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Presentación

Nuevamente, durante los días 25, 26 y 27 de octubre de 2017, el Depar-
tamento de Administración de Empresas de la Universidad Central abrió sus 
puertas a toda la comunidad académica unicentralista, de otras universidades 
de Colombia y del mundo para recibirlos en el II Congreso Internacional en In-
novación en la Gestión de Organizaciones. Este evento congregó a destacados 
académicos e invitados nacionales e internacionales, quienes compartieron sus 
experiencias académicas e investigativas en la disciplina de la administración.

Nos llenó de profunda satisfacción haber podido presentar ante la comu-
nidad académica los logros y avances en materia de investigación y proyección 
social, además de contar con la presencia de ilustres académicos, quienes gene-
rosamente compartieron, en los escenarios de la Universidad Central, sus logros 
y avances más recientes.

En el marco de nuestro evento, pudimos contar con la presencia de ilus-
tres profesores internacionales de Cuba (Manuel Lores), México (Concepción 
Olavarrieta) y Panamá (Gabino Ayarza), además de profesores de importantes 
universidades de Medellín (Erika Jailler) y Bogotá. Igualmente, contamos con 
el apoyo y participación activa de la Facultad de Ingeniería de la Universidad 
Central, como nuestro aliado e invitado, además de los profesores anfitriones del 
Departamento de Administración de Empresas

La innovación en la gestión de las organizaciones volvió a ser el eje central 
del programa académico propuesto para nuestro segundo encuentro. En esta 
oportunidad pudimos atender temáticas, las cuales giraron en torno a:

•	 La innovación social: la empresa y el capital cognitivo en la sociedad del 
conocimiento

•	 La gerencia de la tecnología, como el caso del centro de biofísica médica 
en Santiago de Cuba

•	 Innovación en la gestión tecnológica

•	 Los ecosistemas de la innovación

•	 La innovación y el género

•	 Innovación para el mercadeo y modelos de negocios
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•	 Gestión para la innovación financiera

•	 Nuevas experiencias en innovación abierta

•	 Ciudad del saber. Innovación a través de la cooperación entre empresa, 
gobierno y academia

•	 Innovación para la gestión del talento humano

•	 Innovación para la gestión estratégica 

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

De igual manera, el escenario del II Congreso sirvió de marco especial 
para el desarrollo de nuestro II Coloquio en Gestión, Intervención e Investigación 
en Organizaciones.

Fueron tres días en los que se compartieron experiencias del conocimien-
to, se intercambió opiniones y debates, y se ofreció 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 ánimos renovados y el entusiasmo de poder volver a encontrarnos den-
tro de un año en nuestro III Congreso, por lo tanto, nuestra invitación queda 
dispuesta y las puertas de la Universidad Central están abiertas para volver a 
recibirlos con gran alegría e interés. 

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

Luis Francisco Cubillos Guzmán
Departamento de Administración de Empresas

Director
Universidad Central
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	 Desempeño	financiero	de	las	grandes	
empresas	del	sector	energía	eléctrica	
en	Colombia

Jorge Alberto Rivera-Godoy1

Resumen
Esta ponencia tiene como propósito evaluar el desempeño finan-

ciero de las grandes empresas del sector energía eléctrica en Colombia 
en el período 2010-2015, siguiendo como método el análisis estático y de 
tendencias de los indicadores contables y del valor económico 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 (vma), resultado de la creación de valor económico 
agregado (eva) en cinco de los seis años analizados. Estos resultados son 
parcialmente corroborados por los rendimientos de los activos (roa) y del 
capital propio (roe). Al compararse con su sector homólogo en Estados 
Unidos de América, se encuentra que esta última saca ventaja en la crea-
ción de valor al mantener una creciente inversión en activos. 

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

Palabras clave: valor económico agregado (eva), valor de mercado 
agregado (vma), indicadores financieros de eficiencia, efectividad y efica-
cia, inductores del eva, sector energético. 

1 Profesor titular de la Facultad de Ciencias de la Administración de la Universidad del Valle, Sede 
San Fernando, y coordinador del grupo de investigación Generación de Valor Económico. Correo 
electrónico: jorge.rivera@correounivalle.edu.co
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1. Introducción

Uno de los sectores más dinámicos de la industria colombiana es el ener-
gético dado su crecimiento, innovación y gran competitividad, principalmente 
en aquellas de mayor tamaño. No obstante, es poco lo que se sabe sobre su 
efectividad financiera y si es creador de valor económico. En este artículo se 
pretende evaluar su desempeño financiero en el período 2010-2015, siguiendo 
las técnicas y métodos tradicionales y novedosos de las finanzas corporativas mo-
dernas para el desarrollo de un diagnóstico financiero con información contable 
y de mercado. Además, se realiza un comparativo con el sector energético de los 
Estados Unidos de América. 

Se encuentra que en este período se crea valor de mercado agregado, que 
es producto de los eva positivos que se presentan en cinco de los seis años eva-
luados. Estos resultados son parcialmente corroborados por los indicadores con-
tables, como el roa, el roe y la utilidad neta. En este mismo período, el sector 
energético norteamericano también creó valor. 

El presente documento se estructura con el siguiente orden: primero se 
plantea la metodología, 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 evalúan el desempeño financiero 
de este sector en el sexenio; cuarto, se comparan y analizan estos resultados, y 
finalmente se concluye sobre los principales hallazgos de esta investigación.

2.  Metodología

Se sigue como método el análisis estático y de tendencias de indicadores 
contables y de gestión del valor que están más directamente relacionados con la 
evaluación del desempeño financiero de empresas de un sector económico. 

Los indicadores contables seleccionados son los de crecimiento, rotación 
de activos, márgenes de utilidad operacional y neta, rendimiento sobre activos 
(roa) y rendimiento sobre patrimonio (roe), mientras que los indicadores de 
gestión del valor escogidos son el valor económico agregado (eva) y el valor de 
mercado agregado (vma). 

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

• La rotación 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 más flujo de caja 
en el menor tiempo. 

• Los márgenes 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 gestión de costos y gastos para producir utilidades.

• Los indicadores roa y roe miden respectivamente los beneficios que 
recibe la empresa y sus propietarios por la inversión realizada, en otras 
palabras, miden la efectividad de la administración de los recursos inver-
tidos. En el sistema Dupont se establece que el roa es el producto de la 
rotación de activos y del margen de utilidad operacional, mientras que, 
con el sistema Dupont ampliado, el roe es el producto de la rotación de 
activos, el margen de utilidad neta y el apalancamiento financiero2 (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 utilización del capital (Stewart, 
2000), tal como se expresa en la ecuación 1:

 EVAt =UODIt−Cargo de capitalt ,  (1)

 Donde UOIDt es la utilidad después de impuestos en el período t, y el 
cargo de capital en el período t es igual a:

 Cargo de capitalt = (ANOt−1)(Kot−1),  (2)

 En este caso, ANOt-1 es el activo neto operacional poseído al principio del 
período. La variable ANOt–1 es la sumatoria del capital de trabajo neto ope-
rativo KTNOt–1  y del activo fijo neto operacional AFNOt–1 

 ANOt−1= KTNOt−1+ AFNOt−1 ,  (3) 

 El KTNOt–1 es la diferencia entre los activos corrientes y los pasivos co-
rrientes sin costo explícito. El AFNOt–1 resulta de restar, a los activos fijos 
operacionales, su depreciación. El Kot es el costo de capital del período t. 
Según Modigliani y Miller (1963), se calcula así:

 Kot = Ke(1−L)+Ki(1− t)L,  (4)

2  Apalancamiento financiero = activo total/patrimonio 
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 Donde Ke es el costo del capital propio o costo de oportunidad3, L es el 
nivel de endeudamiento que resulta de dividir la deuda con costo explícito 
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–t). 
La t representa la tasa de impuestos de la empresa.

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

 EVA= (ANOt−1) (UAIIt (1− t) / (ANOt−1)−(Kot )[ ]  (5)

 Donde (UAIIt)(1–t)/ANO)t–1 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 Kot , se 
le conoce como el porcentaje de utilidad o pérdida residual.  

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

 VMA= EVA
j=1

j=n

∑
j

/ (1+Koj) j    (6)
  

3. Marco de referencia

En la Tabla 1 se muestran los indicadores de desempeño financiero de las 
empresas del sector energía en los Estados Unidos de América para el período 
2010-20154.

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

4  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 energía en los Estados Unidos de 
América 

Indicador 2010 2011 2012 2013 2014 2015 Promedio
EVA (MMUS$) 196 382 (8.134) 12.807 13.234 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 7,4 6,97 7,20 6,6

Ko (%) 7,6 7,2 6,1 5,2 5,0 5,1 7,6

Utilidad o pérdi-
da residual (%) 0,2 0,3 -3,5 2,2 1,9 2,1 0,6

VMA a 1-1-2010 
(MMUS$) 24.263

(ROE) (%) 6,3 5,3 -2,5 8,7 9,5 8,6 6,0

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

Este sector crea valor económico en casi todos los años, excepto en el 
2012, en el cual se destruyó $ 8.132 mmus, ya entre 2010 al 2011 se venía pre-
sentando eva bajos; pero a partir del 2013 se inició un incremento del eva hasta 
el final del período evaluado. La tendencia del eva está mejor explicada por el 
porcentaje de utilidad o pérdida residual, con la que mantiene una correlación 
positiva en todo el período, menos en el 2014. En este año 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 ano, muestra 
un crecimiento año tras año, 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 
reducción continuada del costo de capital y el aumento del ano, manteniendo el 
rendimiento de los ano relativamente constante, fluctuando entre 7,4 % y 7,0 %. 
En los años anteriores (2010-2012) sucedió lo contrario: se presentó el costo de 
capital más alto, ano más bajo y el rendimiento del ano con oscilaciones más 
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 cumplió con el 
objetivo financiero de crear valor. 



Jo
rg

e 
A

lb
er

to
 R

iv
er

a-
G

o
d

oy

18

En el último renglón de la Tabla 1 se muestra el rendimiento del patrimo-
nio, que es positivo en todos los años, oscilando de una forma similar al índice 
uodi/ano en los primeros cuatro años, pero con orientaciones diferentes en los 
siguientes dos años. Además, sus picos más altos se presentan en años diferentes 
(2014 para el roe: 9,5 % y 2010 para uodi/ano: 7,8 %). De acuerdo con este 
indicador contable, el año de mayor éxito financiero fue el 2014, pero no fue el 
año que presentó el mayor rendimiento de los ano, ni el mayor porcentaje de 
utilidad residual, como tampoco donde se generó mayor eva. Estos resultados 
demuestran las limitaciones del roe cuando se utiliza para evaluar el desempeño 
financiero de las organizaciones. 

Con estos resultados se puede observar que, en el sexenio, este sector 
presentó dos escenarios: uno sombrío en los tres primeros años, con bajo eva, 
e inclusive negativo en el 2012; y el otro más promisorio, con eva positivos y 
crecientes en el último trienio. La tendencia creciente del ano y decreciente 
del costo de capital fueron los factores más destacados para el cambio del es-
cenario. 

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

Para el cálculo de los indicadores contables y los relacionados con la 
creación de valor, se tomaron los estados financieros contables de las empre-
sas del sector de generación, transmisión, distribución y comercialización de 
energía eléctrica, con código ciiu 351 (dane, 2012), de los últimos cinco años 
de la base de datos Benchmark, de bpr Asociados Sales & Credit Management 
(2016). Una vez depurado de estados financieros incompletos, se logró obtener 
información de trece empresas para el año 2010, cuarenta y una para el 2011, 
cincuenta y dos para el 2012, sesenta y tres para el año 2013, sesenta y uno para 
el 2014 y cincuenta empresas para el año 20155. En el anexo se identifica cada 
una de ellas. 

4.1. Evaluación del crecimiento
Los indicadores de crecimiento que se presentan en la Tabla 2 aumentan 

al final del período (2013-2015). Las ventas y los activos también muestran un 
crecimiento al comienzo del sexenio (2010-2011), pero en los años intermedios 

5  Para su clasificación, se tomó las empresas con valor de los activos superior a los 30 000 salarios 
mínimos legales, conforme al artículo 2 de la Ley 905 de 2004 (Congreso de la República de 
Colombia, 2004).
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(2012-2013) se reduce. Mientras que la utilidad neta decrece desde comienzo 
del período hasta el año 2013. Todo esto indica que el sector energético creció, 
aunque con un bache a mitad del sexenio; este hundimiento fue más prolongado 
en la utilidad neta que apenas repuntó en los dos últimos años. 

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  2.182.592  1.802.707  1.620.233  1.771.327  2.094.852 1.680.974 

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

4.2. Evaluación de la eficiencia, eficacia y efectividad
El rendimiento promedio del activo en el período fue del 5,9 %, sin mos-

trar tendencias, mantiene una correlación positiva con el margen de utilidad 
operacional que se erige como el factor más relevante para su comportamiento, 
de modo que en segundo lugar quedó la rotación de activos, que mostró una 
permanente reducción en los primeros cuatro años y solo vuelve a tener un leve 
aumento en los dos años finales del período (Tabla 3).

Tabla 3. Indicadores de efectividad de las grandes empresas

2010 2011 2012 2013 2014 2015 Promedio

roa: Sistema Du Pont

roa (%) 7,5 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

Rotación de activos 
totales (veces) 0,5 0,4 0,2 0,2 0,3 0,3 0,3

roe: Sistema Du Pont ampliado

roe (%) 3,7 10,8 7,1 7,5 8,0 9,2 7,7

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

Continúa...
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Rotación de activos 
totales (veces) 0,5 0,4 0,2 0,2 0,3 0,3 0,3

Apalancamiento finan-
ciero (%) 181,0 155,3 149,2 148,8 153,5 164,3 158,7

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

El roa más alto se presentó en el año 2011, cuyo margen de utilidad ope-
racional también fue el más alto, aunque no sucedió lo mismo con la rotación 
de activos, que mostró su mayor valor en el 2010. Igualmente, el roa más bajo 
se presentó entre el 2012-2013, coincidiendo con la menor rotación de activos, 
pero no con el menor margen de utilidad operacional, que ocurrió 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 rotación de activos totales (0,3 veces) y el apalancamiento financiero 
(158,7 %).

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

En este período, el roe más alto se presentó en el 2011, con un 10,8 %, 
pero no coincide con el margen de utilidad neta más alto, que ocurrió en el 2012 
con un 20,9 %, ni con la rotación de activos más alta que sucedió en el 2010, 
con un 0,5 veces, ni tampoco con el mayor apalancamiento financiero que se 
presentó en el 2015 con un 164,3 %. Mientras que el roe más bajo tuvo lugar 
en el 2010 con un 3,7 %, coincidiendo con el margen de utilidad neta más bajo 
(4,2 %), pero no con la rotación más baja que ocurrió entre 2012-2013, con 0,2 
veces, ni con el apalancamiento financiero más bajo, que se encontró en 2013 
con un 148,7 %. 

 El roe, a diferencia del roa, presenta al menos una tendencia de creci-
miento en los últimos tres años que contrasta con la variabilidad del roa. Ade-
más, el roe promedio es superior al roa promedio, situación que se repite en 
cada año, 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 rotación de activos fue la misma para el roa y roe, 
y el margen de utilidad neta, por el contrario, fue inferior al margen de utilidad 
operacional. 

... Viene
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4.3. Evaluación del valor económico agregado 
El promedio de las grandes empresas del sector energético de Colombia 

ha generado valor económico en los primeros cinco años, de los seis evaluados 
(Tabla 4). No obstante, después del 2011, que fue el año con mejor eva, este se 
deterioró hasta llegar a destruir valor en el 2015. Al comienzo y a final del sexenio 
se presentan los contrastes más significativos: del 2010 al 2011 se pasó de un 
eva de $ 5.398 mm a crear $ 40.133 mm, mientras que del 2014 al 2015 se pasó 
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 más altos y bajos presentados en el 
período evaluado. El ano solo muestra una correlación positiva en los primeros 
cuatro años. 

El porcentaje de utilidad o pérdida operacional presenta una mayor corre-
lación positiva con el índice uodi/ano que una correlación negativa con el costo 
de capital, lo que muestra que el rendimiento sobre el ano sea el factor más re-
levante para evaluar el comportamiento del eva de las grandes empresas de este 
sector. Vale resaltar que el costo de capital se venía reduciendo en los primeros 
cuatro años, pero cambió de tendencia en los últimos 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

uodi/ano (%) 10,6 11,9 11,3 10,4 11,9 9,1 10,9

Ko (%) 9,3 7,7 7,5 7,1 8,7 11,0 8,5

Utilidad o pérdida 
residual (%) 1,2 4,2 3,8 3,4 3,3 -1,8 2,3

vma a 1-1-2010 (mm$) 88.820

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

El vma de la gran empresa energética en Colombia, al 1 de enero de 2010, 
fue de $ 88.820 mm, que representa el valor económico agregado del período 
2010-2015 (Tabla 4). 
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5. Resultados

En este aparte se comparan los principales indicadores de desempeño de 
las grandes empresas del sector energía eléctrica en Colombia (gec) y el sector 
energético en ee. uu. (seeua).

5.1. Crecimiento
El sector de gec mostró un crecimiento de las ventas y activos al comien-

zo y final del sexenio (Tabla 2), al compararse con el comportamiento del ano del 
seeua se observa que en el país norteamericano crece año tras año durante todo 
el período 2010-2015 (Tabla 1). Aunque en ambos países se nota crecimiento, 
en ee. uu. este es continuo. 

5.2. Efectividad
Al cotejar el roe promedio de la gec (7,7 %) con el seeua (6,0 %), se 

encuentra una ventaja del sector colombiano, que además presenta una mayor 
estabilidad en el período, con rendimientos positivos todos los años y con cre-
cimiento en los tres últimos, contrario a lo sucedido por su homólogo estadou-
nidense, que presenta una mayor fluctuación hasta incluso llegar a obtener un 
rendimiento negativo en el 2012. 

5.3.  Valor económico agregado
El eva de las gec y seeua fue positivo en todos los años, excepto en uno 

(2015 en Colombia y 2012 en ee. uu.). Si bien coinciden con una baja creación 
de valor en el 2010, en los últimos años muestran tendencias diferentes: en Co-
lombia decreció y en ee. uu. aumentó (Tablas 1 y 4).

Al revisar los inductores del eva, se encuentra que el rendimiento del 
activo neto operacional es superior en todos los años 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 sacó 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 años 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 análisis realizado a las grandes empresas del sector de energía eléctri-
ca en Colombia durante el período 2010-2015, se encontró un crecimiento de 
sus ventas y activos, pero con una reducción entre 2012-2013. Esto discrepa con 
el comportamiento de este mismo sector en ee. uu., donde el ano aumenta en 
cada uno de los años. 

En Colombia, este sector generó 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-
ción de activos. 

El roe de las gec (7,7 %) es mayor que la de su homólogo en ee. uu. 
(6,0 %), además es menos fluctuante y con porcentajes positivos en cada uno de 
los años.

Se encuentra que las gec presentan un roe mayor que el roa. Aunque el 
comportamiento del primero fue creciente en los últimos años y el segundo fue 
fluctuante en el sexenio, no logran explicar por qué el eva se deterioró desde el 
2012 hasta llegar a destruir valor en el 2015. Esto solo lo aclara el análisis del 
porcentaje de utilidad o pérdida residual que tiene una correlación positiva con 
el eva. En todos los años, este porcentaje fue positivo, excepto en el 2015, único 
año en el cual el índice uodi/ano fue superado por el Ko. 

A pesar de que las gec y el seeua crearon eva en cinco de los seis años 
evaluados y que mostraron como resultado final un vma positivo, sus tendencias 
en la segunda mitad del período analizado fueron diferentes: en Colombia decre-
ce, mientras que en ee. uu. aumenta. Esto obedece a la diferencia en la tenden-
cia en la inversión en ano durante el sexenio: mientras que en ee. uu. aumenta, 
en Colombia este crecimiento se interrumpió con años de desinversión. 

En este estudio se ha comprobado las limitaciones que tienen los indi-
cadores contables para evaluar el desempeño 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 últimos años: 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 últimos tres años. 

En esta investigación se presentaron los factores que han influido en el des-
empeño financiero de las gec, tanto de los indicadores contables, como los de ges-
tión del valor. Pero dado que el tamaño y la localización son factores que la litera-
tura financiera y las evidencias empíricas han señalado como determinantes en la 
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evaluación del comportamiento financiero de las organizaciones, es recomendable 
complementar este trabajo con estudios similares para poblaciones de empresas 
de diferentes tamaños y ubicación geográfica, 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

Razón social Años

2015 2014 2013 2012 2011 2010

Empresa de Servicios Públicos (E. S. P.) AES Chivor 
& Cía. S. C. A. X X X X X

E. S. P. Aguas de La Cabaña S. A. X X X X X

E. S. P. Americana de Energía 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 El Morro 2 S. A. X X

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

E. S. P. Coenersa S. A. S. X X X X

Compañía Colombiana de Inversiones S. A. X X X X X

E. S. P. Compañía de Electricidad Tuluá S. A. X X X X X

E. S. P. Compañía Eléctrica de Sochagota S. A. X X X X X

E. S. P. Compañía Energética de Occidente S. A. S. X X X X

E. S. P. Compañía Energética del Tolima Sociedad 
por Acciones X X X X X

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

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

E. S. P. Electrificadora del Caquetá 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. I. C. E. X X X X X

E. S. P. Generadora y Comercializadora de Energía 
del Caribe S. A. X X X X X

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

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

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

E. S. P. Empresa de Energía de Bogotá S. A. X X X X X
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E. S. P. Empresa de Energía de Boyacá S. A. X X X X X

E. S. P. Empresa de Energía de Casanare S. A.  X X X X X

E. S. P. Empresa de Energía de Cundinamarca S. A. X X X X X

E. S. P. Empresa de Energía de Pereira S. A. X X X X X

E. S. P. Empresa de Energía del Bajo Putumayo S. A. X X X X X

E. S. P. Empresa de Energía del Guainía La Ceiba 
S. A. X

E. S. P. Empresa de Energía del Pacífico S. A. X X X X X

E. S. P. Empresa de Energía del Putumayo S. A. X X X X X

E. S. P. Empresa de Energía del Quindío S. A. X X X X X

Empresa de Energía Eléctrica de Arauca X X X X X

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

E. S. P. Empresa Urra S. A. X X X X X

Empresas Públicas de Medellín X X X X X

E. S. P. Enerco S. A. X X X X

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

E. S. P. Energía Empresarial de La Costa S. A. X X X X

E. S. P. Energía Social de La Costa S. A. X X X X

Enermont S. A. S. X X

E. S. P. Enertotal S. A. X X X X

E. S. P. Genelec S. A. (en liquidación) X

Generadora Cimarrón S. A. X X

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

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

E. S. P. Gestión Energética S. A. X X X X X

E. S. P. Grupo Gelec S. A. S. X

E. S. P. Guanaquitas S. A. S. X X X

E. S. P. Hidrotolima S. A. S. X X X X X

E. S. P. Interconexión Eléctrica S. A. X X X X X

E. S. P. Isagen S. A. X X X X X

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

E. S. P. Ruitoque S. A. X X X

E. S. P. Sociedad Anónima Energía para el Amazo-
nas S. A. X X X X

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

E. S. P. Termobarranquilla S. A. X X X X

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

E. S. P. Termoemcali I S. A. X X X X

Continúa...
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E. S. P. Termoflores S. A. X X X X

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

E. S. P. Termoyopal Generación 2 S. A. X X X

E. S. P. Transelca S. A. X X X X X

E. S. P. Turgas S. A. X X X

E. S. P. Vatia S. A. X X X

Total 50 61 63 52 41 13

Fuente: Benchmark, de bpr Asociados Sales y Credit Management (2016).
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 Relevancia de los procesos contables y 
de tesorería: análisis en una empresa 
de construcción

Ivonne Tatiana Muñoz Martínez1

David Santiago López Ávila2

Resumen
En el presente documento se socializan los resultados obtenidos 

de la consultoría realizada a una empresa constructora mediana ubicada 
en Bogotá, la cual requería mejorar sus procesos contables y de tesorería 
dado el crecimiento y la expansión que se encontraba experimentando. 
El proceso diseñado por el Consultorio Organizacional de la Universidad 
Central, el cual fue aplicado en la organización descrita, consta de cinco 
etapas: precontacto, contacto inicial (herramienta principal de recolección 
de información: entrevista etnográfica), diagnóstico inicial, resultados fi-
nales y retroalimentación con los empresarios. Durante estas etapas, se 
propició que fueran los empresarios partícipes activos y, en lo posible, los 
que formularan las acciones a implementar en su compañía. Como resul-
tado de la consultoría, se logró diseñar el mapa de procesos generales de 
la constructora y proponer procesos optimizados de contabilidad y tesore-
ría. Como reflexión final, por parte de las directivas, además de mejorar 
e incorporar actividades de carácter financiero, fue importante  analizar 
otros aspectos que están influyendo en los resultados contables, como los 
manuales y perfiles de cargo, así como las competencias de las personas 
que integran las áreas correspondientes. 

Palabras clave: consultoría organizacional, procesos contables, pro-
cesos de tesorería.

1 Docente de tiempo completo de la Universidad Central de Colombia, Facultad de Ciencias 
Administrativas, Económicas y Contables, y líder del Consultorio Organizacional. Correo 
electrónico: imunozm1@ucentral.edu.co.

2  Estudiante sexto semestre Administración de Empresas de la Universidad Central y consultora 
junior del proyecto Consultorio Organizacional. Correo electrónico: dlopeza3@ucentral.edu.co.
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1. Introducción

Durante el segundo semestre de 2014, teniendo como punto de partida 
el resultado del trabajo de los estudiantes del semillero de investigación sages-
se3, 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 formación, apoyar a las micro y pequeñas em-
presas bogotanas en el área financiera y facilitar así 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 análisis del entorno y el enfoque del mercado. Para 
analizar el entorno, se utilizó la herramienta Pestel4, 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 periódica-
mente investigaciones de mercado que arrojen resultados orientados a detectar 
las necesidades de las mipymes de Bogotá y la región.

El Consultorio Organizacional comenzó realizando acompañamiento a 
microempresas y proyectos de emprendimiento, sin embargo, para el primer se-
mestre del año 2017, se presentó un reto interesante dado que una empresa 
mediana requirió los servicios de consultoría. Es así como comenzó un proyecto 
de intervención a una empresa constructora donde, a través de un diagnóstico, se 
lograron identificar aspectos por mejorar en el área de contabilidad y de tesorería. 

2. Metodología 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 propósito esencial. 
Según Mayntz:

3 Sagesse: semillero de investigación del Departamento de Administración de Empresas de la 
Universidad Central

4 El análisis Pestel es una herramienta que se tiene para definir el contexto de una compañía u 
organización a través del análisis de una serie de factores externos (políticos, económicos, sociales, 
tecnológicos, ecológicos y legales).
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Se comprende las siguientes categorías. 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 acción hacia afuera”, como sucede 
en el caso de las empresas. (López y Mariño, 2013, p. 20)

Las anteriores organizaciones tienen algo en común y es la realización de 
objetivos propios para el alcance de un resultado óptimo. Para lograr los objetivos 
propuestos se debe generar una serie de estrategias que logren adecuar u ordenar 
a la organización de la mejor manera y así tener los suficientes recursos y capaci-
dades que le permitan avanzar progresivamente en el tiempo. Según Bustinza y 
Fernández (2007), la estrategia permite lograr los objetivos en la medida que se 
encuentra formulada de manera sólida y eficaz. 

Las estrategias se desarrollan basadas en el conocimiento de los actores 
que interactúan con las organizaciones. Como indica Grant (1996), “el cono-
cimiento es el factor clave o recurso estratégico en la creación de valor para la 
empresa, lo que lleva a la misma a la necesidad de identificar cuál es su conoci-
miento disponible”. Dicho conocimiento en la mayoría de las circunstancias es 
empírico y, de acuerdo a algunos autores, la falta de validez epistemológica en la 
administración es una realidad5.

De esta manera, la obtención de conocimiento es uno de los mayores 
activos que puede adquirir una organización y es ahí donde, a través de la inter-
vención de organizaciones, se puede trasmitir conocimiento y darle seguimien-
to para obtener unos resultados a través de los consultores. Según Hernández 
(2008), la consultoría es una “actividad que permite la verificación y seguimiento 
específico, por parte de profesionales o expertos, de la puesta en marcha y opera-
cionalización de unidades organizacionales y productivas” (p. 26).

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

5 Por ejemplo, Le Mogine, en su texto La incoherencia epistemológica de las ciencias de la gestión, 
habla de la poca validación científica que se maneja en la administración, ya que la reputación de 
las teorías que más se pueden destacar en la gestión de las empresas se dan por la importancia del 
investigador o por su efecto en algún momento de tiempo, en algún lugar del mundo, y uno de los 
principios básicos de las organizaciones es que todas son sistemas abiertos, por lo cual su entorno 
siempre será diferente, por lo tanto todas son distintas.
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modelos planteados por Edgar Shein en 19986. En este tipo de consultoría prima 
la importancia de la percepción 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 comunicación entre consultor y cliente se dará de una 
forma mucha más amena y habrá un seguimiento más constante por parte del 
consultorio.

Con el propósito de formular una metodología para llevar a cabo la con-
sultoría basada en procesos, se proponen cinco pasos descritos a continuación:

• Precontacto: es el primer acercamiento que se tiene con la organización, 
con el fin de obtener información básica valiosa, la cual servirá de insumo 
para construir el diagnóstico.

• Contacto: en este punto de la consultoría se busca realizar un acerca-
miento mucho más profundo a la organización, a través de la entrevista 
etnográfica7 que contribuye a establecer el alcance del proceso de consul-
toría. 

• Diagnóstico inicial, elaboración de la propuesta y desarrollo de la con-
sultoría: en el diagnóstico inicial se establecen aquellos aspectos que 
la organización considera que se deben mejorar. Luego del diagnóstico 
inicial, se diseña la propuesta de mejora con el fin de acompañar su im-
plementación.

• Resultados finales y retroalimentación con el empresario: después de la 
presentación de la elaboración de la propuesta se analiza, junto con la 
organización, los resultados de la implementación y la retroalimentación.

El presente documento socializa el caso de la consultoría 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 adquisición de un servicio experto. 2) Modelo médico-paciente. 3) Modelo de 
consultoría de procesos. 

7 La entrevista etnográfica es la herramienta que usa el consultorio para obtener información de la 
organización por medio de una charla fluida y amena, más que por una entrevista con preguntas 
establecidas.
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3.  Resultados del proceso de consultoría

3.1.  Precontacto
La constructora intervenida es una empresa dedicada a la promoción, de-

sarrollo y construcción de proyectos de vivienda. Se encuentra constituida desde 
hace dos años por la fusión de dos empresas, una de inmobiliaria y construcción, 
y otra de arquitectura, las cuales cuentan con más de treinta años de experiencia 
en el sector de proyectos de vivienda.

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

3.2.  Contacto inicial
El inicio de la consultoría se estableció en la primera reunión formal, con 

el fin de determinar el alcance de la primera etapa de intervención. Durante la 
reunión se estableció que uno de los aspectos prioritarios en la consultoría sería 
la formulación de políticas, procesos y procedimientos relacionados con el área 
de contabilidad y tesorería, dado que la organización se enfrentaba a cambios 
organizacionales debido a su expansión.

Se acordó comenzar con estas dos áreas, las cuales se consideraron im-
portantes para la gestión administrativa y financiera de la constructora. El área 
de tesorería gestiona el manejo del dinero dentro de la organización y el área de 
contabilidad clasifica, causa y realiza la contabilización que alimenta los estados 
financieros y permite conocer los impuestos a pagar. Por el momento coyuntural 
que está pasando la organización, es necesario desde ahora construir los proce-
sos, procedimientos y políticas.

3.3.  Diagnóstico inicial y elaboración de la propuesta
Dentro la información recolectada se detectaron las siguientes situacio-

nes que se tuvieron en cuenta para realizar el diagnóstico y la elaboración de la 
propuesta:

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

• Existen cargos directivos que realizan funciones operativas sin dirección 
estratégica.
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• No existe un correcto manejo documental de los soportes contables.

• Los funcionarios del área contable se encuentran adelantando causacio-
nes de años anteriores, por tanto, la contabilidad no se encuentra al día.

• No existen políticas, procesos y procedimientos establecidos dentro de la 
organización en las áreas contables.

De modo que la propuesta se encamina a diseñar los procesos y procedi-
mientos del área contable y de tesorería.

3.4.  Desarrollo de la consultoría
Para llegar a los resultados propuestos, se realizaron diversas entrevistas a 

dos funcionarios de la organización: el gerente administrativo y financiero (gaf) 
y el contador. Estas entrevistas tenían como objetivo conocer cuáles son las ac-
tividades que se llevan a cabo en temas de contabilidad y tesorería. Con la in-
formación recolectada se procedió a sistematizar los procedimientos y políticas 
actuales aplicadas, realizando así el diagnóstico de la compañía en las áreas ya 
mencionadas.

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

Para diagnosticar los procedimientos llevados a cabo por la organización 
en los subprocesos de contabilidad y tesorería, se realizaron dos etapas de in-
dagación: manejo de los documentos y procesos contables, y actividades de te-
sorería. Dentro de este proceso se establecieron las diferencias entre políticas, 
procesos, procedimientos y actividades, con el fin de identificar cada una de ellas 
dentro de la recolección de información.

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

En ese sentido, con la información recolectada se realizó la siguiente cla-
sificación:
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Ítem Clasificación

Tesorería Subproceso

Manejo de chequera Políticas

Manejo de cuentas bancarias Políticas

Conciliación bancaria (disponible) Procedimiento

Pagos a proveedores Actividad

Pagos de planilla única Actividad

Manejo de nómina Políticas

Pago de nómina Actividad

Cuentas por pagar Subproceso

Manejo de aspectos tributarios Políticas

Manejo de paquete contable Políticas

Contabilidad Subproceso

Registro contable Procedimiento

Informe contable Procedimiento

Cuentas por cobrar Procedimiento

Manejo de cuentas por cobrar Políticas

Manejo de cuentas por pagar Políticas

Manejo de nómina Políticas

Pago de nómina Actividad

Cuentas por pagar Subproceso

Caja Procedimiento

Manejo de caja Políticas

Manejo de aspectos tributarios Políticas

Manejo de paquete contable Políticas

En el proceso de recolección de información se tuvo en cuenta los do-
cumentos contables que la organización utiliza actualmente: comprobantes 
de contabilidad, cuentas de cobro, comprobantes de egresos, consignaciones, 
facturas de compra, notas bancarias, notas crédito y débito, notas bancarias, 
nómina 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 tesorería. 

Respecto a las actividades de tesorería, la indagación se concentró en el 
manejo de la chequera, las cuentas bancarias, gestión 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-
ciliación bancaria, informe de tesorería y manejo de la fiduciaria (periodicidad 
de desembolsos, papel de la interventora en los desembolsos, otras fuentes de 
ingreso).

3.4. Resultados de la consultoría

A partir de lo anterior, el Consultorio Organizacional construyó los si-
guientes documentos:

• Mapa de procesos propuestos para la organización

• Proceso de gestión financiera y subprocesos de contabilidad y tesorería

• Procedimientos actuales de contabilidad: registro contable

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

• Procedimientos propuestos de contabilidad: registro contable e informe 
contable

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

3.5. Retroalimentación con el empresario

Al finalizar la consultoría, se socializaron los resultados con las directivas 
de la constructora. Los temas tratados en la jornada fueron: 

• Presentación de los resultados de la consultoría

• Definiciones de proceso, procedimiento, actividad y política

• Mapa de procesos

• Procedimientos actuales

• Procedimientos propuestos

• Propuesta de gestión documental
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4. Conclusiones

Si bien la consultoría se encontraba enfocada en mejorar procesos de ca-
rácter financiero, en especial los procesos de contabilidad y tesorería, es impor-
tante destacar que, tal como se propone en la metodología, son los empresarios 
los que, a partir de los hallazgos, evidencian la importancia de mejorar algunos 
aspectos en la gestión de su organización.

Por una parte, durante el desarrollo de la presentación de los resultados de 
la consultoría, los directores de la constructora intervinieron con ideas comple-
mentarias para el mejoramiento de los resultados finales. Los directores llegaron 
a la conclusión de que es necesario trabajar continuamente en la puesta en mar-
cha de procesos, procedimientos, actividades y políticas con el fin de crear una 
estructura más clara y definida de las actividades administrativas y financieras de 
la constructora. El futuro de la empresa está determinado directamente con el 
desarrollo de estos procesos que darán una claridad en la forma en que se com-
portan las actividades del área contable y de tesorería. 

De igual forma, llegaron a la conclusión de que, tanto los jefes de línea 
media y las directivas, deben propiciar los espacios que permitan que los proce-
sos propuestos se cumplan y se desarrollen, generando así la articulación del área 
administrativa y financiera con la dirección estratégica. 

Por último, tal vez la reflexión más importante que realizaron los directivos 
es acerca de los perfiles de cargo y las funciones de las personas que integran el 
área financiera y administrativa, dado que en muchas ocasiones se confunden 
las actividades operativas con aquellas que son de carácter estratégico. Por ello 
se determinó, como una actividad conjunta y alcance de la etapa posterior de 
consultoría, revisar los perfiles y manual de funciones de los cargos de manera 
paralela al análisis de competencia de las personas que integran el área, con el 
fin de articularlas y así afrontar los cambios que se vendrán en poco tiempo con 
la puesta en marcha de varios proyectos de construcción a nivel nacional. 
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 Business intelligence en organizaciones 
de la industria de autopartes en el 
estado de Puebla: un estudio multicaso

Guillermina Luz Mora Basurto1

Resumen
El estudio se genera a partir del reconocimiento que tiene el mane-

jo de la información dentro de una economía 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 tecnología 
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 reducción de costos. Un modelo de bi podría 
responder a dichas necesidades.

Palabras clave: business intelligence, organizaciones, industria de au-
topartes, diseño de caso múltiple.

1  Coordinadora de la carrera de Administración y Dirección de Empresas de la Universidad Anáhuac 
Puebla. uillermina.mora@anahuac.mx 
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1. Introducción y planteamiento del problema

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

Business intelligence: Es un conjunto de elementos que incluye metodolo-
gías, procesos y tecnologías que permitirán un mejor entendimiento del entorno 
organizacional interno y externo, cambiando las grandes cantidades de datos en 
“bruto” en información significativa y útil para los negocios, de modo que se 
optimice el proceso de toma de decisiones, todo ello en tiempo real (Uçaktürk, 
Uçaktürk 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 automóviles (armadoras), así como se encarga de abastecer 
el mercado de reemplazo o refacciones para automóviles usados” (Pro México, 
Inversión y Comercio, 2012, p. 9).

Diseño de caso múltiple: Un estudio de casos es, como indica Yin (1994), 
“una investigación empírica que estudia un fenómeno contemporáneo dentro de 
su contexto de la vida real, especialmente cuando los límites entre el fenómeno 
y su contexto no son claramente evidentes” (Castro, 2010, p. 36). Cuando se 
clasifica de acuerdo al número de casos objeto de análisis, se da el diseño de 
caso múltiple, en el que “se hacen las mismas preguntas a los distintos casos, 
pero realizando una comparación 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 ámbito organizacional como 
al momento de hacer negocios, se está viviendo una situación que está relacio-
nada con la gestión de la información que se genera en el medio, cada vez más 
cuantiosa, difícil de manejar y necesaria para la competitividad de la empresa en 
el mercado (Ahumada y Perusquia, 2016). Las nuevas tecnologías de la informa-
ción y sus diferentes aplicaciones han modificado el ambiente de los negocios, 
haciendo que las personas puedan tener acceso a un sinfín de datos e informa-
ción en tiempo récord, al más bajo costo y desarrollando herramientas que logran 
analizar datos de mercado junto con información financiera y contable al mismo 
tiempo (Rakovic, Durkovic y Trninic, 2011).

Davenport (2010) sostiene que las áreas de gestión del conocimiento y 
el capital intelectual han estado entre la generación de datos, la información y 
el conocimiento en sí mismo, sin embargo, la relación entre estos conceptos va 
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más allá de la recolección de datos e información del exterior. Dicha relación 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 tecnologías de 
información. Para Rodríguez y Guerra (2008), sin información es prácticamente 
imposible desarrollar herramientas para gestionar el conocimiento inmerso en las 
fuentes que la brindan de forma evidente, explícita 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, así como de 
las aplicaciones que ya se tienen hoy en día en las diferentes industrias. En este 
estudio muestran que las investigaciones sobre estos conceptos datan desde el 
año 2000, empezando en el rubro de la tecnología —software y hardware—, junto 
con la estructura de los sistemas tecnológicos de las organizaciones, para poder 
llevar a cabo los complejos análisis, reconocidos hoy como analítica de negocios, 
producto de regresiones, algoritmos, entre otros.

Sin embargo, es a partir del 2010 que el concepto ha cobrado más 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 
reúnen tres características importantes: volumen, variedad y velocidad, lo cual es 
muy importante debido a la rapidez con la que se generan los datos en función 
de los cambios en el ámbito de los negocios. Cabe destacar que el concepto y 
las variables relacionadas al mismo están siendo investigados principalmente en 
países como Estados Unidos, Australia, Italia, Inglaterra y China, economías con 
un crecimiento constante y con mercados exigentes, demandantes de nuevos 
bienes y servicios, lo cual contrasta con la realidad de los países en América La-
tina, donde no se mencionan todavía este tipo de prácticas (Chen, et ál., 2012).

Business intelligence se considera como un conjunto de teorías, metodo-
logías, procesos y tecnologías que cambian los datos en “bruto” en información 
significativa y útil para los negocios (Uçaktürk, Uçaktürk y Yavuz, 2015). Esta 
definición enfatiza la calidad de la información mediante la utilización de aplica-
ciones tecnológicas en función de los negocios y el personal capaz que combina 
dichas aplicaciones con el objeto de convertir datos en información útil 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 rápidamente cambiantes están obligando a grandes cambios 
en los estilos de producción y la configuración de las empresas de manufactura” 
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(Peschl, Link, Hoffmeister, Goncalves y Almeida, 2011, p. 719). Para lograrlo, 
las áreas de tecnologías de información han aprovechado los avances en hard-
ware y software para poder almacenar a bajo costo los datos en demasía 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-
lación de datos y la información realmente utilizable en la toma de decisiones 
(Intelligence maia, 2009).

El hecho de trabajar bajo el esquema de business intelligence y su analíti-
ca demandan profesionales con competencias en el manejo de datos y análisis 
complejos, interpretación y utilización de aplicaciones propias de un ambiente 
de datos masivos y tecnologías de la información, profesionales que estén en po-
sición de toma de decisiones principalmente (Chen, et ál., 2012). Por lo anterior, 
empresas y personas, de forma independiente, enfrentan la urgente necesidad de 
desarrollar relaciones de compatibilidad entre ellas y las máquinas 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 función de la previsión y la prospectiva, con el fin de vislum-
brar tendencias que, de ocurrir, generarían consecuencias de alto impacto en 
los mercados y las economías 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 países que conforman el 
organismo citado, entre ellas se encuentran las “tecnologías disruptivas, aquellas 
en gestación y cuya difusión transformaría sustancialmente la producción, 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-
gías disruptivas con rápida evolución 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 información que presentan las investigaciones, como la de 
Chen, et ál. (2012), Bitar (2014) y las incluidas en la revisión sistemática, es 
evidente que México se perfila como un país con grandes oportunidades de in-
vestigación al respecto. Una industria prolífera es la automotriz, donde el país 
ocupaba el octavo lugar en el año 2012 (Basurto, 2013) y se proyecta en creci-
miento sostenido a partir de la producción de Audi en 2016, bmw y kia, adicional 
a la producción 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 producción de repuestos. A su vez, la industria de autopar-
tes y la automotriz están en una relación cliente-proveedor.

Como argumentan Fanning y Centers (2013) y las tendencias sobre el 
mundo digital presentadas por Gartner (2015), la lógica sugiere que aquellas 
organizaciones con operaciones basadas en business intelligence tendrán una ven-
taja competitiva sobre aquellas que todavía no están 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 análisis 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 generación 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 ál., 2011). Es aquí donde business 
intelligence cobra relevancia ante su inexistencia en esta industria en México. 
Por lo tanto, la interrogante que se plantea es ¿cuáles son las condiciones de 
adopción 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 adopción del modelo de 
business intelligence en la industria de autopartes en el estado de Puebla. A su 
vez, los objetivos específicos son:

• Caracterizar las dimensiones del modelo de business intelligence.
• Identificar las prácticas que llevan a cabo las empresas participantes 

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

El concepto de business intelligence ha cambiado en su definición y al-
cance a través del tiempo, tan es así que autores como Chen, Chiang y Storey 
(2012), Côrte-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 gestión de las organizaciones, a ser un precedente a tomar en cuenta a la 
hora de pensar en cómo 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 desempeño de las empresas y el desa-
rrollo organizacional, ayudándolas a mejorar y establecer ventajas competitivas. 
En la década de los noventa se empezó a utilizar el término de business intelligen-
ce a partir del avance de las tecnologías de la información, donde se revoluciona 
el término sistema de soporte de decisión, el cual se creó desde los años setenta. 
Sin embargo, con la introducción del sistema analítico de proceso en línea (olap, 
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 fácil acceso al Internet, así como el uso “amigable” de las aplicaciones analí-
ticas, interfaces y demás herramientas disponibles para extraer datos, han mo-
dificado los sistemas de decisiones en las organizaciones. Los negocios del siglo 
xxi están acumulando más datos de los que pueden manejar o administrar, en 
función de generar información para la toma de decisiones, por lo que el hecho 
de saber cómo acumular y transformar estos datos en información útil requiere 
de nuevas competencias y de un nuevo estilo de administración 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 más en la racionalidad que en la intuición, basándose en las 
tres características que presentan: volumen, velocidad y variedad.

Partiendo del concepto de gestión del conocimiento, se acuña el de business 
intelligence, el cual ha sido abordado en el área tecnológica y de software que se 
ofrece a las organizaciones para poder implementar sistemas de información que 
reforzarán las estrategias y acciones en la administración. La evolución del con-
cepto ha sido compleja debido a que incluye, a su vez, otros como data mining, 
big data y su analítica, al punto que al concepto de business intelligence se le 
considera una “sombrilla” que incluye metodologías, prácticas, sistemas y aplica-
ciones que permitirán un mejor entendimiento del mercado basado en los datos 
para posteriormente tomar decisiones (Côrte-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 categoría de software y 
soluciones para la recopilación, análisis y consolidación de proporcionar acceso 
a los datos de una manera que le permite a los usuarios de la organización tomar 
mejores decisiones de negocios” (Ponelis y Britz, 2012, p. 104; Vercellis, 2009, 
p. 3). Se define como “un conjunto de modelos matemáticos y metodologías de 
análisis que explotan los datos disponibles para generar información y conoci-
miento útil 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 traído una disminución importante en los costos de 
conseguir información. 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, podrían parecer sinónimos, sin embargo no lo son, y dentro del 
estudio es imperante destacar la definición y diferencia entre ellos: datos, infor-
mación y conocimiento.

Para Vercellis (2009, p. 6-7), los datos representan la codificación estruc-
turada en una entidad primaria, la cual pueden ser transacciones comerciales, 
números de puntos de venta, códigos de barras, etc. Esta información es la salida 
de un proceso de extracción y análisis de datos, la cual aparece con cierto orden 
y significado de acuerdo o en función de los objetivos a cumplir y el conoci-
miento. Es la información transformada en acción al ser usada en función de la 
toma de decisiones y, por ende, al desarrollo de las acciones correspondientes. 
De acuerdo con el autor citado, tanto business intelligence como la gestión 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 resolución de 
problemas.

Davenport (2010) enfatiza que business intelligence utiliza la tecnología 
para analizar grandes cantidades de datos al mismo tiempo, datos estructurados 
y no estructurados, internos o propios de la organización en sí misma, pero en su 
mayoría datos externos del medio ambiente. Un concepto importante y relacio-
nado con business intelligence es data mining, el cual “enfoca sus esfuerzos en la 
extracción de información útil y relevante sobre los procesos de la organización, 
tomando como punto de partida los datos contenidos en los registros de eventos” 
(Damián e Yzquierdo, 2015, p. 3). Estos conceptos proporcionan una nueva for-
ma de descubrir, monitorear y mejorar procesos. Su uso eficaz está 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, además de generar grandes cantidades de 
datos, operan en ambientes que demandan decisiones rápidas y eficaces —como 
la manufactura esbelta y las líneas de producción flexibles— que aseguren el 
cumplimiento con el cliente final, por lo que es prioridad asegurar la operación 
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 tecnología y modelos matemáticos, realizan análisis 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 tecnologías de información en la industria de la 
manufactura implica la colaboración del proceso de gestión del conocimiento, 
con el fin de almacenar, recuperar y encontrar información pertinente, por lo 
que deben implementar procesos adecuados o hechos a la medida con el fin de 
filtrar y tamizar la información relevante (Arman y Foden, 2010). De ahí que el 
primer paso crítico para los fabricantes que desean utilizar análisis avanzados 
para mejorar el rendimiento es considerar la cantidad de datos que la empresa 
tiene a su disposición. Particularmente, aquellas con ciclos de producción de 
meses o pocos años tienen muy pocos datos para ser estadísticamente significa-
tivos cuando se ponen bajo la perspectiva de un analista, por lo que el reto para 
los altos ejecutivos de estas organizaciones será tomar un enfoque a largo plazo 
e invertir en sistemas y prácticas para recopilar más 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:

• Aumentar el valor en la relación con los clientes

• Responder rápidamente a los cambios del mercado

• Acelerar el tiempo de lanzamiento al mercado de nuevos productos

• Reducir la inversión en inventarios
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• Mejorar la planeación y la programación de las adquisiciones

• Mantener y desarrollar la garantía

• Seleccionar y aplicar tecnologías 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 desempeño 
financiero y el conocimiento y comprensión de cómo optimizarlo, mediante el 
análisis de costos y rentabilidad, además de la elaboración de presupuestos y una 
planeación operativa más ágil y capaz de evaluar rápidamente el impacto de los 
cambios internos y externos (maia Intelligence, 2009).

5. 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 
tecnologías y/o modelos. A partir de esta necesidad, se enuncia un número de 
dimensiones que podría diferenciar el contexto y la forma de ejecutarla en las 
organizaciones. Después de realizar una revisión sistemática 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

Dimensión De: A:

Orientación Interno Externo

Centralización Control centralizado Descentralización y autoservicio

Alcance funcional Alcance limitado (pocas 
herramientas y técnicas)

Amplio alcance (menú variado de 
herramientas y técnicas)

Complejidad de 
preguntas

Preguntas simples Preguntas complejas

Nivel de automatización Soporte flexible y manual Soporte automático

Iniciativa Guiado por el usuario Inteligencia con datos

Velocidad En tiempo adecuado Tiempo real

Continúa...
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Relación con respecto 
al apoyo a la decisión

Separado Integrado

Madurez (niveles de madu-
ración) Inmaduro Maduro

Fuente: Skyrius (2015, p. 35)

De acuerdo con Skyrius (2015), el propósito de dimensionar business inte-
lligence es para añadir precisión a la definición de los límites, además de ayudar 
a identificar su funcionamiento para un determinado caso, con énfasis en las 
características más importantes. Ahora bien, con el fin de identificar la última 
dimensión —madurez—, la referencia será la presentada por Gartner (Hribar, 
2010), llamada modelo de madurez para business intelligence y la gestión del 
rendimiento. Considera tres áreas fundamentales que son: personas, procesos y 
la métrica o tecnología. Para ello establece cinco niveles llamados: inconsciente, 
táctico, enfocado, estratégico y penetrante (Figura 1).

Figura 1. Modelo de madurez para business intelligence y la gestión del rendimiento.

(Fuente: elaboración propia a partir Hribar, 2010)

Un factor clave a considerar es identificar que el nivel de madurez de 
business intelligence coincida con el nivel de madurez de la propia organización, 
es decir, con el “ciclo de vida” en que se encuentre (Hribar, 2010). Por otro 
lado, Lahrmann et ál. (2010), sostiene que los niveles de madurez son utilizados 
también como guía para la transformación del proceso de implementación de 
business intelligence en las organizaciones.

6. Marco metodológico

A partir del objetivo general y la naturaleza del objeto de estudio, esta 
investigación se ubica dentro del enfoque cualitativo, por lo que, atendiendo a 
la metodología en particular, esta investigación seguirá el proceso del estudio de 
caso planteado por Robert Yin (2003), quien lo aborda principalmente para la 
ciencia administrativa. El propósito de este enfoque es reconstituir la realidad tal 

... Viene



Business intelligence en organizaciones de la industria de autopartes en el estado de Puebla: un ...

49

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” (Hernández, Fernández y Baptista, 2006).

El estudio de caso permite una investigación con características holísticas 
y el sentido particular de los acontecimientos de la vida real, tales como ciclos 
de vida individuales, organizacionales, procesos administrativos, relaciones in-
ternacionales y maduración de las empresas (Yin, 2003). Esto permite indagar 
a fondo las condiciones bajo las cuales se podrían adoptar modelos de business 
intelligence en cada una de las empresas que conforman el estudio, dado que se 
exploran características que responden a un modelo propuesto que parte de la 
definición 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 teórico de lo que se sabe del con-
cepto business intelligence, de acuerdo con Castro (2010, p. 43), el estudio de 
caso resulta un método idóneo debido a que este es un fenómeno contemporá-
neo situado en su contexto real y que se sigue transformando a la luz del cambio 
tecnológico, además 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 investigación, los cuales se describen a conti-
nuación para este estudio:

1) El planteamiento de una pregunta de estudio: ¿cuáles son las condiciones 
de adopción 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 exploración del contexto 
de business intelligence, para efectos de este estudio, se han definido como 
un conjunto de elementos que incluye metodologías, procesos y tecnolo-
gías que permitirán un mejor entendimiento del entorno organizacional 
interno y externo, cambiando las grandes cantidades de datos en “bru-
to” por información significativa y útil para los negocios, de manera que 
se optimice el proceso de toma de decisiones en tiempo real (Uçaktürk, 
Uçaktürk y Yavuz, 2015). Además de presentar un panorama mexicano 
con escasa investigación sobre el concepto y su aplicación en el contexto, 
la unidad o unidades de análisis que en este caso serán organizaciones de 
la industria de autopartes nivel 1 (tier 1) ubicadas en el estado de Puebla, 
serán expuestas como un caso único.

3) La lógica que une los datos a las proposiciones, lo cual está fundamentado 
por el modelo de las nueve dimensiones que se propone en el marco teóri-



G
u

ill
er

m
in

a 
Lu

z 
M

o
ra

 B
as

u
rt

o

50

co como base para la descripción y análisis de las condiciones de adopción 
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 estarán dados por 
los razonamientos del modelo de madurez de Gartner en relación con las 
dimensiones clave propuestas y en función de cómo se presentan en cada 
una de las organizaciones incluidas en el estudio.

Los instrumentos de recolección de información que se proponen para el 
proyecto incluyen la observación, la entrevista profunda y la encuesta basada en 
escalas (likert de 5 niveles). Se diseñaron en función del modelo de las dimen-
siones de business intelligence descrito en el marco teórico, la industria sobre la 
cual se está realizando la investigación y bajo los lineamientos técnicos para su 
elaboración.

7. Resultados esperados

La presente investigación se encuentra en la etapa de recolección de da-
tos (trabajo de campo), por lo que es muy pronto adelantar un resultado concre-
to. Sin embargo, dada la revisión que se realizó de forma sistemática, se esperan 
los siguientes hallazgos:

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

• Por lo anterior, se sugieren lineamientos para la implementación y gestión 
del modelo de business intelligence en la toma de decisiones para la gene-
ración de valor y ventajas competitivas.

• Igualmente, con ello se planea aportar al campo del conocimiento de la 
administración, particularmente en México, y su potencial adopción por 
parte de las organizaciones de cualquier tipo de industria. 
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 Difusión de innovaciones  
en cibermedios mexicanos
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Delia María Crovi Drueta2

Resumen
El presente artículo tiene como objetivo analizar la difusión de al-

gunas innovaciones tecnológicas al interior de los cibermedios mexicanos. 
Con este fin, se identifican los postulados principales de la teoría de difu-
sión de innovaciones, por tanto, el nivel de adopción de innovaciones la 
variable de análisis seleccionada. Adicionalmente, se realiza el inventario 
de los cibermedios en el país y se encuentran los niveles de adopción 
para tecnologías multimediales (audio, video e infografías), uso de correo 
electrónico con dominio propio, aplicaciones móviles y aplicaciones de 
realidad virtual. Como principales conclusiones se encontró un alto nivel 
de adopción del video, seguido por importantes niveles de uso del audio. 
Así mismo, se observó un bajo nivel en el uso de correos electrónicos de 
dominio propio y de aplicaciones de realidad aumentada.

Palabras clave: difusión de innovaciones, adopción de innovaciones, 
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1. Introducción

Los cibermedios representan el modelo de negocio en el cual se pueden 
observar de manera más clara las transformaciones generadas por la aparición 
de Internet y la convergencia tecnológica en todas sus dimensiones (Ochoa y 
Morales, 2010). Esto se debe a que los cibermedios son el resultado de la digi-
talización de los procesos de gestión de contenidos de carácter noticioso (Cea, 
2009; Krueger y Swatman, 2005; ocde, 2010; Palacios y Díaz Noci, 2009; Ro-
dríguez-Martínez, Codina y Pedraza-Jiménez, 2010; Said-Hung, Arcila-Calderón 
y Méndez-Barraza, 2011). El ciberperiodismo o periodismo digital “ha puesto en 
tela de juicio las características y el desarrollo de una de las industrias culturales 
más antiguas” (Crovi, 2016, p. 242), gracias a la creación de un hipermedio que 
contiene la evolución de los medios convencionales (Crovi, 2016), mediante la 
integración de tres características esenciales: hipertextualidad, interactividad y 
multimedia (Castellanos, 2011; Fondevila, 2014; Hamada, 2013; López Aguirre, 
2010a; Navarro Zamora, 2009; Ochoa, 2016; Palacios y Díaz Noci, 2009).

En México existe un panorama favorable para los cibermedios, sin embar-
go, el desarrollo de dichas organizaciones no alcanza niveles importantes. Esto 
se refleja en la baja implementación de una retórica propia del entorno digital 
(Navarro, 2009), además de los bajos niveles de actualización (López, 2010b; 
Navarro, 2009) y de implementación de posibilidades de interactividad (Lemus 
y Ochoa, 2017). Por estas razones, es necesario conocer los niveles de difusión 
de tecnologías digitales pertinentes para la creación de contenidos digitales y así 
iniciar el camino para analizar cuáles serían los factores que podrían influir en la 
difusión de dichas tecnologías. 

Para alcanzar el objetivo propuesto, se hace un breve recorrido por la teo-
ría de difusión de innovaciones, con el fin de identificar los postulados princi-
pales de dicha teoría y relacionarlos con tecnologías relevantes para el sector de 
cibermedios. Posteriormente, se describe la metodología utilizada para realizar el 
estudio. Como tercera sección, se hace una breve descripción del sector de los 
cibermedios en México, en términos del número de cibermedios, distribución 
geográfica y clasificación. Seguidamente, se hace el análisis de la difusión del uso 
de dominios propios de correo electrónico, tecnologías multimedia, aplicaciones 
móviles y realidad aumentada. Por último, se presentan algunas conclusiones 
relevantes del estudio.
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2. Difusión de innovaciones en los cibermedios

La difusión de innovaciones estudia los mecanismos mediante los cuales 
una innovación se propaga al interior de un sistema social (Rogers, 2003), sea 
este un mercado, una comunidad o una organización (Cadavid y Franco, 2012). 
En consecuencia, la difusión de innovaciones analiza tanto el uso extendido de 
una innovación como los factores que han condicionado dicho uso extensivo 
(Ochoa y Peña, 2015b). En la difusión de innovaciones se han estudiado dis-
tintos factores con el fin de comprender el comportamiento de los sistemas so-
ciales. Entre los elementos más importantes se encuentran la tasa de adopción 
de una innovación en un sistema específico (Geroski, 2000; Rogers, 2003) y las 
características de la innovación y del sistema que condicionan la aceptación ex-
tendida de la tecnología (Premkumar, Ramamurthy, y Nilakanta, 1994). Adicio-
nalmente, la difusión de innovaciones afirma que el intercambio de información 
entre los miembros de un sistema social es el elemento que permite explicar de 
mejor manera el comportamiento de un sistema específico frente a una innova-
ción (Rogers, 1962). En consecuencia, se comprende la difusión de innovacio-
nes como un “proceso por medio del cual una innovación 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 adopción como variable de medición de 
la difusión de innovaciones. Esta variable está asociada a la tasa de adopción 
entendida como “la velocidad relativa en la que una innovación es adoptada por 
los miembros de un sistema social. Es generalmente medida como el número de 
individuos quienes adoptan una idea en un periodo de tiempo específico” (Ro-
gers, 2003, p. 221). La diferencia entre el nivel de adopción y la tasa de adopción 
es la independencia del tiempo, de tal manera que el nivel de adopción establece 
el porcentaje de cobertura alcanzado por una tecnología, 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 adopción (Rogers, 2003). El primer tipo, o los 
atributos perceptibles de la innovación, comprende elementos tales como la ven-
taja relativa, compatibilidad, complejidad, experimentabilidad y observabilidad, 
percibidos por la unidad de decisión (Moore y Benbasat, 1991; Rogers, 2003; 
Tornatzky y Klein, 1982). Estas características percibidas de la innovación son 
construidas por cada uno de los miembros del sistema social gracias al intercam-
bio de información con otros miembros (Ochoa, 2011) y es una de las variables 
más estudiadas. Adicionalmente, la literatura identifica los distintos tipos de de-
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cisiones tomadas por la unidad de adopción al momento de evaluar una innova-
ción, las cuales pueden ser decisiones opcionales, colectivas u obligatorias. Los 
siguientes tipos de variables son los canales de comunicación, la naturaleza del 
sistema social y los esfuerzos de los agentes de cambio.

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

Para conseguir una diferenciación importante de los medios tradicionales, 
los cibermedios deber hacer uso intensivo de tecnologías digitales asociadas a 
estas tres características. 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 metodologías que permitan cuantificar el nivel de webjournalismo 
de un cibermedio, entendiendo que dichos niveles se asocian de manera directa 
con el uso y la difusión de tecnologías 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 medición: contenidos informativos, servicios y recursos au-
diovisuales e hipervínculos. Posterior a este trabajo, se han desarrollado numero-
sas de propuestas específicas para el entorno iberoamericano, dentro de las que 
se destaca la desarrollada por Rodríguez, Codina y Pedraza (2012) para el entor-
no español. Dicho trabajo ha servido como base para la realización de distintos 
estudios de los medios latinoamericanos (Said-Hung y Arcila, 2011; Said-Hung, 
Arcila y Méndez, 2011). Por otro lado, Fondevila (2010, 2014) y Fondevila y Se-
gura (2012) proponen una metodología de medición concentrada en el análisis 
de la hipertextualidad y su utilización como medio de enganche de usuarios. 

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

3. Metodología

El presente trabajo empírico, con enfoque cuantitativo y de tipo descrip-
tivo, construye una de caracterización de los cibermedios mexicanos a partir de 
variables de clasificación seleccionadas.

El trabajo se desarrolló en dos etapas. En la primera, se realizó el inventario 
de los cibermedios mexicanos. Para esto, se unificó la información proveniente 
de fuentes oficiales, tales como el padrón de medios impresos y el Catálogo Na-
cional de Medios Impresos e Internet 2014, desarrollado por el extinto Instituto 
Federal Electoral. Esta información se complementó con inventarios del mundo 
de Internet tales como el ranking 500 de Alexa, el Directorio de Medios Online 
desarrollado por el Tecnológico de Monterey y estudios académicos relacionados 
con los medios digitales mexicanos, entre los que se destaca el trabajo realizado 
por López (2010a). Esta información se complementó con búsquedas avanzadas 
conformadas por las palabras clave “Noticias”, “Periódico”, “Diario”, “Revista”, 
“Radio”, “Emisora” y los nombres de los estados de la república mexicana. 

Como resultado, se identificaron 1531 cibermedios. Es importante men-
cionar que el número de cibermedios disponibles cambia diariamente debido a 
factores, como la aparición de nuevas propuestas, pero sobre todo por la desa-
parición de algunos. Esta desaparición está asociada, entre otros factores, por el 
cierre de actividades o al no pago de los dominios. Este último caso ocurrió con 
más de 20 cibermedios que, después de cerrar el periodo de búsqueda, aparecie-
ron fuera de línea por lo que fueron excluidos del estudio.

Luego de identificar los cibermedios se clasificaron en función de su re-
lación con medios convencionales, por lo que se dividieron en cinco categorías: 
nativos, migrados, volcados, producción web (Rey y Novoa, 2013) y neonativos. 
Un cibermedio nativo es aquel que nace en el mundo de Internet sin relación 
alguna con medios convencionales. Las siguientes tres categorías son medios 
convencionales que agregan Internet como un nuevo canal de distribución. La 
diferencia entre las tres categorías está dada por el grado de diferenciación entre 
los contenidos digitales y los convencionales. Los medios volcados son copias 
exactas de sus pares convencionales, mientras que los cibermedios de produc-
ción web comparten algunos contenidos con la versión convencional que se 
complementan con algunos diseñados para el entorno digital. Por su parte, los 
cibermedios migrados generan contenidos completamente distintos para sus dos 
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versiones. La última categoría, cibermedios neonativos, es una tipología naciente 
y está 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 tecnologías utilizadas por 
los cibermedios y su nivel de adopción en México. Para esto se seleccionaron 
algunas tecnologías asociadas a la propuesta de medición de la difusión de in-
novaciones en cibermedios, realizada por Ochoa (2016). De esta propuesta se 
recogen elementos asociados a la característica de multimedialidad, de la cual se 
analiza la implementación de tecnologías que permitan la realización de videos, 
audios e infografías en versión 100 % digital. Adicionalmente, se decide incluir el 
análisis de la adopción de tres tecnologías asociadas a la característica de la inte-
ractividad: el uso de correos electrónicos con un dominio propio, las aplicaciones 
móviles 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 interacción directa con los 
lectores como generador de marca. La segunda se incluye como manifestación 
de la adaptación de los cibermedios a la masificación de los dispositivos móviles. 
Por último, la realidad aumentada se analiza con el fin de integrar tecnologías 
de alta novedad y así identificar la respuesta de los cibermedios mexicanos ante 
tecnologías poco exploradas. 

Como instrumento de recolección, se diseñó una encuesta en línea con-
centrada en las variables principales de estudio. Esta encuesta fue enviada por 
los distintos mecanismos de comunicación con los que cuentan los cibermedios 
identificados. Se contactaron 1278 cibermedios, el 51 % por correo electrónico, 
17 % por páginas de contacto y 15 % por sitios oficiales en las redes sociales. El 
17 % restante no cuenta con mecanismos de comunicación. Se recibieron 126 
respuestas de cibermedios ubicados en todos los estados de la República. To-
mando los 1278 medios con algún medio de contacto, el tamaño de la población 
y con un índice de confianza del 95 %, se obtiene un margen de error del 8,29 % 
para la encuesta aplicada.

4. Resultados

Siguiendo las etapas planteadas en la sección metodológica, se procederá 
a realizar la descripción de los resultados obtenidos. En primera instancia se 
realizará la descripción del sector de los cibermedios en México, en función de 
las variables seleccionadas: ubicación geográfica y tipo de cibermedio según su 
relación con medios tradicionales. Como segunda sección de este apartado, se 
presentan los resultados del análisis de los niveles de difusión de las tecnologías 
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seleccionadas: tecnologías multimedia, uso de correos electrónicos con dominio 
propio, aplicaciones móviles propias y realidad aumentada.

5. Descripción del sector de cibermedios  
en México

México presenta importantes niveles de penetración y uso de Internet. 
Las estadísticas muestran que el país tiene un nivel de penetración de alrededor 
del 55 %, alcanzado gracias a un crecimiento de 25 puntos porcentuales entre 
el 2009 y el 2014 (iab México, televisa.com, y MillwardBrown, 2015). Paralela-
mente, el número de horas promedio de conexión a la red pasó de 5 horas en el 
2013 (amipci y eLogia, 2014) a 6 en el 2015 (ibby México y Banamex, 2015; iab 
México et ál., 2015). Como resultado, se calculan casi 26 millones de visitantes 
únicos mensuales, con un promedio de 12,4 horas de conexión por mes y 845 
páginas visitadas (comScore Latinoamérica, 2015).

Como respuesta a esta creciente demanda, los medios de comunicación 
incrementaron el número 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 continúa de manera sosteni-
da, siendo posible identificar 147 cibermedios para el 2002 (Crovi, 2016) y 307 
para el 2008 (López 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 número en tan solo 9 años.

Figura 1. Distribución de cibermedios por estado.
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En primera instancia, se analizó la composición del sector clasificando los 
cibermedios según su ubicación geográfica. Esta distribución se puede observar 
en la Figura 1.  Como puntos a resaltar, se encontró que la Ciudad de México 
es donde se concentra el mayor número de cibermedios con 441, seguido por el 
estado de Veracruz con 217, Chihuahua con 69 y Tamaulipas con 66. Además, 
se encontraron 102 cibermedios con asociación geográfica, con dos o más esta-
dos y 3 que ejercen sus labores desde el exterior, pero fungen como medios de 
comunicación dentro del país.

Posteriormente, se clasificaron los cibermedios de acuerdo con su rela-
ción con los medios convencionales, clasificación que se muestra en la Figura 
2. Como resultado, se encontró que un tercio de los cibermedios mexicanos son 
nativos. El gran crecimiento que tiene este tipo de ofertas es la respuesta al vacío 
dejado por los medios convencionales caracterizados por su poca imparcialidad 
nacida de la alta concentración y filiación con poderes económicos y políticos 
(Crovi, 2016). 

Figura 2. Distribución de cibermedios por tipo.

Por otro lado, se encontró 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 diferenciación total 
de los medios digitales aún está en proceso. Sin embargo, el hecho de que cerca 
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del 40 % sean propuestas informativas que crean algunos contenidos específica-
mente para Internet es un indicio de que los medios tradicionales consideran de 
importancia la distinción de contenidos entre sus versiones convencionales y las 
digitales. 

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

6. Difusión de innovaciones en los cibermedios 
seleccionados

Como primera parte, se analizaron los niveles de difusión de tecnologías 
asociadas a la generación de elementos de video, audio e infografías en sus ver-
siones 100 % digitales. Los resultados obtenidos se muestran en la Figura 3.

Figura 3. Nivel de difusión de tecnologías multimediales.

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

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

Para finalizar el análisis de las tecnologías multimediales, se encuentra 
que las infografías presentan el nivel más bajo de adopción, con un 53 %, de 
manera que en los cibermedios con producción web se alcanza un mayor nivel 
de adopción con un 63 %; mientras que en los volcados se presentan los menores 
niveles, con apenas un 25 %.

Seguidamente, se analizaron tres tecnologías asociadas con opciones de 
interactividad proporcionadas por los cibermedios a sus lectores. La primera tec-
nología analizada es la utilización de correos electrónicos con dominio propio. 
Como se mencionó anteriormente, tan solo el 51 % de los cibermedios identi-
ficados cuentan con un correo electrónico de contacto. De este porcentaje, el 
70 % utiliza correos electrónicos asociados al dominio del cibermedio, mientras 
que el 30  % restante utiliza correos electrónicos 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 electrónicos 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, más si se considera que las organizaciones analizadas tienen como 
principal canal de comunicación Internet y que los dominios, tanto de la página 
como de los correos electrónicos, son los principales mecanismos para la crea-
ción de marca en el entorno digital (Laudon y Guercio, 2009; Ries y Ries, 2006).

La segunda tecnología asociada a la interactividad son las aplicaciones 
móviles propias. Para este caso, el nivel de adopción encontrado es del 39 %. 
Este comportamiento es liderado por los cibermedios de producción web con 
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un 44 % de adopción, seguidos por los medios neonativos con un 40 %. Como 
dato relevante se encontró que el 25 % de los medios volcados cuentan con una 
aplicación móvil propia, la cual es usada para crear una réplica exacta de los 
contenidos de su publicación convencional. El aparentemente creciente nivel de 
adopción de las aplicaciones móviles propias se puede explicar por la necesidad 
percibida de ofrecer interactividad a los usuarios a través de uno de los medios 
de acceso más frecuente. 

Por último, se analizó la adopción de la realidad aumentada. Esta tecnolo-
gía es usada por el 6 % de los cibermedios. Es interesante observar que los me-
dios migrados tienen un nivel de adopción del 15 %, mientras que los medios de 
producción web un 8 %. Estos niveles de adopción pueden interpretarse como la 
opción 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 búsqueda 
de información del usuario. Los niveles de adopción para las aplicaciones móvi-
les y la realidad aumentada se muestran en la Figura 4.

Figura 4. Nivel de difusión de aplicaciones móviles y realidad aumentada. 
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7. Conclusiones

Es evidente el crecimiento en el número de cibermedios en México, el 
cual es reforzado con la aparición de un importante número de cibermedios na-
tivos que aportan propuestas independientes de poderes económicos y políticos. 
Esta labor es de alta relevancia en sociedades en donde los problemas sociales 
están dentro de las preocupaciones principales de la agenda pública.

A pesar de este importante número de medios nativos, se encontró que la 
mayoría de los cibermedios provienen de medios convencionales, los cuales han 
recorrido el camino de la digitalización partiendo como medios volcados hasta 
llegar a ser medios migrados (Albornoz, 2006; Hamada, 2013; Viloria, 2006). 
Según los datos, existe un avance importante en la consolidación de discursos in-
formativos digitales diferenciados de sus pares convencionales, esto se refleja en 
el 40 % de cibermedios con algún nivel de diferenciación entre las dos versiones 
y un importante 10 % con una diferenciación total. Es importante prestar aten-
ción a los medios neonativos y explorar los factores internos y externos causantes 
de esta doble migración.

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

Por otro lado, se encuentran con preocupación los bajos niveles de adop-
ción del uso de correos electrónicos con dominio propio, elemento que va en 
contravía de la consolidación de las marcas de los cibermedios mexicanos. Por 
tanto, es necesaria la creación de estrategias que motiven a las organizaciones a 
formalizar sus canales de comunicación y así fortalecer las posibles interacciones 
con sus lectores.

Por último, se recalca el hecho de que los medios con producción web 
sean los que más hayan complementado su propuesta informativa con aplicacio-
nes móviles. Igualmente, se encontró que, a pesar de ser réplicas de la versión 
convencional, los cibermedios volcados tiene niveles de adopción importantes de 
las aplicaciones móviles. 

Finalmente, se observa un avance significativo en la utilización 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, 
más que como competencia entre ellos, agregando valor tanto a la experiencia 
tradicional como a la digital.
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8. Financiación

El presente artículo hace parte de los resultados parciales del proyecto de 
investigación posdoctoral titulada Creación del ranking de cibermedios en México, 
financiado por medio de la beca para estancias posdoctorales en la unam, de la 
Dirección general de asuntos del personal académico (dgapa) de la Universidad 
Nacional Autónoma de México.
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 Aprendizaje organizacional: una 
variable de madurez de la gestión de la 
seguridad y salud en el trabajo1 

Yuber Liliana Rodríguez-Rojas 2

Resumen
El proyecto de investigación busca identificar si el aprendizaje or-

ganizacional es una variable que contribuye en la medición de la madurez 
de la gestión de la seguridad y salud en el trabajo en universidades con 
acreditación de alta calidad multicampus. Se efectuó una revisión de 37 
artículos, recuperados de 4 bases de datos, para la conceptualización de 
las variables. Además, se realizó un estudio cuantitativo transversal con 
1040 sujetos. La información fue procesada con spss usando el índice de 
correlación Rho de Spearman. Los resultados muestran que el aprendizaje 
organizacional tiene una correlación entre moderada y fuerte con las otras 
variables del contexto interno, como el análisis estratégico, la planeación 
estratégica, la planeación de la capacidad, la evaluación de la gsst y la 
participación y comunicación. Asimismo, mostró correlación entre fuerte 
y perfecta con la integración de la gsst en la organización. Se concluye 
que la variable aprendizaje organizacional sí aporta en la determinación del 
nivel de madurez de la gsst en la organización estudiada. 

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

1 Este texto presenta los resultados parciales del proyecto de investigación titulado Evaluación de la 
madurez de la gestión de la seguridad y salud en el trabajo en universidades privadas con acreditación 
de alta calidad multicampus de Colombia.

2 Líder de la línea de investigación en gestión en salud y docente investigadora de la Maestría en 
Calidad y Gestión Integral, convenio Universidad Santo Tomás-Icontec. Correo electrónico: 
yuberliliana@gmail.com, yuberrodriguez@usantotomas.edu.co
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1. Introducción

Colombia asumió el reto de pasar del paradigma de la salud ocupacional 
a la seguridad y salud en el trabajo. El cambio se basó en la actualización de la 
legislación en riesgos laborales efectuada en el 2012. Esta reforma exige la im-
plementación de un sistema de gestión de la seguridad y salud en el trabajo (sg-
sst) en todas las organizaciones, independientemente de su tamaño y actividad 
económica, lo cual requiere del desarrollo de nuevas metodologías que permitan 
la implementación eficaz de este sistema de gestión en las organizaciones.

Adicionalmente, a partir de la Ley 1562 de 2012, los estudiantes que 
desarrollen prácticas académicas serán afiliados al Sistema General de Riesgos 
Laborales colombiano (sgrl), lo que requiere un mayor compromiso de las ins-
tituciones de educación superior con la gsst, dado que, si bien el afiliar a los 
practicantes al sgrl no constituye un vínculo contractual, sí se requiere incor-
porarlos a todas las acciones de seguridad y salud en el trabajo adelantadas, así 
como la medición del desempeño del sg-sst que evidencie el impacto de este 
sistema en la protección 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 evaluación de la gsst en las instituciones de educación 
superior. Particularmente, las instituciones con acreditación de alta calidad mul-
ticampus requieren ser pioneras en la evaluación de la madurez de la gsst por 
considerarse las organizaciones con niveles deseables de calidad que responden 
a su naturaleza y carácter. Para las organizaciones, contar con información válida 
y confiable en seguridad y salud en el trabajo contribuirá al diagnóstico y a la 
toma de decisiones en materia de su gestión.

Si bien existen investigaciones que describen métodos de evaluación de 
la gestión de la seguridad y salud en el trabajo (gsst) (Fernández, Montes y 
Vásquez, 2006; Favaro y Drais, 2007; Saracino et ál, 2012; Robson, Macdonald, 
Gray, Van Eerd y Bigelow, 2012; Rodríguez y Molano, 2012; Saracino et ál., 
2015; Arntz-Gray, 2016; Kim, Park y Park, 2016), así como indicadores que mi-
den el desempeño de los sg-sst (Mohammadfam, Kamalinia, Momeni, Golmo-
hammadi, Hamidi y Soltanian, 2017) y para Colombia los estándares mínimos 
de gsst establecidos en la Resolución 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 identificación de variables que permitan 
medir el desempeño de los sg-sst y su madurez de forma objetiva. De acuerdo 
con lo descrito por Rodríguez-Rojas, Pedraza-Nájar y Martínez (2017), para de-
terminar la madurez se han creado distintos modelos:

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

A partir de la revisión de la literatura se encontró 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 gestión 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 atención en 
el conocimiento de detalles que provean información relevante para la toma de 
decisiones y, particularmente, aquella información que provea elementos para 
crear orden y fomentar la previsibilidad dentro de la organización. Los autores 
plantearon cinco aspectos esenciales: 1) la preocupación por el fracaso, 2) la 
reticencia para simplificar, 3) la sensibilidad frente a las operaciones, 4) el com-
promiso con la capacidad de recuperación, y 5) la deferencia a la experiencia.

Se ha demostrado que uno de los aspectos que mejora el rendimiento de 
las organizaciones es la satisfacción 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 propensión a aprender, como parte de los prin-
cipales indicadores de seguridad. Para ello, se midió la percepción 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 producción 
francés.

En esta investigación se plantearon dos series de indicadores. La primera 
serie de indicadores es organizacional: están orientados a la identificación 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 identificación de las personas que puedan desempeñar el 
papel de “agentes de aprendizaje”, promoviendo un proceso en su área para iden-
tificar grupos de personas que necesitan una formación específica 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 organización 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 propensión individual del aprendizaje: actitud 
para detectar, actitud para analizar, actitud para el seguimiento, la actitud de la 
evaluación, y la actitud de compartir información (Figura 1).

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

Figura 1. Modelo para estudiar las tendencias de aprendizaje desde la experiencia.

(Fuente: Drupsteen y Wybo, 2015. Traducción propia)

Otro de los modelos propuestos para explicar la propensión del esfuerzo 
es el desarrollado por Schnake (2007), quien identificó siete efectos positivos 
directos: satisfacción en el trabajo, capacidad de trabajo, compromiso con la 
organización, rasgos de personalidad, capacidad para realizar tareas relacionadas 
con el trabajo, normas de comportamiento y tamaño del grupo, y la moderación 
por el temor a la evaluación.

El fin del aprendizaje en la organización es la creación 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 características y acti-
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Figura 2. Modelo teórico de cultura organizacional y salud ocupacional.

(Fuente: Martins y Nel, 2014. Traducción 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 definición de cultura organizacional es presentada por Martins y Co-
etzee (2007). Es un patrón integrado de comportamiento, que es único para una 
organización particular y que se originó como resultado del proceso de la super-
vivencia y la interacción con su entorno. Además, la cultura dirige la organización 
para el logro de metas.

Esta conceptualización dio origen a un modelo teórico 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 organización.

Atendiendo a la necesidad de identificar las variables que permiten medir 
la madurez de la gsst en las organizaciones, en esta investigación se buscó de-
sarrollar teóricamente y verificar empíricamente si el aprendizaje organizacional 
se constituye como una variable latente en la dimensión de contexto interno al 
momento de medir la madurez de esta gestión en universidades privadas colom-
bianas con acreditación de alta calidad multicampus.

2. Metodología

Se realizó una investigación de tipo cuantitativo, puesto que se buscó con-
firmar si el aprendizaje organizacional es una de las variables latentes que se 
debe incluir en la dimensión de contexto interno de un instrumento para medir 
la madurez de la gsst en universidades privadas colombianas con acreditación 
de alta calidad multicampus. 

La investigación tuvo un alcance explicativo porque parte de comprender 
las teorías existentes relacionadas con la gsst y 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 gsst, dirigido a universidades privadas con 
acreditación de alta calidad. 

En relación con los diseños de investigación cuantitativos, corresponde a 
un estudio no experimental de corte transversal puesto que se partió de una revi-
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sión sistemática de la literatura científica y, posteriormente, se recopiló una serie 
de datos en el escenario de estudio, en un momento determinado en el tiempo.

Como unidad de análisis se tomaron las instituciones con sede principal 
en la ciudad de Bogotá, Colombia, que cuentan con acreditación multicampus 
de alta calidad otorgada por el Consejo Nacional de Acreditación (cna), debido a 
la madurez administrativa de las instituciones de la capital que cuentan con este 
reconocimiento, el cual es sinónimo de calidad y prestigio. 

Cabe aclarar que una institución de educación superior, para contar con 
acreditación multicampus bajo los nuevos lineamientos —establecidos para 
Colombia en el 2015—, deberá acreditar el 100 % de las sedes y seccionales. 
Además, debe tener programas acreditados en al menos el 75 % de sus sedes o 
seccionales, donde deberá 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 específicas de cada 
una según 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 gestión que 
tienen las universidades públicas y privadas, se tomó como unidad de muestreo 
su carácter jurídico. En este sentido, son 4 las instituciones de educación supe-
rior privadas con sede en Bogotá que cuentan con acreditación 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 información de sst en las organiza-
ciones, de modo que se tomó la primera institución de educación superior de 
carácter privado acreditada institucionalmente en la modalidad multicampus. 

La institución de educación 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 investigación, se efectuó un muestreo aleatorio de los grupos de 
interés. Se calculó una muestra de 1037 sujetos de investigación.

En relación con las técnicas de investigación empleadas, se realizó una 
revisión sistemática de artículos 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 revisión permitió detectar 160 artículos, 
de los cuales 37 aportaron a la construcción teórica de las variables de contexto 
interno para la medición de la gsst (Rodríguez-Rojas, Pedraza-Nájar y Martínez, 
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2017). La revisión teórica efectuada permitió establecer las variables del contex-
to interno organizacional que influyen en la madurez de la gsst (Tabla 1).

Tabla 1. Variables teóricas del contexto interno organizacional  
que influyen en la madurez de la gsst 

Variable teórica para la 
medición de la madurez de la 

gsst o variable latente
Variables 

Contexto interno de la organización

Aprendizaje organizacional en gsst

Análisis estratégico

Participación y comunicación

Evaluación de la gsst

Planeación estratégica

Planeación de la capacidad

Se planteó la siguiente hipótesis: el aprendizaje organizacional tiene una 
correlación moderada con las siguientes variables: análisis estratégico, planea-
ción estratégica, planeación de la capacidad, integración de la gsst en la organi-
zación, evaluación de la gsst, participación y comunicación.

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

Considerando la propuesta teórica de variables, se propuso un instrumen-
to al cual se le realizó una validación de contenido a partir de la consulta a exper-
tos, y validación de constructo a través de análisis de componentes principales 
y de la rotación de los datos, utilizando el método de Normalización Varimax 
con Kaiser. Se utilizó el índice de correlación Rho de Spearman, calculado con 
spss, para determinar si la variable denominada aprendizaje organizacional aporta 
significativamente en la dimensión de contexto interno al momento de medir la 
madurez de la gsst en universidades privadas colombianas con acreditación de 
alta calidad multicampus. 

Las variables relacionadas en la Tabla 1 fueron incorporadas en un instru-
mento que consideró tres variables latentes: contexto interno, contexto externo y 
enfoque de la seguridad y salud en el trabajo. El instrumento diseñado 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 aplicó la curva de Cronbach - 
Mesbah, en la cual se calcula el coeficiente removiendo ítem por ítem. Se puede 
a observar que la fiabilidad no aumenta significativamente si se quitan ítems, lo 
que significa que el test está bien construido.
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Además, el instrumento fue sometido a pruebas más 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 correlación fueron adecuadas para el 
análisis factorial.

3. Resultados

El instrumento diseñado para medir la madurez de la gsst fue aplicado 
a 1040 sujetos del escenario de estudio, aspecto que indica que se alcanzó la 
muestra esperada (Tabla 2).

Tabla 2. Distribución de la población analizada 

Población Número de 
personas %

Actor

Administrativo 326 31,3 %

Docente 272 26,4 %

Estudiante de posgrado 44 4,2 %

Estudiante de pregrado 398 38,3 %

Ciudad/modalidad

Tunja - modalidad presencial 45 4,3 %

Bogotá  - modalidad presencial 456 43,8 %

Bucaramanga - modalidad presencial 206 19,8 %

Medellín - modalidad presencial 2 0,2 %

Villavicencio - modalidad presencial 246 23,7 %

Educación virtual 85 8,2 %

4. Aprendizaje organizacional en gsst

A partir de la aplicación del instrumento a los 1040 sujetos de investiga-
ción, se analizó la variable de aprendizaje organizacional. La escala de evaluación 
fue de 1 a 5 y, considerando las respuestas, se hablará 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 1 y 2. 
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El aprendizaje organizacional tiene un alto ttb, dado que el 57,4 % de la 
población encuestada manifiesta que la institución de educación superior cuenta 
con estrategias para garantizar el aprendizaje organizacional en sst. Se observó 
una baja proporción de duda (Figura 3).

Figura 3. Aprendizaje organizacional en gsst.

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

Además, se encontraron correlaciones estadísticamente significativas. Es-
tas correlaciones fueron calculadas a través de coeficiente Rho de Spearman y, 
para su interpretación, se usó la escala de rango de relación (Martínez, Tuya, 
Martínez, Pérez y Cánovas, 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 mostró una correlación entre mo-

derada y fuerte con las otras variables del contexto interno, como el análisis 
estratégico, planeación estratégica y planeación de la capacidad (Tabla 3), lo 
que evidencia la importancia de la sistematización y evaluación del aprendizaje 
en seguridad y salud en el trabajo alcanzado por los actores (también conocidos 
como partes interesadas) de la institución de educación superior estudiada, en la 
definición de sus estrategias organizacionales.
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Tabla 3. Correlaciones Rho Spearman. Variables latentes análisis estratégico, 
planeación estratégica, planeación de la capacidad  

y aprendizaje organizacional en sst

Aprendizaje 
organizacional

Análisis 
estratégico

Planeación 
estratégica

Planeación de 
la capacidad

R
h

o
 d

e 
S

p
ea

rm
an

A
p

re
n

d
iz

aj
e 

o
rg

an
iz

ac
io

n
al

Coeficiente de 
correlación 1,000 ,683** ,661** ,600**

Sig. (bilateral) . ,000 ,000 ,000

A
n

ál
is

is
 

es
tr

at
ég

ic
o N 1040 1040 1040 1040

Coeficiente de 
correlación ,683** 1,000 ,669** ,607**

Sig. (bilateral) ,000 . ,000 ,000

P
la

n
ea

ci
ó

n
 

es
tr

at
ég

ic
a N 1040 1040 1040 1040

Coeficiente de 
correlación ,661** ,669** 1,000 ,667**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 . ,000

P
la

n
ea

ci
ó

n
 d

e 
la

 c
ap

ac
id

ad

N 1040 1040 1040 1040

Coeficiente de 
correlación ,600** ,607** ,667** 1,000

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 .

N 1040 1040 1040 1040

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

Los resultados también mostraron que la variable “aprendizaje organiza-
cional” tiene una correlación entre fuerte y perfecta con la variable “integración 
de la gsst en la organización” (Tabla 4), la cual está compuesta por dos indica-
dores: 1) la organización tiene estrategias definidas para la mejora continua de 
la gsst y 2) la gsst está integrada en la gestión global de la organización, en la 
gestión estratégica y en el sistema de gobierno de la organización. 

Además, mostró una correlación moderada y fuerte con las variables “par-
ticipación y comunicación” y “evaluación de la gsst” (Tabla 4). 
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Tabla 4. Correlaciones Rho Spearman.  
Otras variables  con el aprendizaje organizacional en sst

A
p

re
nd

iz
aj

e 
or

ga
ni

za
ci

on
al

In
te

g
ra

ci
ón

 
g

s
s

t
 e

n 
la

 
or

ga
ni

za
ci

ón

E
va

lu
ac

ió
n 

g
s

s
t

Pa
rt

ic
ip

ac
ió

n 
y 

co
m

un
ic

ac
ió

n

R
h

o
 d

e 
S

p
ea

rm
an

Aprendizaje 
organizacional

Coeficiente de 
correlación 1,000 ,768** ,697** ,694**

Sig. (bilateral) . ,000 ,000 ,000

Integración gsst en la 
organización

N 1040 1040 1040 1040

Coeficiente de 
correlación ,768** 1,000 ,775** ,733**

Sig. (bilateral) ,000 . ,000 ,000

Evaluación gsst

N 1040 1040 1040 1040

Coeficiente de 
correlación ,697** ,775** 1,000 ,760**

Sig. (bilateral) ,000 ,000 . ,000

Participación y 
comunicación

N 1040 1040 1040 1040

Coeficiente de 
correlación ,694** ,733** ,760** 1,000

Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 .

N 1040 1040 1040 1040

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

Lo anterior permitió verificar la hipótesis planteada y se evidenció que el 
aprendizaje organizacional tiene una correlación entre moderada y fuerte con las 
variables “análisis estratégico”, “planeación estratégica”, “planeación de la ca-
pacidad”, “integración de la gsst en la organización”, “evaluación de la gsst” y 
“participación y comunicación”. 

Con la investigación se logró determinar que el aprendizaje organizacional 
(aporta en un 4,6 %) es una de las variables del contexto interno de la organiza-
ción, 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 acreditación de 
alta calidad multicampus.
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5. Conclusiones

Se concluye que la variable “aprendizaje organizacional” sí aporta en la 
determinación del nivel de madurez de la gsst en la organización estudiada. En 
este sentido, las instituciones de educación superior requieren de la incorpo-
ración de estrategias para el fortalecimiento del aprendizaje organizacional en 
seguridad y salud en el trabajo. Como señalan Drupsteen y Wybo (2015), es 
necesario analizar a través de indicadores la propensión 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 detección, el análisis, el com-
portamiento, la evaluación y la información de la tendencia de aprendizaje desde 
la experiencia.

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

Es de precisar que el fin del “aprendizaje organizacional” es la creación 
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 patrón integrado de comportamiento, el 
cual dirige la organización al logro de metas. Según 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 desempeña el factor humano en la génesis de los accidentes 
e incidentes es indiscutible, sin embargo, no es el único 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 operación, factores del personal, 
factores relacionados con la supervisión y factores de influencia organizacional, 
como los procesos, el clima organizacional, los recursos para la gestión (Ergai, 
Cohen, Sharp, Wiegmann, Wiegmann y Shappell, 2016) y la cultura de la orga-
nización.

Además, la evaluación de la cultura de seguridad de la organización puede 
ser una herramienta útil, dado que permite aprender sobre su cultura actual y 
comenzar a desarrollar enfoques de la sst más proactivos (Haslam et ál., 2016).

De igual manera, se requiere estudiar otros aspectos como el liderazgo y 
la motivación, ya que el líder debe potenciar actitudes y crear una sensación de 
logro y de pertenencia a la organización, así como motivación, la cual es esencial 
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para el cambio en la conducta de los trabajadores (Hedlund, Gummesson, Ryde-
ll y Andersson, 2016). Estos son aspectos indispensables para la generación de 
cultura en seguridad y salud en el trabajo en las organizaciones.

Por otra parte, se requiere desarrollar métodos para la formulación, medi-
ción y evaluación de indicadores de gsst en las instituciones de educación su-
perior, aspecto que ha sido poco estudiado y desarrollado desde la investigación 
organizacional. Esto se observó en la revisión de la literatura y en la medición de 
la gsst realizada en el escenario estudiado.

Además, se requiere el desarrollo de instrumentos complementarios que 
incluyan criterios de objetivación para evaluar las estrategias de aprendizaje or-
ganizacional en sst incorporados dentro de la gsst en las instituciones de edu-
cación superior. Este aspecto permitiría trascender los requisitos legales y los 
estándares mínimos establecidos en la normatividad colombiana y orientar la 
gsst hacia una cultura de prevención en sst que aproveche la experiencia y el 
aprendizaje acumulados a partir de las prácticas de sst.
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Resumen
La presente investigación sistematiza los resultados de la expe-

riencia obtenida para la caracterización de la cultura organizacional en 
una Entidad Promotora de Salud (eps) de la ciudad de Cali, Colombia, 
partiendo de la aplicación de la herramienta Organizational Culture As-
sessment Instrument (ocai), 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 aplicación del modelo en algunas empresas de la región que 
buscan plasmar una idea de la cultura organizacional, y cómo la utilización 
de los modelos paramétricos, como las redes neuronales, permite obtener 
una aproximación a las características más representativas de cada tipolo-
gía de cultura organizacional, descrito por los autores Cameron y Quinn. 

Palabras clave: cultura organizacional, herramienta ocai, modelo 
paramétrico, procesos de cambio y desarrollo organizacional
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1. Introducción  

La naturaleza de las empresas y organizaciones está 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 dirección y de los colaboradores. 

Según Garay (2008), un claro ejemplo a tener en cuenta sobre este con-
cepto se describe a principios de los años 80, en las notorias diferencias de la 
productividad entre el modelo de gestión 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 características propias de cada orga-
nización, como las creencias, los valores, los propósitos, el estilo de dirección, 
entre otras.

Este proyecto tiene como propósito sistematizar los resultados de la ca-
racterización de la cultura organizacional en una Entidad Promotora de Servicios 
de Salud (eps) de la ciudad de Cali, utilizando como método de análisis un 
modelo paramétrico. Los modelos paramétricos, o de aprendizaje automático, 
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 ahondará sobre este aspecto con más especificidad. Los objetivos 
establecidos para el proyecto se centran en, primero, la identificación de la tipo-
logía de cultura actual que presenta la eps y, segundo, caracterizar las variables 
de importancia de esa cultura organizacional a través del modelo paramétrico.

La investigación se realiza con la intencionalidad puntual de encontrar los 
factores específicos que caracterizan la cultura organizacional según 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 artículo se 
describen los resultados de una de ellas. 

El método de investigación utiliza el Organizational Culture Assessment 
Instrument (ocai) 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 aplicación de enfoques y herramientas 
desde la ingeniería, aportando técnicas que permitan llegar al objeto de estudio 
sobre la caracterización de las variables de la cultura a través del modelo pa-
ramétrico, como también la aplicación de enfoques de cultura organizacional 
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desde las ciencias empresariales. En este caso, la investigación parte del modelo 
propuesto por Cameron y Quinn pues, luego de realizar un proceso de búsqueda 
amplio, fue uno de los instrumentos más asertivos y completos para la identifica-
ción de la cultura organizacional a través del análisis de los factores y dimensio-
nes propuestos por los autores.

El modelo de Cameron y Quinn, como un método de evaluación de la cul-
tura organizacional basado en los principales valores competitivos, ha tenido un 
proceso de aplicación constante y permanente en muchas de las organizaciones 
en los últimos años. Dicho modelo tiene, entre sus características más importan-
tes, la inclusión de algunos ítems que se deben tener en cuenta al momento de 
estudiar la cultura organizacional (co), entre los cuales están: 1) cómo se conci-
be la empresa, 2) las personas y sus patrones de comportamiento, 3) la gerencia 
y sus pautas de actuación, 4) el estilo de dirección, 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 contextualización 
de aquellas características que comúnmente se evalúan, dando así una pers-
pectiva contemporánea, en la medida en que se tienen en cuenta los procesos 
de desarrollo actuales de las organizaciones en las cuales se puede ver cómo, 
por ejemplo, la tecnología, 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 análisis del presente trabajo, en una 
eps de la ciudad de Cali.

La naturaleza de las empresas y organizaciones está directamente ligada 
a los cambios y transformaciones que ocurren en su entorno interno y externo. 
Uno de los aspectos más 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 desempeño y com-
petitividad. En general, en muchos trabajos de investigación 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 organización, la pluralidad de las caracterís-
ticas culturales de cada uno de dichos integrantes genera en la organización 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 actúan y se relacionan dentro de la misma 
organización. 

Esta situación se presenta debido a que se interpretan las variables de ma-
nera personal más que corporativa, sobre todo al momento de identificar qué tipo 
de cultura caracteriza a la empresa, o incluso al departamento, causando así una 
aplicabilidad distinta en cada área de la organización y así mismo en sus sedes, 
esto genera que las raíces culturales de organización se pierdan y muten hacia 
otras no definidas inicialmente por las empresas, aunque su misión, visión, ob-
jetivos organizacionales y políticas sean las mismas para todas las sucursales. Se 
pretende analizar las variables que hacen parte de esta problemática a partir del 
modelo planteado por Cameron y Quinn, en aras de mostrar cómo se identifica 
el tipo de cultura organizacional que define a la empresa, y cuáles son aquellos 
factores determinantes para la definición de dicha cultura. Como consecuencia 
de este proyecto, los resultados permitirán identificar aquellas situaciones espe-
cíficas que impiden que se desarrolle, se fomente o persista dicha cultura, por 
tanto, se podrá establecer hacia el futuro la cultura deseada en las organizacio-
nes, como también, el planteamiento de soluciones y decisiones a tomar.

2. Metodología

Con relación 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 organización o un gerente, resulta impredecible el impacto que generan 
los cambios, los cuales dificultan mantenerse al día para predecir con exactitud 
el futuro y para mantener la constancia de la dirección. 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 organización fallan debido a que la 
cultura fundamental de la organización, es decir los valores, formas de pensar, 
estilos de gestión, paradigmas o enfoques para la resolución de problemas conti-
núan siendo los mismos. 

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

•  Es oportuno: el proceso de diagnóstico y la creación de una estrategia para 
el cambio se puede lograr en un tiempo razonable.

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

•  Es tanto cuantitativo como cualitativo: el proceso se basa en la medición 
cuantitativa de las dimensiones culturales clave, así como los métodos 
cualitativos, incluyendo cuentos, incidentes y símbolos que representan 
el ambiente que no se puede medir de la organización.

•  Es manejable: el proceso de diagnóstico y cambio puede ser llevado a cabo 
e implementado por un equipo dentro de la organización, por lo general es 
el equipo administrativo. Diagnosticadores externos, expertos en cultura o 
consultores de cambio no se requieren para una implementación exitosa.

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

El instrumento ocai se utiliza para diagnosticar la cultura organizacional y 
está formado por un cuestionario de seis preguntas que debe responder cada uno 
de los individuos de la empresa objeto de investigación. Su intención es ayudar 
a identificar la cultura actual de la organización. El mismo instrumento ayuda a 
identificar el tipo de cultura que los miembros de la organización creen que debe 
desarrollarse y que, además, coincida con las futuras demandas del entorno y las 
oportunidades a las que se enfrenta la empresa. Es muy importante valorar a la 
organización en su estado actual y no solamente como le gustaría 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 ocasión se utiliza la columna “preferido”. Debe responder a las preguntas 
como usted preferiría que fuera su organización dentro de cinco años.

Es muy fácil calcular el puntaje del ocai, 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 ocai se basa en un modelo teórico conocido como el marco de valores 
en competencia o Competing Values Framework (cvf). Resulta ser muy útil en 
la organización y la interpretación de una amplia variedad de fenómenos organi-
zacionales. Una organización basada en este modelo define cuatro tipologías: 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 está orientada al trabajo dinámico, creativo y em-
prendedor, operan en situaciones de cambio y riesgo; mercadeo, que consiste en 
líderes duros, exigentes y difíciles de conducir, su énfasis es la victoria, requieren 
estabilidad y control; y la jerarquía, que consiste en procesos y procedimientos 
bien definidos, estructurados y formalizados (Toca y Rodríguez, 2009).

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

1) Las características dominantes de la organización.

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

3) La gestión de los empleados o estilo de las características, cómo son trata-
dos los empleados. 

4) La vinculación organizacional o mecanismos que ayudan a la organización 
a permanecer unida. 

5) El énfasis estratégico o áreas que orientan la estrategia de la organización.

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

Verificando los diferentes métodos y teorías, se limitan al desarrollo de 
la cultura. El método de Cameron y Quinn reúne las características para esta-
blecer un cuadrante, sus dimensiones y, a su vez, la definición de los diferentes 
rasgos que determinan claramente la clase de cultura y cuál es el impacto en la 
organización.
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3. Redes neuronales

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

lineal como la función sigmoidea 
1

1+ e−O   para obtener la respuesta de la red. 

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

Formalmente, una red neural sería entonces la respuesta a la combinación 
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 combinación óptima de pesos para que la respuesta de la red sea lo 
más próximo a los patrones, es decir, dada una entrada I, cuya salida debería ser y, 
pero produce una salida z. El error estaría definido como E= n=1

m∑ z− y 2 , que 
sería el objetivo a minimizar. Esto se logra usando el gradiente descendente para 
encontrar el mínimo local de la función E, escogiendo inicialmente un conjunto 
de valores aleatorios de los pesos y usando la función Δw_ i= γ∂Ε / (∂w_ i)  para 
ir actualizando los pesos.

4. Contribución de las variables en una red 
neuronal artificial

Varios métodos son utilizados para encontrar la contribución de las va-
riables en una red neuronal artificial, entre las que se encuentra las derivadas 
parciales, el método de partición 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 investigación se utilizó el método de partición 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 ecuación:

RIx =
c=1
m∑ wICwCO×rij .k
I∑ CwICwCO∑

Donde rIY.Z es la correlación parcial de la entrada I, cuya respuesta es Y, 
después de la respuesta Z.

De acuerdo con lo anterior, el proceso metodológico se realizó en primera 
instancia con una muestra aleatoria de población 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 observación a través de la aplicación de la herramienta 
ocai, planteado por Cameron y Quinn (The Competing Values Framwork), a esta 
muestra. Finalmente, se realiza el análisis y deducción de las variables más 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 logró identificar ciertas características que 
presenta la organización, lo cual enfoca su cultura organizacional según 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 organización, concentrándose 
principalmente en el desarrollo de los colaboradores como personas y de crear en 
ellos un sentir hacia la organización 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 ocai

Cultura Promedio

A. Clan 28

B. Adhocrática 22

C. Mercado 25

D. Jerárquica 25
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Tabla 2. Resultado al aplicar redes neuronales  
para encontrar las variables de importancia

Variable RIx

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 jerárquica le siguen 
con un promedio igual, el cual refleja algunos puntos característicos dentro del 
comportamiento de la organización y su cultura en general. Estas características 
van ligadas a los seis factores organizacionales. 

Buscando las variables más importantes, se observa claramente que la 
cultura está influenciada por las características dominantes, las cuales dan más 
preponderancia a la variable 1B, cuyas personas tienen características empren-
dedoras, seguida de la variable 1D, cuya percepción en la empresa es de un 
lugar controlado y estructurado. Por último, la variable 1C, cuyas personas son 
competitivas y orientadas al logro. También se observa que las variables 2A, 1A, 
y 3A, del tipo clan, están bien ranqueadas, lo que coincide con lo obtenido en el 
ocai, 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 gestión de la organización que 
se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso y la participación.

6. Conclusiones

Por medio de la caracterización de la cultura organizacional de la Entidad 
Promotora de Servicios de Salud (eps), se concluye, de acuerdo al ocai, que la 
cultura predominante en la organización en este caso es clan. Las variables de 
importancia son las 1B,1D y 1C, cuya identificación es clara por parte de los 
colaboradores de la empresa, aunque, de acuerdo con el ocai, existe una leve 
tendencia a la cultura jerárquica y de mercado, que es la que ha permitido que 
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ellos tengan una tipificación, puesto que con sus prácticas observadas, han con-
tribuido a generar recordación y comportamientos orientados hacia los diferentes 
procesos de la organización, los cuales han sido enfocados al cumplimiento de 
políticas y reglas establecidas por el sistema de calidad.

Se concluye que, a pesar de que el resultado entre jerárquica y mercado 
es igual, se observa que puede ser fortalecida la cultura de mercado, la cual está 
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 prestación de 
servicios por otras eps. Se puede lograr el fortalecimiento con un plan de inter-
vención de la cultura organizacional.

Por otra parte, resulta también conveniente que, por medio de un plan de 
intervención 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 
más representativos (clan, jerárquica 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 actúa, cuyas variables permitan contribuir al desempeño óptimo 
de los colaboradores dentro de la organización, 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 históricas utilizadas, la tipología 
de cultura, permitiendo la objetividad que se pretende cuando analizamos las 
variables predominantes de la cultura organizacional. Como los antecedentes de 
la aplicación de redes neuronales en el ámbito predictivo de la cultura organiza-
cional hasta ahora prácticamente son inexistentes, debemos destacar que este es 
un campo poco trabajado para la investigación y donde, en la actualidad, todavía 
queda mucho por hacer.
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 Análisis de las prácticas de mercadeo 
innovador utilizadas por las pequeñas 
empresas tunjanas para mantenerse en 
el mercado

Nancy Patricia García Pacheco1 

Resumen
La presente investigación tiene por objetivo presentar un análisis 

de las prácticas de mercadeo innovador que desarrollan las empresas de 
la ciudad de Tunja. A partir de algunos antecedentes investigativos, se 
evidencia que los empresarios están 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 más competitivo. Por tanto, 
se busca conocer cuáles son las prácticas de mercadeo que desarrollan 
las pequeñas empresas en la ciudad de Tunja y cuáles son las causas que 
pueden influir en su adecuada aplicación. Se tomó una población total de 
585 empresas para el estudio. Los resultados obtenidos indican que un 
porcentaje bajo de las empresas utilizan alguna estrategia de mercadeo. 
Las prácticas estratégicas son muy limitadas y no se contempla la innova-
ción como fuente de desarrollo y crecimiento económico.

Palabras clave: mercadeo, innovación, estrategia, desarrollo econó-
mico, sector empresarial.

1 Docente Universidad Santo Tomás seccional Tunja. Correo electrónico: nancy.garcia@usantoto.edu.co. 
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1. Introducción

Actualmente se espera que las pequeñas empresas sean una parte valiosa 
de las perspectivas económicas de una ciudad. Sin embargo, muchos empren-
dedores que están buscando crecer en un mercado cada vez más 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 sí. 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. 

      Según 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-
ños negocios “para así poder asegurar su permanencia en el mercado de forma 
rentable, una buena gestión puede contribuir al logro de los objetivos comercia-
les” (Mediano y Beristaín, 2015, p. 15). 

A su vez, David Pearson (2016) indica que la educación 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 señalar que el marketing no es sinónimo de comercialización o ven-
ta, sino que es la función que ayuda a identificar necesidades y desarrollar pro-
ductos para satisfacerlas, por eso su importancia resulta cada vez más evidente. 
En las microempresas el mercadeo es uno de los problemas claves para su desa-
rrollo, ya que en su mayoría 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 está en modo de compras, revisando las 
estrategias de comunicación y probando nuevos vehículos, sobre todo en el lugar 
de venta. Hoy día “la distinción entre productos y servicios está 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 gestión de marketing dentro de una empresa requiere de capacidades 
que permitan establecer una planeación clara de actividades para implemen-
tar los objetivos, metas, estrategias y tácticas 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 día las pequeñas empresas constituyen 
un foco importante en las perspectivas de crecimiento económico en el mundo, 
en un entorno caracterizado por la globalización, donde cada vez existe más 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 campañas y los esfuerzos de inversión en publicidad deben estar 
bien enfocados, debe hacerse un seguimiento y llevar un control adecuado de 
dicha inversión, con el fin de conocer siempre si la retribución esperada cum-
ple con los objetivos planteados inicialmente “la comunidad está estrechamente 
relacionada con el éxito que obtenga el negocio al final” (Jantsch, 2016, p. 45).

En todos los momentos de la vida, las personas están en contacto con 
productos y servicios, por tanto, el marketing permite conocer cuáles 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 difícil lograr que el 
consumidor se entere de la oferta comercial que existe y de que se han creado 
productos o servicios específicos que posiblemente podrán satisfacer los reque-
rimientos particulares de cada persona. 

Alcanzar resultados positivos por parte de las pequeñas 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 hábitos de con-
sumo diferentes. Expertos, como Mazaira, González y Dopico (2005), indican 
que las capacidades estratégicas de marketing o capacidades básicas derivadas 
de la orientación 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, según Porter (1991), que las estrategias 
que las empresas deben implementar dependen en gran medida de sus capaci-
dades. De esta manera, los pequeños empresarios requieren demostrar mejoras 
en la prestación del servicio, una disposición 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 así poder aprovechar las oportu-
nidades del mercado. 

Los compradores y consumidores que hacen parte del mercado requieren 
del empresario la aplicación de procesos dirigidos a comunicar y dar valor a sus 
productos, buscando prácticas de marketing acertadas para el segmento especí-
fico que atiende. Cuando una compañía se preocupa por mejorar sus prácticas 
comerciales deberá 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 más exigentes y buscan 
que satisfagan mejor sus expectativas para incrementar su fidelidad de marca. 
Teniendo en cuenta esta realidad, las pequeñas empresas se vuelven aún más 
vulnerables, por lo tanto, reconocer la necesidad de implementar buenas prácti-
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 Boyacá, 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 económico, surgió la inquietud de conocer cuáles son las prácticas 
de mercadeo que desarrollan las pequeñas empresas en la ciudad de Tunja y 
cuáles son las causas que pueden influir en su adecuada aplicación.

El objetivo principal es analizar las prácticas de mercadeo innovador que 
desarrollan las pequeñas empresas en la ciudad de Tunja. Los objetivos específi-
cos son: caracterizar las prácticas 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 prácticas de mercadeo a la 
competitividad y crecimiento microempresarial a partir de la toma de decisiones 
de sus administradores.
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2. Metodología

La metodología de la presente investigación es el análisis descriptivo, de 
modo que se busca únicamente definir las situaciones o acontecimientos en tor-
no a las estrategias de comercialización, pero no se profundizará en la compro-
bación, en las explicaciones de determinadas hipótesis 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 hipó-
tesis específicas y poner a prueba las explicaciones (Tamayo, 1999, p. 44).

Por tanto, se busca caracterizar un conjunto de empresarios que hacen 
parte del área de interés que se está estudiando. El enfoque seleccionado co-
rresponde al cuantitativo, principalmente, sin desconocer un porcentaje mínimo 
de preguntas abiertas que se enfocan más en lo cualitativo. El instrumento de 
recolección de información utilizado para el presente estudio fue la encuesta 
ya que, “Al poder reducir el problema investigativo al lenguaje de variables, la 
cuantificación se hace posible y garantiza al analista una mejor precisión que la 
brindada por la observación 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 más amplias. Para la presen-
te investigación se tomó una población total de 585 pequeñas empresas, inscri-
tas en la Cámara de Comercio de Tunja, de las cuales solo 160 corresponden a 
establecimientos de comercio de productos y servicios registrados con personería 
jurídica en la ciudad. De estos 160 establecimientos se extrajo estadísticamente 
la muestra representativa aleatoria, correspondiente a 133 encuestas, con un 
nivel de confiabilidad del 95,5 %. La información fue analizada a través del sof-
tware spss y del uso de Excel. 

3. Resultados 

Los hallazgos obtenidos, luego del análisis de las encuestas, teniendo en 
cuenta los objetivos de la presente investigación, indican que solo el 31 % de las 
pequeñas empresas de la ciudad tienen algún 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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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 posición destacada. De igual forma, 
según Baena (2000), “es una realidad dinámica que constantemente se constru-
ye, tiene aspectos positivos como el estímulo al trabajo, conlleva a superación 
personal, exige servicios de más calidad y está ligada a la capacidad tecnológica 
y de competencia”. 

Los factores críticos de competitividad, no son más que las variables de-
terminantes en el éxito o fracaso del negocio. Son considerados elementos 
de diferenciación: La capacidad integral de una empresa. El desempeño 
con excelencia de los factores críticos. Las actividades internas generado-
ras de valor en los procesos claves de un negocio, en donde se define la 
posición 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 más competitivos —entendiendo de igual forma la importan-
cia de la competitividad—, las prácticas que realizan los pequeños empresarios 
de la ciudad para comercializar sus productos y servicios son empíricos e intui-
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tivos, es decir que apelan en algunos casos a su sentido común para colocar los 
precios de su mercancía o buscar la ubicación de su negocio. 

Las prácticas que desarrollan principalmente los pequeños 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 página 
en Internet, tratar con amabilidad a la gente, regalar almanaques y el uso de tar-
jetas de presentación (Figura 2). Sin embargo, cabe señalar que el mercadeo en 
su evolución ha permitido entender las filosofías y orientaciones que diferencian 
el accionar de las empresas.

Figura 2. ¿Qué prácticas de mercadeo usan?

Existen organizaciones empresariales con orientación a la producción, 
mientras que otras están 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 pequeñas empresas una orientación más 
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-
tación al mercado y, sobre todo, por presentar una clara orientación hacia el 
cliente. Se caracterizan, además, por el factor calidad, la cultura de atención al 
cliente, productos y servicios de calidad, o la imagen de marca de calidad, nece-
sarios para alcanzar el éxito competitivo (Rubio y Aragón, 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 más exigente que se toma el mundo de 
los negocios para hacerlos surgir y crecer satisfactoriamente. 

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

Para que las empresas se inicien en la etapa de orientación al mercado, es 
necesario brindar capacitación y orientación, como una preocupación constante 
de las instituciones que acompañan 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. 

Así 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 pequeños empresarios puedan demostrar superiori-
dad en la comercialización y venta de sus productos y servicios, de igual manera 
un interés y disposición 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-
ficación de las capacidades de marketing. Ellos indican que existen capacidades 
estratégicas de mercadeo que se relacionan con la capacidad de percepción 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 compañía. 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 
comunicación integrada. 
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Para demostrar las anteriores capacidades mencionadas, se requiere de-
mostrar que se tiene la capacidad de diseñar, implementar y evaluar planes de 
mercadeo que permitan la búsqueda, procesamiento y análisis de información 
para conocer aspectos relacionados con el mercado y su entorno.

Solo el 2 % de las pequeñas empresas que utilizan alguna estrategia de 
marketing hacen planeación (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 gestión empresarial, es muy bajo el porcentaje de empresa-
rios dueños de pequeñas empresas que saben de su utilidad. 

Figura 3. ¿Hacen planeación 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 económica.

El plan de marketing permite al empresario tener una visión clara de los 
objetivos y metas que se quieren conseguir. Informa al detalle la situación 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 ejecución 
y cumplimiento y de qué recursos económicos se debe disponer. 
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La planeación comercial puede ser entendida como el centro de la acti-
vidad gerencial de una empresa, de modo que sin un desarrollo correcto de esta 
función la organización puede carecer de orientación. Según Kotler, la planifica-
ción es “decidir hoy, lo que se va hacer en el futuro”, lo que significa la determi-
nación de un futuro deseado. Así mismo, para tomar decisiones empresariales, la 
planeación debe entenderse como un proceso de preparación de los medios que 
se requieren para llevarlas a cabo. 

Las estrategias de una organización deben centrarse en direccionar sus 
acciones efectivamente hacia la obtención de resultados óptimos, 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 prácticas de gestión 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 están en atención al cliente 
(Figura 4). 

Figura 4. ¿Qué prácticas les han permitido crecer o ser más competitivos? 

De lo anterior se puede deducir que la capacidad de gestión de estrategias 
innovadoras es muy limitada. Los descuentos hacen parte de la promoción 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 
posición en el mercado y en la imagen que el consumidor tiene de la marca. Una 
empresa utiliza esta estrategia luego de hacer un análisis e investigación de mer-
cado. La estrategia de precio rebajado es apropiada para productos especiales, 
en mercados exclusivos. Aplicar descuentos con mucha frecuencia puede dañar 
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 pequeñas 
puede ser la mejor fuente de adquisición 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 está realizando una campaña, 
es darle a la gente una historia importante que contar (Balseiro, 2008, p. 32).

Usualmente un cliente que está 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 económico, muy efectivo, pero también se debe saber crear estra-
tégicamente, ya que, si por algún motivo un cliente tiene una mala experiencia 
con un producto o servicio, esta experiencia también se propagará a más perso-
nas, aspecto que no es positivo para el negocio. 

Las promociones también se tienen en cuenta, en los resultados de esta 
investigación, como estrategia utilizada por los pequeños 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 proporción muy baja, reconocen la importancia de la 
capacitación para lograr sus objetivos estratégicos y comerciales. Es valioso reco-
nocer que la capacitación 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 cuáles son las necesidades de sus 
clientes y a identificar las áreas en las que se puede mejorar. Invertir en capacita-
ción puede generar grandes beneficios, uno de ellos puede ser la fidelización 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 pequeñas empresas de 
Tunja tienen poco conocimiento y experiencia acerca de las prácticas de gestión 
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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-
mación 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 pequeñas empresas de la ciudad de Tunja les falta camino por re-
correr, realizan acciones de mercadeo muy básicas e incipientes, el nivel de for-
mación en mercadeo de las personas que toman las decisiones estratégicas es 
mínimo. 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 más 
competitivo.

4. Conclusiones

 Las pequeñas 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 prácticas que realizan son 
muy básicas, pero, aunque su nivel de crecimiento es bajo, les ha permitido la 
subsistencia, con un mínimo de inversión en mercadeo. Es importante apoyar su 
capacitación continua, fortalecer su orientación para que puedan iniciar la pla-
neación de mercadeo con una inversión mínima y mucha creatividad para hacer 
crecer su negocio. Este estudio representa un área de oportunidad para apoyar a 
este sector con el fin de que puedan crecer y posicionarse en el mercado.

Durante la presente investigación, se pudo percibir que en la aplicación 
que hacen las pequeñas empresas tunjanas existe una relación dispersa y lejana 
de un marketing formal y ordenado, es decir planificado. Se encuentra un vacío 
de conocimiento con respecto al tema.

Las organizaciones tienen que adaptarse y aprender que sus actividades 
comerciales y económicas están 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 diseños estratégicos para orientar el crecimiento y desarrollo empresarial. 
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 Estrategias de mercadeo: combinación 
clave para la gestión y competitividad 
en las empresas. Caso Manizales
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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 artículo se hace un abordaje teórico 
desde diferentes autores, alrededor de algunas estrategias de mercadeo 
que implementan las organizaciones para su gestión y competitividad. Di-
chas estrategias adquieren gran importancia en el escenario empresarial 
porque permiten a la organización mantenerse en el mercado, por esta 
razón es relevante conocer la situación de las empresas de Manizales en 
esta temática en particular. La investigación se realizó 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 diferenciación son factores importantes para los 
empresarios de los diferentes sectores de la economía local para la gestión 
y competitividad de sus organizaciones. 

Palabras clave: marketing, endomarketing, diferenciación, gestión, 
Manizales.
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1. Introducción  

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 continúa en un proceso de desaceleración económica por el escenario 
de incertidumbre y estancamiento mundial y, a nivel nacional, por tensiones del 
entorno macroeconómico, choques de oferta externa, fenómenos climáticos y 
efectos de precios, lo que ha hecho que las empresas desarrollen estrategias para 
mantener su participación. Estas condiciones exigen implementar estrategias de 
mercadeo para la gestión de sus mercados, de tal forma que las organizacionales 
puedan identificar problemáticas, oportunidades, interpretar tendencias, satisfa-
cer necesidades, lograr fidelización y retención de sus clientes. 

     No obstante, muchas empresas aún no han visto la importancia y nece-
sidad de aplicar las estrategias de mercadeo y la gestión en sus negocios. A partir 
de estas prácticas, las organizaciones pueden lograr conservar su participación 
en un mercado tan competido, lo que implica una actitud empresarial y de adap-
tación 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 diferenciación. 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 diferenciación, como algunas de las estrategias de mercadeo de gran eficacia 
en la gestión de las empresas locales. Interpretando a Yafang Tsai (2011), se 
colige que cada empresa aprende de acuerdo con sus consecuencias y necesida-
des organizacionales. Además, la alta dirección 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 sistemática-
mente ventajas competitivas que le permitan disfrutar y sostener en el tiempo 
una posición destacada en el entorno socio económico” (Franco, Restrepo y Sán-
chez, 2014, p. 154). Esto determina contar con capacidades empresariales, es 
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decir, una gestión para la ejecución de acciones, a fin de llegar a resultados con 
eficiencia y eficacia y con buen uso de sus recursos de producción. Así mismo, 
Porter señala 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, difíciles 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 desempeño, lo 
que tiene conexión con el término gestión que, según Martínez Fajardo (2005), 
tiene relación estrecha con el management, término inglés que fue traducido 
inicialmente al español como administración y ahora es ilustrado como gestión 
de organizaciones (p. 19). Martínez también expresa que es “hacer diligencias 
conducentes al logro de unos objetivos” (Ramírez, 2005, p. 14). Es un “Conjunto 
de conocimientos modernos y sistematizados en relación con los procesos de 
diagnóstico, diseño, planeación, ejecución y control de las acciones teleológi-
cas de las organizaciones en interacción con contexto social orientado por la 
racionalidad social y técnica” (Martínez, 2005). Estas apreciaciones tienen afi-
nidad con el marketing como proceso de planeación, diseño, aplicación, control 
y evaluación de las actividades y estrategias para el éxito empresarial, en cuanto 
“la empresa se reorganice en torno a los procesos, incluyendo la racionalización 
de la producción 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, innovación, y 
efectividad en el manejo de sus costos” (Franco, et ál., 2014, p. 154). Son nece-
sarios porque con frecuencia se ve que empresas que desarrollan “su actividad 
económica 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 múltiples estrategias para ser competitivas. 

2.1. El papel empresarial del marketing 
El marketing es definido por la ama (2004) como una “función 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 
organización y a otros grupos de interés” (Córdoba 2009, p 10). Aquí el marketing 
se considera una función más de la organización, se introduce por primera vez la 
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gestión de las relaciones con los clientes (crm) y se ve una influencia del marke-
ting relacional. Ya en el año 2007 el concepto es definido como “una actividad, 
un conjunto de instituciones y procesos de creación, comunicación, entrega e 
intercambio de ofertas que ofrecen valor para los usuarios o clientes, socios o 
compañeros y para la sociedad en general” (Monferrer, 2013, p. 18).

Se considera que la mercadotecnia es la lógica gerencial para el logro de 
propósitos grupales e individuales de la empresa, a partir de unos presupuestos 
e indicadores de la organización. De acuerdo a Kotler (2001), se trata de deter-
minar las necesidades y deseos de los mercados meta y suplirlas de forma más 
eficaz y eficiente que los competidores. Esto se puede lograr con un sistema de 
estrategias que, según 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 desempeño.

Las empresas vanguardistas y exitosas están en función 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 filosofía em-
presarial y de acción válida para cualquier organización. La gestión y dirección 
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 planeación y administración estratégica. Es así 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 función de la capacidad de la empresa para producir, 3) comunicar 
dicha conceptualización a quienes tienen la capacidad de toma de decisiones en 
la empresa, 4) conceptualizar la producción obtenida en función de las necesi-
dades previamente identificadas del consumidor y 5) comunicar dicha concep-
tualización al consumidor (Ries y Trout, 2006). 

Estos objetivos del marketing deben estar pensados desde los recursos dis-
ponibles y dirigidos a todas áreas de la empresa. El papel del marketing es cada 
vez más complejo en las economías 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 además deben incluirse 
las variables de cliente y servicio porque expresan claramente lo que los clientes 
están buscando en cualquier actividad económica. 
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2.2. Las estrategias de mercadeo, insumos  
 para los logros corporativos

No existe un único concepto de estrategias de mercadeo, pero concuer-
dan en que son todas las actividades, tácticas y destrezas que las organizacio-
nes implementan para el logro de sus metas empresariales, dirigidas a todas las 
variables que están explícitas e implícitas en los roles corporativos. Una buena 
estrategia es un proceso sistemático que comprende aspectos internos y externos 
de la compañía, como insumos básicos para mejorar la productividad, por tanto, 
es la razón 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 patrón de decisiones coherente, unificado e integrador, ello constituye un 
proceso planeado, consciente, explícito y proactivo”. En un mercado tan versátil 
como el actual, es esencial saber elegir las estrategias, situación que demanda 
una planeación ajustada, orientada a potencializar las oportunidades, reforzar 
alternativas de crecimiento y rentabilidad empresarial. La implementación estra-
tégica, así como su apropiada práctica 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 políticas 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 evaluación de la situación actual de la organización, prestando 
atención a las cualidades y deficiencias internas, así 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 están dirigidas a los diversos componentes y 
procesos de gestión en cada empresa: el producto y su ciclo de vida, la segmen-
tación, el posicionamiento del producto, precio, distribución y logística, la pro-
moción, estrategias de comunicación, atención, servicio al cliente, innovación, 
investigación, fidelización, manejo del cliente interno y capacitación. Según Da-
vid (2002), hay una serie de condiciones necesarias, como el liderazgo, la dife-
renciación, la especialización, estrategias de integración y diversificación para 
lograr el desarrollo y la competitividad, desde las cuales se puede contribuir al 
crecimiento empresarial y la economía. Logros que los empresarios de la ciudad 
de Manizales consideran alcanzar al implementar las estrategias de mercadeo en 
sus compañías.
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2.3. Estrategias de endomarketing para la buena gestión
El endomarketing es una “Herramienta que proporciona un conjunto de 

estrategias que tienen como objetivo encantar al mercado interno de una organi-
zación y así hagan propios los objetivos del negocio” (Toledano, Mañes y García, 
2009, p. 114). El corazón 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 “filosofía, 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 ál., 2009). Las 
organizaciones reconocen la importancia del trabajo en equipo como un medio 
para mejorar su competitividad y, según Castaño (2007), es necesario tener un 
sistema de organización del trabajo que permita generar un clima laboral armo-
nioso y alcanzar una comunicación interna efectiva.

Se requiere que las personas encargadas de administrar y tomar las de-
cisiones tengan total claridad del tipo de estrategias que serán implementadas 
y adaptadas a las exigencias del segmento y al posicionamiento en el mercado. 
Esto se logra, según David (2008), en tanto la empresa establezca objetivos anua-
les, formule políticas, motive a los empleados y destine recursos para llevar a la 
práctica 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 
difíciles de imitar.

2.4. Estrategias de diferenciación
La posición, 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 percepción sobre los productos garantiza su compra. De ahí 
la importancia que tiene la aplicación del marketing, a través de diferentes estra-
tegias bien planeadas, diseñadas y orientadas a promocionar, potenciar y promo-
ver una participación estable en el sector al que se pertenece, para contribuir al 
crecimiento, estabilidad y bienestar de todos los miembros de la organización.

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

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

3. Diseño metodológico 

La investigación se realizó metodológicamente desde las siguientes fases: 
Primera fase: fundamentación teórica de los temas centrales a partir de 

una juiciosa revisión de la bibliografía para la investigación. 
Segunda fase: la investigación es de forma aplicada, con enfoque cualita-

tivo, exploratoria- descriptiva, método inductivo y técnica de entrevista estruc-
turada a profundidad, con ítems sobre tipos, percepción e importancia de las 
estrategias de mercadeo, factores de éxito organizacional, situación actual del 
mercadeo, políticas de mercadeo, competitividad, dificultades, entre otras.

El objeto de estudio son las empresas grandes (26) y medianas (166), 
divididas en 12 subsectores, según la Clasificación Industrial Internacional Uni-
forme (ciiu). Se utilizó el muestreo no probabilístico por conveniencia y con un 
criterio de 32 empresas, de las cuales hubo grandes (12) y medianas (20). La 
población entrevistada fueron hombres y mujeres (con posgrados en mercadeo y 
áreas afines) encargados del área de mercadeo y/o administración de las empre-
sas de la muestra. 

Tercera fase: organización y sistematización de la información desde las 
categorías de análisis del estudio y, desde estas, se hizo la interpretación y análi-
sis de los resultados. 

 Cuarta fase: síntesis, evaluación y comunicación de los resultados. Se 
llevó a cabo la organización y análisis de los datos. Los resultados se divulgarán 
a través de artículos, ponencias y a los empresarios también se les presentarán 
estos resultados, que les servirán como referentes para sus organizaciones.
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El desarrollo de las organizaciones en este sistema capitalista, dominado 
por la oferta y la demanda, precisa que las organizaciones cumplan con etapas 
de preparación, planificación y adaptación estratégica a las distintas condicio-
nes y circunstancias empresariales, y que dediquen esfuerzos y tiempo para el 
desarrollo de estrategias y tácticas de mercadeo que las lleve así a conseguir los 
resultados esperados. Por tanto, es crucial que los empleados estén “bien armo-
nizados con la misión, 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 consolidación, “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-
ción del marketing frente a la complejidad del entorno económico, tecnológico, 
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 promoción) y empezar a darle mayor importancia a 
aspectos como relaciones con los clientes, internos y externos, entrega de valor y 
diferenciación, relaciones con los grupos de interés, buena comunicación y que 
la condición transaccional no solo esté dada por el proceso de intercambio. 

Hay varios estudios relacionados con el marketing interno, como estra-
tegia relevante para la gestión y competitividad en las organizaciones. Algunos 
de ellos son: El papel del marketing interno como antecedente de la capacidad de 
innovación de la pyme (García, Santos, Sanzo y Trespalacios, 2008); La orienta-
ción al marketing interno en el sector hotelero (Ruiz, 2010); Marketing interno: la 
actuación conjunta entre recursos humanos y marketing en busca del compromiso 
organizacional (Bohnenberger, 2006); Es la hora del marketing interno (Sánchez 
y Miranda, 2009); La información y comunicación, claves para la gestión del cono-
cimiento empresarial (Blázquez, 2013), entre otros. Estos trabajos realizados en 
Europa y Latinoamérica permiten inferir que la implementación de estas estra-
tegias sí puede contribuir con el éxito empresarial. 

5. Conclusiones 

Desde los resultados se puede concluir que las estrategias de mercadeo sí 
son factor de competitividad para las empresas. Puntualmente, en este escrito 
se quiere mostrar la relación entre el endomarketing y la diferenciación como 
prácticas de una buena administración y gestión en las organizaciones. Hay una 
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orientación consciente del directivo de apoyar y aprovechar el talento humano de 
la empresa, que antes no era evidente, para enfrentar la dinámica del mercado 
y ser exitoso.

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

Se ratifica que la dinámica comercial es fuertemente competida y deman-
da la implementación de estrategias diferenciadoras, razonables e innovadoras 
hacia todos los frentes de la organización. Por tanto, una empresa administrada 
con ética, con criterio empresarial, estratégico y gerencial, y con un equipo de 
trabajo con conocimientos técnicos, administrativos, en producción, comercia-
lización, servicios y con empoderamiento personal obtendrá posicionamiento y 
reconocimiento para su compañía.

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

Implica que, en la medida en que se genere cultura del mercadeo desde la 
gestión, la organización tendrá mayor capacidad para ser competitiva.

Los empresarios deben velar por los procesos de evaluación, retroalimen-
tación e innovación en las estrategias dirigidas a los diferentes segmentos, como 
condición 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 aplicación de la 
entrevista y falta información precisa para las temáticas 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 artículo son referenciadas las 
tendencias de marketing, orientación al mercado y marketing digital, perte-
necientes a la situación actual del mercadeo. Para las empresas de Maniza-
les, el mercadeo contribuye con la gestión empresarial cuando trascienden 
del enfoque transaccional al relacional y promueve la creación de valor, 
como una garantía para los actores organizacionales que hoy interactúan 
con la organización a través de diferentes plataformas como la digital. Esta 
situación es una oportunidad para que las empresas, desarrollen tenden-
cias de mercadeo como la orientación al mercado y el marketing digital, en 
un escenario que exige respuestas inmediatas, alternativas innovadoras y 
plantea otros mecanismos de participación. 
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1. Introducción 

Las organizaciones están expuestas a condiciones cambiantes que impli-
can respuestas inmediatas, por esta razón muchos líderes organizacionales visi-
bilizan la gestión 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 gestión 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-
tación al mercado. 

Es evidente la necesidad de fortalecer los referentes teóricos sobre las 
tendencias del mercadeo en la región latinoamericana, con el objetivo de tener 
una aproximación conceptual fundamentada en prácticas más cercanas, propias 
del entorno y las condiciones que rodean estos países.

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

2. Metodología 

La investigación se realizó de forma aplicada, con un enfoque cualitativo, 
exploratorio-descriptivo, y se utilizó el método inductivo. La técnica utilizada fue 
la entrevista estructurada a profundidad con ítems sobre tendencias del merca-
deo, percepción e importancia de las estrategias de mercadeo, factores de éxito 
organizacional, situación actual del mercadeo, políticas de mercadeo y competi-
tividad entre otras. 

El objeto de estudio son las empresas grandes (26) y medianas (166), di-
vididas en 12 subsectores según la Clasificación Industrial Internacional Unifor-
me (ciiu). Se utilizó el muestreo no probabilístico, por conveniencia y de criterio 
de 32 empresas, de las cuales hay grandes (12) y medianas (20). La población 
entrevistada fueron personas encargadas del área de mercadeo y/o administra-
ción de las empresas de la muestra. 

La metodología de la investigación comprende las siguientes fases:

• Fase de fundamentación teórica y exploración bibliográfica de los temas 
centrales de la investigación. 
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• Fase de organización y sistematización de la información desde las cate-
gorías de análisis del estudio, con el objetivo de realizar la interpretación y 
análisis de los resultados. 

• Fase de síntesis, evaluación y divulgación de los resultados a través de 
artículos, ponencias y reuniones con los empresarios.

 3. La gestión organizacional  
desde una perspectiva holística

En el argot empresarial, la gestión está asociada con prácticas que condu-
cen al cumplimiento de objetivos. El término gestionar tiene que ver con ocupar-
se de la administración, organización y funcionamiento de una empresa, activi-
dad económica u organismo (rae, 2001). 

Actualmente, la gestión está relacionada con la implementación de estra-
tegias y su articulación holística con los objetivos planteados por la empresa. Este 
trabajo integral permite obtener los resultados propuestos a través de la planea-
ción estratégica y así fortalecer la interacción con los públicos de la organización. 

Es necesario resaltar que, además de la planeación, la gestión organiza-
cional posibilita el desarrollo cuando contempla la formulación, implementación 
y medición de la estrategia orientada al macro y micro entorno de la empresa. 
Como lo plantean López y Mariño (2010, p. 78): 

[…] la gestión permite proyectar la organización con los componentes que 
el entorno le ofrece, apoyándose para ello en la estrategia, la cual se cons-
tituye en su eje, porque permite establecer el camino para construir el 
futuro de la organización. La gestión no solamente se centra en el manejo 
de lo interno, sino también de los elementos determinantes del entorno. 
Así la gestión cumple una función de articulación entre la organización y 
los demás sistemas del medio y asume la labor de proyección de la orga-
nización, para lo cual debe estar en contacto continuo con las variables 
externas.

Concebir la gestión de manera integral implica desarrollar una serie de 
prácticas coordinadas que responden a las áreas organizacionales, como la ges-
tión del talento humano, gestión tecnológica, financiera, de mercadeo, etc. Esta 
apuesta está ligada a la actual dinámica empresarial expuesta a fenómenos como 
la globalización, las tecnologías de la información y la comunicación. Como ex-
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plican Vargas, Solarte y Moreno (2012), “la evolución trajo la necesidad de la 
gestión empresarial y su entorno, de tal forma que la gestión se convierte en una 
actividad propia de cada uno de los procesos de la empresa” (p. 250).

En este orden de ideas la gestión 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 gestión organi-
zacional tiene una relación con la prospectiva y la innovación. De acuerdo con 
Quiroga (2008, p. 28):

[…] la prospectiva es una herramienta de direccionamiento estratégico 
empresarial, facilita el diseño, desarrollo y construcción 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 economía del conocimiento. 

Mientras que la gestión de la innovación es entendida como:

[…] el proceso orientado a organizar y dirigir los recursos disponibles, 
tanto humanos como técnicos y económicos, con el objetivo de aumentar 
la creación 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 fabricación y comercialización. (Ángel, 
2010, p. 16)

Tanto la innovación como la prospectiva son vitales para la gestión, es-
pecíficamente para el mercadeo, que parte de una investigación fundamenta-
da en mecanismos de interacción con el entorno para generar nuevas apuestas 
empresariales.

4. El mercadeo en la gestión organizacional

La posibilidad de crear nuevos productos, servicios, mantener las rela-
ciones con los clientes, crear valor y diseñar mecanismos para conseguir nuevos 
compradores es un componente que tiene que ver directamente con el mercadeo 
y la gestión organizacional.
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El mercadeo es definido por la Asociación Americana de Marketing 
(2013) “como la acción, 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 definición del mercadeo trasciende la concepción económica y co-
mercial propia de la década de los 20 y 40, períodos en los cuales la única interac-
ción o relación con el cliente estaba fundamentada en el marketing transaccional 
(estrategias que apoyaban la compra y venta de bienes) que, como lo menciona 
Córdoba (2009), “no representa una solución para los mercados actuales” (p. 9).

En la actualidad, el mercadeo es una filosofía corporativa que trabaja de 
manera integral con los clientes y que requiere de una planeación, coordinación 
y medición 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 gestión organizacional, al conside-
rarse un proceso administrativo que tiene que ver con los principales activos de 
la organización: imagen, clientes, proveedores, comunidad. 

Por esta razón, es necesario que, desde el mercadeo, la empresa comien-
ce a fortalecer las relaciones con los actores organizacionales en un marco de 
creación de valor, fundamentado en la interacción 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 
propósito de establecer vínculos con los actores de la organización. 

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

La orientación estratégica y la organización del mercadeo están asociadas 
a una planeación efectiva que, desde el marketing, responde a los objetivos tra-
zados por la empresa como una forma de contribuir con la gestión. De igual ma-
nera, el mercadeo, desde su orientación y organización, debe guardar coherencia 
con la filosofía centrada en el cliente. La pretensión es que este pensamiento sea 
interiorizado por todos los miembros de la empresa y reflejado en cada una de las 
actuaciones de la organización.
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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-
tación al mercado y el marketing digital.

5. La orientación al mercado y el marketing digital, 
un aporte a la gestión organizacional

La orientación al mercado es definida como el comportamiento empresa-
rial (consecuencia) de la implantación de la filosofía de marketing en la empresa 
(causa) (Fernández, 2006). Esta perspectiva, al igual que el marketing relacional 
y digital, responde a cambios relacionados con la globalización, el auge de las 
tecnologías y la competitividad.

Para Narver y Slater (Páramo, 2001, p. 3) la orientación al mercado pro-
pone recolectar información acerca de las necesidades de sus mercados-objetivo 
para encontrar condiciones que permitan crear el valor superior. De allí 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 públicos en la orientación al mercado 
es entendida desde tres componentes expuestos por Narver y Slater (1994), en 
los que cobra importancia el cliente, el competidor y la coordinación interfun-
cional, representada en las sinergias del equipo humano de la organización y su 
interés en entender las relaciones con los clientes.

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

como la generación en todos los niveles de la organización de inteligencia 
de mercado, concerniente a las necesidades presentes y futuras de los 
consumidores, la diseminación de dicha información entre todos los de-
partamentos y el desarrollo de una respuesta organizativa adecuada (San-
tos, Vásquez y Álvarez, 2002, p. 217)

Por esta razón: 

la implementación de la orientación al mercado tratará de fomentar una 
cultura que impregne a toda la organización conduciendo a ésta, por me-
dio de unos valores, normas y actitudes compartidas, que guiarán sus ac-
tividades y comportamientos en aras a obtener un óptimo desempeño. 
(Casado, 2011)
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En efecto, una empresa logra una orientación al mercado cuando com-
prende este concepto de una manera holística y lo entiende como una filosofía 
que no depende exclusivamente del área de marketing ni de actividades aisladas 
relacionadas con el mercadeo tradicional; precisamente porque el objetivo de la 
orientación 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 señalar que la orientación al mercado puede concebirse como 
una estrategia o filosofía 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 gestión organizacional.

Otra de las prácticas de marketing que apoya la gestión está 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 electrónico, 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 
relación e interacción con sus clientes, mediante diversas plataformas, entre 
ellas las redes sociales. Estas herramientas son un medio de expresión para los 
clientes, además una oportunidad para que la empresa pueda conocer las per-
cepciones de sus consumidores y así trabajar en un marco de cocreación 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 comunicación persuasiva de una manera económica y 
efectiva, gracias a la segmentación que proporcionan. Adicionalmente, algu-
nas herramientas digitales como Facebook, Instagram y Pinterest, le permiten 
a la empresa conocer cifras de sus prácticas digitales para facilitar así la gestión 
empresarial.

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

las redes sociales se aplican en todas las áreas de las organizaciones, entre 
las que destacan la medicina, la educación, la gestión empresarial, la mer-
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cadotecnia y el turismo; de este modo, debido al auge de estas tecnologías 
en todo el mundo, las compañías han decidido invertir en ellas para incor-
porarlas a sus estrategias de marketing, ya que las posibilidades de interac-
ción con sus públicos son muy amplias y van desde contar con un canal de 
retroalimentación hasta con uno de promoción, información y mercadeo.

En este orden de ideas, el marketing digital facilita la inteligencia de mer-
cados gracias a la información que actualmente cada uno de los usuarios comien-
za a compartir en la red: gustos, intereses, percepciones y hábitos. 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 orientación al mercado son tendencias 
que requieren de una planeación y participación de las diferentes áreas de la 
organización, como única alternativa para contribuir con la gestión empresarial. 

Tabla 1.  Tendencias del mercadeo-orientación al mercado  
en empresas grandes y medianas de Manizales

Orientación al 
mercado

Empresas grandes Empresas medianas

“La casa matriz tiene definidos unos 
objetivos.”

 “La competitividad depende del número 
de empleados, índice de ventas.” 

 “Todas las áreas 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 hábitos.”

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

“Establecemos mecanismo para conocer 
a la competencia.”

“Se mejoró mucho la comunicación con 
los distribuidores.”

“Yo venía de tiempo atrás pensando 
quiénes son mis segmentos de usuarios 
y de clientes y cuáles son las competen-
cias básicas distintivas para cada uno 
de ellos.”

“Es muy importante conocer al consu-
midor y que toda la organización 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 
organización.”

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

Las empresas grandes y medianas muestran una orientación al mercado 
mediante esfuerzos direccionados en los que participan cada uno de sus miem-
bros. Como lo mencionan los entrevistados en la Tabla 1, la apuesta es mirar a 
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todos los actores involucrados en la empresa y cumplir así con una orientación al 
mercado. Este aspecto está relacionado con la coordinación interfuncional y la 
integración de todas las áreas de la organización en torno al marketing. 

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

[en] la orientación al mercado se produce “la sustitución definitiva del 
concepto de marketing tradicional”, al recoger este nuevo enfoque la im-
plicación básica de que la generación de valor superior y sostenible en 
el mercado no se debe reducir a la concentración de las funciones de 
marketing en un solo departamento sino que éstas deben abarcar “a todos 
los participantes del mercado así como a todas las funciones de la organi-
zación”. (Álvarez, Santos y Vásquez, 2001, p. 218)

La coordinación interfuncional planteada en la orientación al mercado 
involucra a los colaboradores de la organización con el ánimo de tener: infor-
mación entre funciones, integración 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 organización tiene 
incidencia directa en otro de los componentes de la orientación al mercadeo, 
como es la orientación al cliente que requiere: compromiso y comprensión de las 
necesidades del cliente, creación de valor, objetivos de satisfacción y medición 
del cliente, y servicio de posventa (Narver y Slarter, 1994). 

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

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

Asimismo, es necesario fortalecer la información 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 orientación al mercado, 
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mediante un uso integral de la información 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

M
ar

ke
ti

ng
 d

ig
it

al

Empresas grandes Empresas medianas

“La empresa tiene presencia on-line, redes 
sociales”

“Hace un año se contrató una empresa muy 
reconocida para vincular al consumidor y 
que interactúe con las marcas.” 

 “Nosotros aquí utilizamos el mailing, redes 
sociales, mensajes de texto, correo directo 
y la página web”.

“La pauta en Internet arroja unos prospec-
tos.”

“Revistas digitales, se escanea el código y 
sale la información.”

“Creo que ahora lo más clave es el mar-
keting digital en redes sociales que es 
por donde más fácil podemos llegar a los 
clientes.” 

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

“Estamos en este momento en cambio de 
página web y buscamos que la experiencia 
sea mucho más interactiva y tener el 80 % 
de decisión de compra.”

 “Actualmente estamos migrando mucho a 
todo lo que sea digital, remarketing virtual, 
videomarketing, que es nuestro fuerte... 
tenemos un partner con Google, hacemos 
todo lo de Facebook, Google Ads.”

“Promoción por página web, se pueden ha-
cer reservas y pagos, alianzas estratégicas.”

“Estrategias de comunicación a través de 
Facebook.”

 “Se está trabajando mucho en redes. Antes 
nosotros no teníamos ni Instagram, ni Face-
book y ahorita está trabajando muy fuerte. 
Ellos tienen buenos Like comparados con 
otras páginas.” 

“La empresa abre redes sociales, reestruc-
tura su página web, pero como sin movi-
miento, no hay interacción.” 

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 comprensión diferente, mientras que las empresas medianas tratan 
de migrar hacia la comunicación 2.0 fundamentada en la interacción con los 
clientes.

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

Este contraste es notorio cuando los empresarios explican sus prácticas 
digitales, algunos de ellos simplemente referencian la página web como un pro-
ceso estático en el que no existe ningún tipo de interacción. 
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Las empresas en sus prácticas habituales no incluyen ejercicios integrales 
articulados a los objetivos empresariales y que correspondan al marketing o fase 
2.0. Esta etapa, caracterizada por la interacción y la retroalimentación a través 
de redes sociales o chats, arroja información 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 información en los medios so-
ciales que las empresas deben aprovechar para realizar sus campañas 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, implementación de seo, 
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 inclinación e interés en fortalecer las redes sociales, es válido aclarar que 
no todas están articuladas a lineamientos estratégicos, desconociendo así algu-
nos de sus propósitos, como la creación de nuevos productos, posicionamiento 
y publicidad.

Es válido mencionar que las redes sociales en nuestro país son utilizadas 
por diferentes organizaciones de manera estratégica, esta situación hace que Co-
lombia sea uno de los países más dinámicos en este tema.

Según comScore Media Metrix, el país está en primer lugar en América 
Latina en el promedio de páginas vistas por día 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 está orientado a la creación y mantenimiento de redes 
sociales, sin analizar la información que puede ser útil para la empresa dentro de 
una perspectiva de creación de valor. 
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6.  Conclusiones

Las empresas grandes y medianas de Manizales son conscientes de la 
importancia de implementar las tecnologías de la comunicación y la información 
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 investigación 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 ningún tipo de interacción y planeación, por el contrario 
la apuesta es aprovechar la información valiosa derivada de estas prácticas 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 concepción anterior del mercadeo como proceso “transaccional” es 
una limitante que obstaculiza la orientación al mercado, que no solo requiere 
del equipo humano y su coordinación, sino de plataformas informacionales de 
la competencia y los clientes, con el objetivo de tomar decisiones acertadas y 
permanecer en el mercadeo. 

En la filosofía de orientación al mercado, es decisiva la información con 
relación al cliente, la coordinación interna y externa de la organización, y como 
aspecto fundamental es clave estudiar al competidor. Analizar la competencia 
permite conocer al cliente, mejorar procesos y buscar elementos diferenciales. 

La orientación al mercado y el marketing digital representan una opción 
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. Además, son un mecanismo para responder a las ac-
tuales dinámicas del mercado, marcadas por una competencia sin fronteras. 

Es relevante que los empresarios aprovechen las condiciones y desarrollo 
que tiene el país, 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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 Emprendimiento verde en torno  
a la promoción de tecnologías  
para mejorar el uso eficiente del agua 
en Bogotá y Medellín1

Enrique Hurtado Aguirre2 
 Sonia Margarita Borja3 
 Aura Paola Pai Gómez4

Resumen
Los recursos hídricos, y en particular el agua dulce destinada al 

consumo humano, están siendo amenazados desde el siglo xx por diver-
sos factores que van desde el crecimiento poblacional e industrial, hasta 
la expansión de la agricultura a gran escala. Particularmente, el aumento 
de la población urbana y el crecimiento de las ciudades generan, por un 
lado, una creciente demanda de agua dulce y, por otro lado, suelen tener 
un impacto negativo sobre las fuentes de agua dulce (ej. ríos, quebradas 
y humedales), que en muchos casos son modificadas para dar paso a la 
construcción 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 gestión 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 presión en 
las redes de acueducto, pues el agua es un recurso vital que no debe ser 

1 La ponencia forma parte del proyecto eco-2325, financiado por la Universidad Militar Nueva 
Granada

2 Enrique Hurtado Aguirre. Docente e investigador del Grupo de Estudios en Ciencias Económicas - cie 
de la Universidad Militar Nueva Granada. Correo electrónico: enrique.hurtado@unimilitar.edu.co. 

3 Sonia Margarita Borja Quintero. Asistente de investigación del Grupo de Estudios en Ciencias 
Económicas – cie de la Universidad Militar Nueva Granada. Correo electrónico: grupocie@
unimilitar.edu.co 

4 Aura Paola Pai Gómez. Asistente de investigación del Grupo de Estudios en Ciencias Económicas – 
cie de la Universidad Militar Nueva Granada. Correo electrónico: grupocie@unimilitar.edu.co. 
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desperdiciado, y c) es posible reducir el consumo de agua en diferentes 
sectores.

Dichas premisas abren paso al diseño de ideas innovadoras, enca-
minadas a hacer un mejor uso del agua a nivel urbano. De esta manera, 
el Grupo de Estudios en Ciencias Económicas de la Universidad Militar 
Nueva Granada realiza actualmente una investigación que pretende iden-
tificar y caracterizar a los emprendedores que desarrollan y comercializan 
tecnologías para hacer un uso eficiente y ahorrar agua en las ciudades. 
La investigación se enfoca en emprendedores de Bogotá y Medellín, las 
ciudades con mayor población en Colombia y en las cuales se concentran 
las mayores demandas de agua potable del país. 

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

1. Introducción 

La relación intrínseca entre las actividades antrópicas y la actual crisis 
ambiental lleva a preguntarse cuál ha sido y cuál es el rol que las empresas han 
jugado y juegan en esa relación. Por un lado, las empresas han sido un vehículo 
que ha permitido la depredación a escala del patrimonio natural para alimentar 
un sistema productivo ambicioso, insaciable y en constante crecimiento. Es así 
como, para las empresas, la naturaleza ha sido por muchos siglos uno más de los 
factores de producción, sin reparar en sus dinámicas y su disponibilidad limita-
da. Además, 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 últimas décadas, las empresas han comenzado a re-
conocerse como agentes clave en la transformación de la economía hacia un 
modelo más sostenible. De esta manera, se considera que tienen la capacidad de 
reinventarse y de reinventar los patrones de producción y consumo del sistema 
capitalista contemporáneo (Cohen y Winn, 2007; Izaidin y Koe, 2012; López, 
2012; McEwen 2013; Pacheco, Dean y Payne, 2010). 

Así, se observa la aparición de empresas que buscan transformar sus pro-
cesos productivos hacia métodos más 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 múltiples 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 agroecológicos, etc.). 

En la presente investigación 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 daño ambiental al agua, aire y suelo, así como problemas relacionados 
con residuos, ruido y ecosistemas. Esto incluye tecnologías limpias, productos y 
servicios que reducen el riesgo ambiental y minimizan la contaminación y el uso 
de recursos” (oecd, 2011a). 

Bajo este paradigma, el emprendimiento adquiere nuevas dimensiones. 
Además de buscar un resultado económico, los emprendedores verdes esperan 
contribuir a la solución de problemáticas 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 Económicas de la Universidad Militar 
Nueva Granada, el cual se interesa en conocer las características del emprendi-
miento verde en Colombia, ha venido realizando investigaciones sobre empren-
dimiento en el campo de las tecnologías para tratamiento de aguas residuales y 
mercados agroalimentarios. 

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

Así, se han definido seis objetivos específicos:

• Identificar emprendedores en Bogotá y Medellín que ofrecen bienes y 
servicios para mejorar la eficiencia y el ahorro de agua en edificaciones y 
otro tipo de infraestructuras urbanas (ej. parques, vías, etc.).
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• Establecer cuáles 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, características de organización de la empresa).

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

• Identificar las barreras más frecuentes que enfrentan los emprendedores 
al incursionar en este tipo de negocios.

• Establecer los beneficios que generan este tipo de emprendimientos ver-
des, en términos de eficiencia y ahorro de agua en Bogotá y Medellín.

En esta ponencia, se darán a conocer los conceptos principales, la meto-
dología y los resultados parciales de la investigación que se finalizará en marzo 
del 2018. 

2. Metodología

La presente investigación es un estudio de tipo cualitativo que, a partir 
de entrevistas estructuradas y personales con emprendedores verdes de Bogotá 
y Medellín, busca establecer las características del emprendimiento verde en 
torno al desarrollo y la promoción de tecnologías para el uso eficiente y ahorro 
del agua en edificaciones y otro tipo de infraestructuras urbanas. 

En función de los objetivos formulados, se determinaron seis fases de eje-
cución del proyecto. La primera fase correspondió a la planeación y diagnóstico 
de los temas principales del proyecto. Durante dos meses se realizó una primera 
revisión bibliográfica en torno a los temas de emprendimiento verde, uso urbano 
del agua, gestión integral del recurso hídrico, 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 temáticas y se seleccionaron los conceptos 
principales que guiarían el desarrollo del proyecto. 

La fase dos, de revisión bibliográfica, fue un periodo que permitió ahondar 
en las bases conceptuales de la investigación. Asimismo, se abordaron nuevos te-
mas, tales como metodologías para caracterización de emprendedores, y el marco 
institucional y normativo para la gestión del agua en Colombia. 
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En la fase tres se definieron los parámetros para la búsqueda y selección 
de iniciativas emprendedoras. Así, la búsqueda se limitó a empresas que ofer-
taran bienes y servicios para: a) recuperación y reúso del agua, b) sistemas de 
drenaje urbano sostenible, c) reducción de pérdidas de agua, y d) reducción de 
consumo de agua. Igualmente, dichos bienes y servicios debían ser aplicables 
a edificaciones (ej. residencial, comercial, hospitales, hoteles, etc.) y/o infraes-
tructura de espacios públicos (ej. parques, vías, etc.). En esta fase también se 
definió la estructura de la base de datos, en la que posteriormente se recopilaría 
la información sobre las iniciativas. 

En la fase cuatro se construyó una base de datos de emprendedores e 
iniciativas, que contempló en total 55 registros. La información se recolectó por 
medio de entrevistas con actores de entidades ambientales-gubernamentales, 
directorios de construcción y de servicios ambientales, concursos y ferias am-
bientales nacionales e internacionales, e Internet. 

La fase cinco fue una etapa de preparación para la aplicación de entre-
vistas a emprendedores verdes. En esta fase se realizó el primer acercamiento 
a los emprendedores a través de llamadas telefónicas y correos electrónicos, en 
los que se presentó la investigación y se expresó el interés de aplicar entrevistas 
estructuradas. Asimismo, se generó una ficha en Excel que se utilizará posterior-
mente, en la fase de campo, para recopilar información sobre las especificacio-
nes técnicas de las iniciativas. 

La fase seis se divide en tres hitos principales: la elaboración de una me-
todología para la aplicación de entrevistas, la planeación y la aplicación de las 
entrevistas. Una vez realizada la primera aproximación a los emprendedores, se 
procederá a aplicar herramientas asociadas a la observación participante, con 
el fin de obtener información que permita determinar el perfil del agente em-
prendedor, las motivaciones internas e incentivos externos que incidieron en la 
decisión de emprender ideas de negocio en torno a la creación de productos 
y/o servicios verdes, así como los logros y dificultades que han enfrentado en su 
experiencia.

La fase siete será la primera etapa de análisis del trabajo de campo y de 
las entrevistas. Se realizará un análisis 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 evaluarán 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 concluirá el análisis de las entrevistas y se realizarán los 
informes finales que darán sustento a los artículos científicos que se someterán 
a revistas indexadas. 
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3. Resultados

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

Durante el trabajo de investigación se han identificado un total de 55 ini-
ciativas emprendedoras, en Bogotá y en Medellín, que ofertan tecnologías 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 Bogotá, el 18 % en Medellín, y un 4 % está 
presente en las dos ciudades. 

De acuerdo con el tipo de estrategias de uso eficiente y ahorro de agua, la 
mayoría de las iniciativas identificadas se enfocan en la recuperación y el reúso 
del agua (ej. tanques para reelección de aguas lluvias o residuales) y en la reduc-
ción del consumo de agua (ej. sanitarios y grifos ahorradores). Los sistemas de 
drenaje urbano sostenible (suds) parecen ser un servicio que se abre campo en 
este mercado, con aplicaciones en edificaciones residenciales, comerciales y en 
espacios públicos. Las tecnologías para reducción de pérdidas de agua son las 
menos comunes y se delimitan a la prestación de servicios para detección de 
fugas (Tabla 1). 

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

Clasificación según finalidad 
de la tecnología

Número de 
empresas

rra: Recuperación y reúso del agua 27

suds: Sistemas urbanos de drenaje 
sostenible 13

rpa: Reducción de pérdidas de agua 11

rca: Reducción de consumo de agua 14

En algunos casos, una tecnología tiene el potencial de contribuir de varias 
maneras al uso eficiente y ahorro del agua en una edificación. Por ejemplo, los 
servicios de captación de agua lluvia son una estrategia de recuperación-reúso 
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de agua y de suds. A su vez, los productos detección 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 tecnologías tienen 
una alta aplicabilidad en edificaciones residenciales, entidades públicas, hoteles 
y hospitales (Tabla 2). Asimismo, se observa que varias tecnologías pueden ser 
utilizadas en diferentes sectores, lo cual hace del proceso de innovación un paso 
vital para que las empresas asuman el reto de incorporar características dinámi-
cas dentro de las tecnologías que ofrecen en el mercado.

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

Sector/Mercado Número de 
iniciativas

Doméstico 51

Industrial (edificaciones) 26

Espacio público 17

Entidades públicas (edificaciones) 44

Hoteles 47

Hospitales (edificaciones) 32

4. Conclusiones

En Bogotá, las iniciativas de emprendimiento verde en torno a tecnologías 
para uso eficiente y ahorro del agua se enfocan en la oferta de bienes para la 
recuperación y reúso del agua, principalmente de recolección y tratamiento de 
agua lluvia y aguas residuales generadas en duchas. En Medellín, dichas inicia-
tivas se enfocan en la oferta de servicios para la implementación de sistemas de 
recuperación y reúso de agua.

La mayoría de emprendedores identificados corresponden a pequeñas 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 país, se espera que entre las motivaciones más comunes 
que llevan a los emprendedores a incursionar en este tipo de actividades se en-
cuentren: el deseo por contribuir a la solución de las problemáticas ambientales 
en el país 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 pequeños empren-
dedores verdes.  
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	 Características,	principios	y	normas	de	
la	organización	social.	Estudio	de	caso	
SOS	Motocultura	
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Resumen
El presente trabajo tiene la finalidad de abordar los antecedentes 

con relación a las organizaciones sociales en países como Colombia, Espa-
ña, Argentina y Uruguay. En concreto, se aborda el concepto organización 
social, se analizan sus características, normas y principios.

Se puede ver la relación que hay entre las organizaciones sociales, 
como autoorganización, y posteriormente se identifican los aspectos y/o 
características que cumple la Fundación 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 concientización sobre los dere-
chos humanos y, para el caso de Motocultura, el derecho a la vida.

1 Estudiante de Administración de Empresas de la Universidad Central
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1.  Planteamiento del problema

Las organizaciones sociales tienen características, principios y normas 
propios; en este artículo nos centraremos en casos de Colombia, España, Ar-
gentina y Uruguay. Estos países desarrollan el concepto de forma similar, ya que 
se concibe que aquellas organizaciones se desarrollan por personas de manera 
voluntaria y su único fin es promover los derechos humanos y ayudar a la comu-
nidad. El concepto relacionado con la Fundación SOS Motocultora, entidad sin 
ánimo de lucro (esal), es una organización creada por la voluntad de los ciuda-
danos y trabaja con un único fin: ayudar a los demás sin esperar nada a cambio. 
Esta entidad se clasifica en fundaciones, corporaciones o asociaciones y entida-
des del sector solidario. La Subdirección Distrital de Inspección, Vigilancia y 
Control de personas jurídicas sin ánimo de lucro (Superpersonas Jurídicas) es la 
entidad encargada de vigilar a las entidades sin ánimo de lucro domiciliadas en 
Bogotá D. C.

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

La economía social está relacionada con las redes locales y asociaciones de 
diversos tipos como, por ejemplo, las organizaciones no gubernamentales (ong) 
o fundaciones, las cuales están inspiradas en los valores de servicio y solidaridad, 
y tienen una normatividad legal acorde con sus características diferenciadoras 
(García, 2012, p. 41).

Aunque la ess no precisa bien qué organizaciones hacen parte de ella, 
García 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 economía social y solidaria (García, 
2012, p. 43).

Con el fin de atender a la realidad del país, y en especial de Bogotá, se 
creó SOS Motocultura para reducir la accidentalidad y mortalidad de los motoci-
clistas. Desde la perspectiva presentada surge la siguiente pregunta: ¿la organiza-
ción SOS Motocultura cumple con la naturaleza, las características, principios y 
normas de una autoorganización? Para responder este planteamiento se definen 
los siguientes objetivos:
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- Objetivo general: determinar si cumple con las características, principios y 
normas de una autoorganización dentro de la Fundación SOS Motocultura.

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

2. Antecedentes

El presente trabajo se enfocará en estudiar a las organizaciones socia-
les como autoorganizaciones que responden a sistemas complejos, permitiendo 
identificar en ellas diferentes características, principios y normas, para posterior-
mente compararlas con la Fundación SOS Motocultura.

A continuación se identifican algunas normas y principios relacionados 
con la concepción de organizaciones sociales en Colombia y otros países.

Tabla 1. Organizaciones sociales en Colombia 

Autores Aportes

Gustavo Osorio 
Villa 

Las organizaciones no gubernamentales son de iniciativa de la sociedad civil y son 
sin ánimo 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 
población más vulnerable.

Este tipo de organizaciones tienen las siguientes características:

• No tienen ánimo de lucro

• Tienen fines específicos y límites organizacionales

• Son privadas y no gubernamentales

• Están autogobernadas. Tienen control sobre sus actividades.

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

José Valencia y 
Mayda Marín

Identifican las organizaciones sociales a partir de la aplicación de leyes o normas 
que las regulan. Este trabajo investigativo dio a conocer las diferentes razones por 
las cuales una organización social en Colombia se conforma y las que actualmente 
son reconocidas como la Asociación Nacional de Universitarios, la Ruta Pacífica de 
las mujeres, la Asociación Nacional de usuarios campesinos, entre muchas otras.
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Jairo Antonio 
López Pacheco 

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 institucionalización de cuatro tipos de 
repertorios generales:

• Activismo jurídico.

• Activismo de producción de información.

• Conocimiento.

• Activismo de intervención focalizada en zonas de conflicto.

• Construcción de paz.

• Activismo por sector.

Fuente: Osorio (2010, p. 101), Valencia y Marín (2011, p. 23), López (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, además 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 países:

Tabla 2. España y Argentina en relación a las organizaciones sociales

España Argentina 

C
on

ce
p

to
 

Los elementos del voluntariado los definen de 
la siguiente manera:

• Actividad por voluntad propia 

• No hay contraprestación económica 

• En beneficio de la comunidad

• Son organizaciones no gubernamentales 

• Se requiere de deberes profesionales

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

N
or

m
as

 

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

1. Que tengan carácter de solidaridad.

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

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

4. Que se desarrollen a través de organiza-
ciones privadas o públicas 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 participación solidaria de 
los ciudadanos en el seno de la comunidad, en 
actividades sin fines de lucro.

2. Se entienden por actividades de bien común 
y de interés general a las asistenciales de ser-
vicios sociales, cívicos, educativos, culturales, 
científicos, deportivos, sanitarios, de coopera-
ción al desarrollo, de defensa del medio am-
biente o cualquier otra de naturaleza semejante. 
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in

ci
p

io
s 

Mundialmente la Alianza Cooperativa Internacional (ACI) fue fundada en 1895 y fue constituida 
como asociación internacional sin ánimo de lucro en el 2013. 

Los principios cooperativos son: 

• Adhesión voluntaria y abierta

• Control democrático de los miembros

• Participación económica de los miembros

• Autonomía e independencia

• Educación, capacitación e información

• Cooperación entre cooperativas

• Interés por la comunidad

Fuente: Peña, Negrón y Caballero (2015, p. 86), Alianza Cooperativa Internacional (2013, p. 3), Gonnet 
(2011, p. 148) y Senado y Cámara de Diputados de la Nación Argentina (2004).

España y Argentina tienen en común 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 están regidos por la (aci), la cual 
aplica a todos los países.

Tabla 3. Uruguay

Concepto Normas 

La ong como una asociación civil, 
sin fines de lucro, tiene el interés de 
mejorar la calidad de vida a través 
de proyectos. 

Ley 17 885: voluntariado social

1. Facilita la participación solidaria de los particulares en actua-
ciones de voluntariado en instituciones públicas, directamen-
te o a través de organizaciones privadas sin fines de lucro, 
nacionales o extranjeras.

2. Se considera voluntario social a la persona física que por su 
libre elección hace su trabajo sin recibir remuneración. 

3. El Estado promoverá la acción voluntaria mediante campañas 
de información, divulgación, formación y reconocimiento de 
las actividades de voluntariado.

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

El país de Uruguay define las organizaciones no gubernamentales como 
sin ánimo 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 comprensión 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 organización desde su etapa de formación debe ser flexible y resisten-
te, al igual que las partes que conforman a un cerebro; al formar organizaciones 
sin ánimo de lucro o fundaciones, se observan distintos factores de unificación, 
como el control y la autoridad, lo cual va ligado a la responsabilidad (Taylor, 
1990, p. 65). Si se desintegran estos conceptos, se encontrarán con los elemen-
tos de una organización. Elementos tales como las personas, la autoridad y la 
comunicación permiten alcanzar los objetivos organizacionales.

La anatomía 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 producción. Se dice que la pre-
sión de conductas de roles para llegar a un objetivo depende de la autoridad, la 
toma de decisiones, las características y necesidades de la población. A propósi-
to, Bertoglio (1982, p. 139) dice: “que ya no existe una estructura de producción 
si no que surge otra actividad importante que debe marchar de forma paralela 
con las estructuras de producción. Estas son actividades o funciones de manten-
ción, ambas deben coordinarse y complementarse para asegurar la viabilidad de 
la organización 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 (osd) hacen parte del sector solidario, se desarrollaron para mejorar el 
entorno en la construcción de una mejor sociedad, empleando bienes y servicios 
públicos, de uso social, es una entidad sin ánimo de lucro, así que no busca el 
reparto de las utilidades, ni el beneficio de la organización.

Con el transcurso del tiempo las entidades sin ánimo de lucro (esal) se 
han ido incrementando, así como el grado de autonomía. A continuación, se 
observa que la Iglesia católica ha sido fundamental para la constitución y el de-
sarrollo de un gran número de organizaciones solidarias en Colombia, así como 
también el fortalecimiento del Estado está ligado al futuro de este tipo de orga-
nizaciones. En la Tabla 4 se observa una síntesis la historia de las organizaciones 
sociales.
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Tabla 4. Historia de las organizaciones sociales

Desarrollo en la
Revolución industrial

En los procesos de organización obrera, con la llegada a la región 
de trabajadores inmigrantes, especialmente europeos con ideolo-
gías anarquistas o de pensamiento social cristiano.

Colombia

El origen del sector sin ánimo de lucro se da por la colonia, la 
Iglesia y el Imperio español. Se incrementaron las instituciones sin 
ánimo de lucro por los gobiernos locales y la Iglesia católica; en 
esta época se dieron conflictos, se formaron los partidos políticos 
Liberal y Conservador, además, se dio una reducción del poder de 
la Iglesia y esto produjo una disolución de una buena parte de las 
entidades. 

Año 1963
La agencia coordinadora de Bogotá y Cundinamarca crearon el 
voluntariado colombiano institucionalizado, este se formalizó en 
Medellín como la Asociación Antioqueña de Voluntariado.

Año 1976

Se crea la Central Coordinadora del Trabajo Voluntaria, hoy en 
día se conoce como Corporación Colombiana de Voluntariado. En 
este periodo los empresarios participaron en la creación de funda-
ciones. También surgieron asociaciones gremiales y las cajas de 
compensación. 

Año 1991
Se orientó la democracia participativa, se creó un espacio legal 
para que la sociedad civil participara en los procesos de orienta-
ción, gestión y control de políticas públicas.

Organizaciones 
Supersolidarias

La organización social en Colombia se da por una caracterización 
de diferentes formas. Se tienen unos criterios que describen el tipo 
de organización denominada solidaria de desarrollo (osd) por la Ley 
del 2010 de cooperativas supersolidarias. Cortés, González y Gómez 
(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, jóvenes, mujeres, comunida-
des étnicas y minorías.

Fuente: Elaboración propia a partir de la conclusión de las supersolidarias y DanSocial República de 
Colombia (2007).

A continuación (Tabla 5) se podrán observar las características de la au-
toorganización. Como se ve, esta se refiere a la capacidad de la organización 
social, considerada como un sistema constituido por un grupo de personas que 
están orientadas de manera consciente hacia fines y objetivos específicos.
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Tabla 5. Elementos iniciales de la autoorganización

Elementos Características

Se produce por sí sola El sistema social selecciona internamente y realiza las activida-
des que él necesita para seguir operando. 

Mantiene rasgos de identidad frente 
a perturbaciones del medio externo

La permanencia de los rasgos define al sistema. 

Esta permanencia se da por unos cambios en la organización 
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 
las del origen

No pierde continuidad ni cohesión, evita el desorden y la disolu-
ción de los vínculos.

Tiene autonomía 

La organización determina sus propias estructuras de gobierno 
y los mecanismos que ejercen las funciones de regulación, la 
autonomía genera una buena disposición en el trabajo y los 
empleados se ven motivados, esto se da cuando se permite el 
interés y la expresión de todos.

Presenta procesos internos de 
control 

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

Realiza su propia renovación es-
tructural Cuando se producen situaciones de crisis y catástrofes. 

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

Las organizaciones que generen comportamientos diferentes, como ser 
más autónomos y dinámicos, serán sistemas capaces de innovación, creatividad 
y de adaptación. También se puede ver que aumenta el interés en los empleados 
cuando se les da la posibilidad de expresión y autonomía; este resultado solo se 
da si la organización no está concebida para ejercer el poder ni para controlar 
mejor. 

La Figura 1 tiene una síntesis de cómo funciona la autoorganización en 
un sistema complejo.
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La complejidad se relaciona e interactúa con varios elementos para lograr 
un objetivo en común, “un sistema complejo se mueve entre el orden, el desor-
den y no es estable, ya que la empresa depende de su capacidad de innovación, 
adaptación y está en constante evolución con el tiempo” (Fernández, Villalobos y 
Cabo, 2005, p. 85). En la autoorganización son sistemas dinámicos, autónomos, 
innovadores y de constante adaptación. Los gerentes de las empresas están ela-
borando estrategias para que en la organización no crezca el desorden y por eso 
genera innovaciones de adaptación para cuando se presente un problema, y este 
se adapte a su entorno lo más rápido posible.

5.  Marco referencial

SOS Motocultura fue creada en abril de 2016 por Miguel Andrés Fo-
rero Bolívar. Esta organización cuenta con 120 personas, funciona en Bogotá, 
Santa Marta, Barranquilla, Ibagué y Medellín. Tiene convenios con la Policía 
de Tránsito y Transporte, la Policía Antinarcóticos, la Secretaría de Movilidad 
y con algunas empresas privadas para implementar estrategias y concientizar a 
los líderes de clubes de motos con relación 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 Policía de Tránsito y 
Transporte. Desde sus inicios, esta fundación ha contado con procesos de au-
toformación, enriqueciéndose con una gran colaboración tanto de motociclistas 
como del Estado.

5.1. Misión
SOS Motocultura es una fundación sin ánimo de lucro que agrupa a todos 

los actores viales, formula e implementa campañas de sensibilización vial, persi-
guiendo una finalidad social, humanitaria y/o comunitaria.

5.2. Visión
SOS Motocultura será en 2025 una fundación reconocida por el desarro-

llo de un modelo de seguridad vial que evidencia impactos en la formación de los 
actores viales comprometidos con el desarrollo social de sus clubes y comunidad.

Adelante se explica la metodología que se aplicó para desarrollar la inves-
tigación y sus resultados.
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5.3. Metodología
La metodología utilizada fue exploratoria y descriptiva, ya que median-

te una revisión acerca de las organizaciones sociales, sus elementos asociados, 
las características de las autoorganizaciones y cómo estas responden a sistemas 
complejos, se comparó con SOS Motocultura para identificar si dicha funda-
ción cumple con las características, principios y normas de una organización 
social. Con la identificación de los diversos elementos que se presentan en una 
autoorganización, se logró observar cómo estos conceptos se desarrollan en una 
organización social funcionalmente activa en Colombia.

A continuación se presenta un paso a paso de la investigación que se rea-
lizó durante el trayecto de este trabajo investigativo:

1. Primero se hizo la identificación de las organizaciones sociales en Colom-
bia y su constitución (características, principios, normas, etc.). 

2. Se escogió una organización social para poder realizar un enfoque más 
profundo y conciso en el trabajo investigativo (SOS Motocultura).

3. A partir de la identificación de la pregunta problema se fue desarrollando 
el cuerpo del trabajo, es decir, desde unos objetivos y hasta diversos mar-
cos tanto teóricos como referenciales.

4. Se hizo una investigación profunda en múltiples autores referentes a las 
autoorganizaciones. Para posteriormente hacer la comparación entre las 
normas y características de las autoorganizaciones, sus sistemas comple-
jos y la organización social escogida anteriormente.

5. Por último, 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 Fundación SOS Motocultura con relación a las 
características, principios y normas de las organizaciones sociales. 



Ta
ti

an
a 

V
al

en
ti

n
a 

A
co

st
a 

S
ilv

a 
• 

Lo
re

n
a 

Li
ze

th
 R

o
m

er
o

 G
u

ti
ér

re
z

166

Tabla 7. Verificación de cumplimiento de características, principios y normas

Características, principios y normas. Cumple Razón

Generan riqueza en la forma en que mantienen 
puestos de trabajo sustentables, y así mejoran 
la calidad de vida de los socios trabajadores. 
Además, permiten la autogestión democrática 
de los trabajadores.

Sí

Todos los integrantes de sos Motocultura 
realizan capacitaciones, además, cuenta 
con un proceso en que todos contribuyen 
en las políticas y toma de decisiones, lo 
que fomenta la participación democrática.

La adhesión libre y voluntaria de sus socios 
para aportar su trabajo personal y recursos 
económicos.

Sí
La fundación en estudio, al momento de 
su creación contó con libertad de ingreso 
y retiro.

La mayoría de los trabajadores de una empre-
sa cooperativa de trabajo asociado son socios 
trabajadores y viceversa.

Sí

En la organización se implementaron unos 
objetivos afines, los cuales permiten que 
cada socio se convierta en una pieza clave 
para el desarrollo de las funciones.

El socio trabajador con su cooperativa debe 
ser considerado como distinto a la del trabajo 
asalariado.

Sí

Las organizaciones sin ánimo de lucro son 
distintas a las lucrativas, ya que estas no 
dependen de un salario, sino que su finali-
dad principal es brindar un beneficio a la 
sociedad. 

Deben ser autónomas e independientes ante 
el Estado y ante terceros en sus relaciones 
de trabajo y de gestión, y en la disposición y 
manejo de los medios de producción.

Sí

Cuentan con autonomía al momento de re-
direccionar sus fines. Por ejemplo, no solo 
cuentan con campañas de seguridad vial, 
sino también con campañas para niños de 
bajos recursos.

Toda organización deberá registrarse en la 
Cámara de Comercio.

Para obtener la personería jurídica, la organi-
zación debe presentar:

• Estatutos sociales

• Acta de constitución

• Certificado de existencia y representación 
legal 

Sí

 sos Motocultura cumple con los aspectos 
legales y se encuentra inscrita en la Cáma-
ra de Comercio.

Fuente: elaboración propia a partir de estudios de las características, normas y principios de una orga-
nización social.

8. Conclusiones

Las organizaciones sociales existen porque hay un grupo de personas que 
están coordinadas para cumplir una meta específica; 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. Además, 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 democrático de los miembros, los cuales participan en la defi-
nición de sus políticas y en la toma de decisiones, 3) los miembros contribuyen 
equitativamente en la constitución de capital de su cooperativa, 4) son autóno-
mas, 5) ofrecen educación y capacitación, 6) cooperación entre las cooperativas, 
estas trabajan unidas para tener mayor eficacia a través de las estructuras locales, 
nacionales, regionales e internacionales. 

En este artículo se hace el estudio de una organización social: la funda-
ción SOS Motocultura que es una ong (organización no gubernamental). Este 
tipo de organización se define como entidad autónoma, 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 ánimo de 
lucro, tienen sus propias características, principios, valores, normas y su misión 
es contribuir al desarrollo social del país, especialmente en función de las clases 
menos favorecidas (Valencia, 2011). Entre las actividades que ejercen están: la 
prestación de servicios de salud, educación, recreación, asesoría jurídica y capa-
citación, siendo complementaria su labor a las tareas que debe realizar el Estado.

Se identificaron características, principios y normas de las autoorganiza-
ciones en Colombia. Las características de las cooperativas de trabajo se estable-
cen por la Declaración 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 estará 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 Cámara de Comercio y contar con unas 
normas constitucionales.

SOS Motocultura se identificó como una autoorganización, ya que esta 
se produce por sí sola, mantiene rasgos de identidad frente a perturbaciones 
del medio externo, opera en condiciones diferentes a las del origen, tienen au-
tonomía, procesos internos de control y realiza su propia renovación estructural. 
Además, la fundación cumple con todas las características, principios y normas 
que se lograron identificar a lo largo del trabajo investigativo. SOS Motocultura 
puede producirse por sí sola sin apoyo del Estado, independientemente de que 
en ocasiones lo solicite, cuenta con autonomía 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 remuneración por las actividades 
realizadas. La fundación se encarga de capacitar y crear cultura vial, entre otras 
funciones. Por tanto, SOS Motocultura es un claro ejemplo en Colombia como 
organización social.
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 Diseño de una herramienta para 
identificar la organización logística de 
las zonas francas. Estudio de caso en 
torno a las zonas francas de Bogotá y 
Cota1

Germán Enrique Nova Caldas2 

Resumen
El presente proyecto busca desarrollar una herramienta para el 

análisis de plataformas logísticas 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 logístico asociado a la medición de los proceso 
de transporte, inventarios, tiempos de trámites y operaciones internas; un 
nivel de infraestructura el cual se identificó a partir de los indicadores del 
banco mundial, que relacionan la infraestructura directamente con el cre-
cimiento económico; un tercer nivel correspondiente a la utilización de los 
recursos, donde se identificaron cuáles sectores industriales se encuen-
tran aprovechando los beneficios de las zonas francas y con qué capacida-
des. A partir de esta identificación de indicadores se procedió a aplicarlos 
en las zonas francas de Bogotá 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 años 
y, aunque tiene una buena ubicación, solo se está utilizando el 38 % de su 
capacidad, mientras que la de Bogotá, con 23 años, utiliza el 91 %.

Palabras clave: zona franca, desempeño logístico, indicadores logís-
ticos, competitividad.

1 Este documento hace parte de una investigación dirigida por el autor en la Universidad Central, con 
el apoyo de los profesores Óscar Mauricio Cepeda y Guillermo Moreno Olarte del Departamento 
de Ingeniería Industrial, Juan Manuel Cobos del Departamento de Administración de Empresas y la 
estudiante Yeni Marcela Caicedo de la Maestría en Gestión de Organizaciones.

2 Docente de la Universidad Central. Correo electrónico: gnovac@ucentral.edu.co
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1.  Introducción

En Colombia las zonas francas fueron erigidas con el fin de ser un soporte 
en el proceso de apertura de la economía mediante la estimulación de la indus-
tria, diversificación y expansión de las exportaciones y aumento de la inversión 
extranjera (Garay, 1998).

La historia de este sistema comercial en nuestro país tiene su inicio en 
1958 con la Ley 105, por medio de la cual fue creada la zona franca de Barran-
quilla. Hacia los años setenta iniciaron operaciones las zonas francas de carác-
ter público (Cartagena, Santa Marta, Cúcuta, Palmaseca y Buenaventura) que 
luego fueron liquidadas y entregadas a una administración pública en 1994, en 
cumplimiento a la Ley 7 de 1991 y los Decretos 2111 de 1992 y 1125 de 1993. 
Los decretos 2131 del 1991 y 2233 del 1996 permitieron la entrada de empresas 
usuarias de carácter comercial a fin de prestar servicios a mercados externos, 
dado que las existentes estaban dedicadas a la producción o transformación de 
bienes (Vélez y León, 2014).

En 2005 se crea la Ley 1004 que definió a las zonas francas como el área 
geográficamente 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 país 
en el marco de la Organización Mundial del Comercio (omc), promover nuevos 
proyectos, atraer nueva inversión extranjera y mantener la competitividad de las 
zonas francas colombianas con respecto a las demás en Latinoamérica (Depar-
tamento Nacional de Planeación, 2012). Asimismo, los Decretos 383 y 4051 de 
2007 definen el actual régimen de zonas francas en Colombia.

La evolución que han tenido las zonas francas en el país muestra una línea 
de tendencia en crecimiento pues, según el informe de la Comisión Intersecto-
rial de Zonas Francas (2016), antes de la Ley 1004 de 2005 habían 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 generación del Decreto 1300 de 2015 se busca 
simplificar la normatividad vigente de zonas francas, facilitar el acceso al régi-
men y delimitar la participación de los distintos actores que intervienen en el 
proceso de declaratoria de existencia de zonas francas. Cecilia Álvarez-Correa 
(MinCIT, 2015) indicó que con este decreto disminuye de 18 a 6 meses la de-
claratoria de una zona franca. 

Al enfrentarnos en esta dinámica de crecimiento de las zonas francas del 
país, se crea la necesidad de identificar cuál es su desempeño desde el punto 
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de vista logístico, para posteriormente conectarlo con la estructura legislativa 
propuesta e identificar si están cumpliendo el propósito con el cual el Gobierno 
nacional las ha incentivado. Para este fin, el presente trabajo se divide en cinco 
secciones que comprenden esta introducción, el marco teórico, la metodología, 
los resultados y las conclusiones.

2. Marco teórico

La logística es una parte crucial de la economía moderna (Arvis, Duval, 
Shepherd, Utoktham y Raj, 2010) y es uno de los principales motores de desa-
rrollo económico, con enorme influencia en la eficiencia económica y la compe-
titividad de los sistemas productivos nacionales y regionales (Ministerio de Fo-
mento, 2013). Se ha identificado cómo el desempeño de las redes de producción 
internacional se ven altamente afectadas por el desempeño logístico, generando 
un alto impacto en el mercado de componentes (Saslavsky y Shepherd, 2014). 
A la vez, este desempeño logístico está 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 análisis del 
desempeño de las zonas francas, al ser un importante eslabón en el comercio 
internacional.

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

• Zonas francas permanentes (zpf): son administradas por un usuario ope-
rador y conformadas por empresas usuarias3 con diferentes actividades 

3 Ley 1004 de 2005 Art. 3. Son usuarios de zona franca: a) usuario operador es la persona jurídica 
autorizada para dirigir, administrar, supervisar, promocionar y desarrollar una o varias Zonas 
Francas, así 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. c) Usuario industrial de servicios […] desarrollar las siguientes actividades: 1. 
Logística, transporte, manipulación, distribución, empaque, reempaque, envase, etiquetado o 
clasificación; 2. Telecomunicaciones, sistemas de tecnología de la información para captura, 
procesamiento, almacenamiento y transmisión de datos, y organización, gestión u operación de 
bases de datos; 3. Investigación científica y tecnológica; 4. Asistencia médica, odontológica y en 
general de salud; 5. Turismo; 6. Reparación, limpieza o pruebas de calidad de bienes; 7. Soporte 
técnico, mantenimiento y reparación de equipos, naves, aeronaves o maquinaria; 8. Auditoría, 
administración, corretaje, consultoría o similares; d) Usuario comercial […] desarrollar actividades 
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económicas que se clasifican en cuatro tipos según la actividad productiva 
que realiza. 

• Zonas francas permanentes especiales (zpfe): tienen como particularidad 
que se instala un único 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 más bajo costo que si estuvieran en una zona franca permanente común 
(Vélez y León, 2014). Están conformadas por grandes empresas expor-
tadoras, tal es caso de empresas tan conocidas en Cundinamarca como: 
Pepsico (Funza), San Lorenzo (Sopó), Coca Cola (Tocancipá), Intexmoda 
(Mosquera), etc.

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

Para la evaluación de las zonas francas es importante analizar un conjun-
to de indicadores, los cuales mostrarán cómo el desempeño logístico 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 categorías: 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 relación entre desempeño 
e infraestructura planteada inicialmente.

3. Metodología del estudio

3.1. Tipo de investigación
La investigación es de tipo descriptivo y documental. Descriptivo en el 

sentido que, a través del análisis de las políticas públicas, plantea los atributos 
de la logística y transporte que la componen, características propias de este tipo 
de investigaciones que, como bien señalan Hernández, Fernández y Baptista, 

de mercadeo, comercialización, almacenamiento o conservación de bienes, en una o varias zonas 
francas.
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“buscan especificar propiedades y características del fenómeno que se analiza” 
(2014, p. 92).

El aspecto documental se desarrolla inicialmente desde la heurística, para 
luego analizar la información recolectada. La heurística es entendida, según la 
Real Academia Española (2016), como ‘la búsqueda o investigación de docu-
mentos o fuentes históricas’, ya que se buscó y compiló información de distintas 
fuentes.

3.2. Fuentes de información primaria y secundaria
Respecto a los documentos, estos consistieron básicamente en tesis, artí-

culos, revistas, informes de sostenibilidad, páginas web e informes y boletines de 
entidades del sector público, el dane, el Ministerio de Transporte y el Ministerio 
de Comercio Industria y Turismo. El trabajo de campo consistió en la indaga-
ción de factores asociados a los costos y tiempos de trámites de las actividades 
logísticas.

3.3. Instrumentos
Se construyó una ficha para consignar la información obtenida de los 

documentos, una guía temática de preguntas abiertas y una entrevista semies-
tructurada dirigida a indagar temas relacionados con actividades de la empresa, 
operación, instalaciones y transporte.

Se diseñó una matriz de indicadores (Tabla 1) para la cual se tomó como 
base la propuesta del Informe nacional de competitividad 2015-2016 (2016). Los 
indicadores del informe de competitividad tienen dos categorías, una de “infraes-
tructura”, que en general evalúa las capacidades de viales, y una categoría “logís-
tica” asociada a los costos y tiempos de trámites de las actividades logísticas. En 
el proyecto se incluye una categoría de “utilización”, la cual busca contrastar las 
capacidades de infraestructura contra su aprovechamiento. 
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Tabla 1. Matriz de indicadores y evaluación de zonas francas

Indicador Tema Subtema Variables

Infraestructura

Externa

Red vial Terrestre  
Aéreo

Número rutas de acceso

Capacidad

Tráfico

Calidad vías

pmti

Transporte Parque auto-
motor

Composición

Edad

Capacidad

Interna

Bodegas Estructura

Antigüedad

Número bahías, monona-
ve, multinave

Capacidad 

Flujo de materiales

Transporte Vehículos

Tipo

Capacidad

Frecuencia (entrada-sa-
lida)

Tipos de tecnología

Sistemas de 
información Trazabilidad-seguimiento

Categorías  

Talento humano
Caracterización

Cobertura geográfica

Logística Interna Actividades

Trámites

Cantidad-tiempo

Gestión

Operación otras zf

Distribución

Almacenamiento

Procesamiento

Capacitación

Documentos Importar-exportar (dian)

Tiempo

Flujo documentación

Salida de mercancías

Ingreso mercancías
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Logística

Externa Actividades Procedimientos 
aduaneros

Cantidad de trámites 

Facilidades

Costos 

Seguimiento

Tránsito

Ubicación

Mantenimiento

Importar

Exportar

Terceros

 

 

 

 

Utilización

 

 

Organizaciones Sectores Sectores

Clase sector

Cantidad

Clúster

Tipos de empre-
sas  

Clasificación 1 Tipo (pequeña, mediana, 
grande)

  Cantidad

Clasificación 2 Tipo (servicios, comercial, 
industrial)

  Cantidad

Ocupación   Capacidad utilizada

      Rotación

3.4. Técnicas de recolección de información utilizadas
Se utilizó la entrevista semiestructurada para el caso de las empresas 

ubicadas en la zona franca de Bogotá, tomando la matriz como instrumento 
base para indagar acerca de las actividades más importantes desarrolladas en 
la zona franca. Adicionalmente, se desarrollaron visitas de campo para mirar su 
funcionamiento.

3.5. Análisis de datos
El análisis cuantitativo se realizó estudiando la información en las co-

rrespondientes páginas web, los informes y boletines de entidades del sector 
público, como el dane, el Ministerio de Transporte y el Ministerio de Comercio 
Industria y Turismo. A través de la información obtenida se desarrolló un análisis 
descriptivo. En el análisis cualitativo se revisó la base documental y se tomaron 
aspectos pertinentes con la logística y transporte.

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

4.1. Zona Franca de Bogotá (zfb)
Fue creada en 1993 mediante resolución del 6 de agosto, con el propósito 

de promover la inversión y la generación de empleo en la cuidad. Se encuentra 
ubicada en la localidad de Fontibón, posee un área de 250 000 m2 y alberga una 
amplia gama de sectores de la industria, como el logístico, manufacturero, tec-
nología, servicios, industrial, cosméticos, textiles y confecciones, farmacéutico, 
agroindustria y comercial (Legiscomex, 2016).

La zfb está catalogada como una zona franca permanente (zpf) y constitu-
ye el parque industrial más grande en Colombia, ya que opera 27 zonas francas 
permanentes especiales (zpfe) y seis zpf en todo el territorio colombiano (Zona 
Franca Bogotá, 2016b).

4.1.1. Infraestructura
En la infraestructura de la zfb se cuentan oficinas, centros de distribu-

ción, naves industriales, centros de distribución de logística (Cedis), edificios 
inteligentes, data centers, locales comerciales, patios y lotes, y mantenimiento 
permanente.

4.1.2. Infraestructura externa
En zona franca de Bogotá se toman en cuenta dos modos de transporte: 

el terrestre y el aéreo. El aéreo se basa en la cercanía al aeropuerto El Dorado, la 
cual es distinguida como una de las ventajas la zona franca de Bogotá.

En este orden de ideas, las vías de acceso a la zona franca de Bogotá 
corresponden a las vías 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 vías de acceso terrestres 
desde las cuales se puede ir hacia las diferentes partes del país. 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. Igualmente, 
los envíos desde el aeropuerto consumen en promedio 17 minutos. Con veloci-
dades promedio de 23 km/h. La calidad de las vías para el ingreso a la zona franca 
se basa en el reporte del Ministerio de Transporte (2015), donde se encuentra la 
clasificación de las vías 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 características de las flotas de transporte utilizadas en zona franca 

presentan la misma composición que la existente en el país, pues no existen 
restricciones de ingreso de vehículos, las únicas restricciones están dadas por 
las empresas, las cuales algunas exigen a sus proveedores de transporte que los 
vehículos tengan una antigüedad máxima de 10 años. De los vehículos de carga 
(camiones, camionetas, tractocamiones) utilizados en zona franca, según el Bo-
letín Estadístico 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 Bogotá son ajustados por 

cada uno de los usuarios de acuerdo con sus necesidades. Se encuentran bodegas 
de diversas capacidades, con áreas aproximadas desde 80 m2 hasta 16 000 m2. En 
la zona franca de Bogotá, el costo promedio por m2 de una bodega es 2 216 348 
pesos, mientras el alquiler por m2 se encuentra en promedio a 16 405 pesos men-
suales. A partir de los datos, se identificó una relación promedio de 942 m2 en 
bodega por muelle de carga, aunque no es una relación proporcional, dado que 
la mayoría de las bodegas disponen de muelle, inclusive cuando son de tamaños 
pequeños, de modo que se presenta el caso de tres bodegas de 80 m2 en prome-
dio que comparten un muelle.

Adicionalmente, en la infraestructura de las bodegas, por medio de la vi-
sita, se identificó que los sistemas de almacenamiento utilizados en general son 
convencionales y rondan entre 10 y 12 m de altura.

4.1.5. Operaciones logísticas
Los usuarios de la zona franca han presentado una disminución en los 

últimos años, pasó de 232 usuarios en 2011 a 201 en 2015. Los tipos de usuarios 
se pueden observar en la Figura 1. 
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Figura 1. Tipo de usuarios calificados en la zfb. 

(Fuente: informes de sostenibilidad de la zfb 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 tecnología, bpo y kto. Estos sectores han sido considerados como 
una de las locomotoras de desarrollo del país y uno de los mayores generadores 
de empleos formales (Zona Franca Bogotá, 2011). A su vez, por el contrario, el 
sector industrial de bienes se mantiene a la baja.

Adicionalmente, la evolución de la balanza comercial de la zona franca de 
Bogotá, expresada en millones de dólares fob, pasó 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 nú-
mero de operaciones: de 623 070 en 2014 pasó a 663 006 en 2015 (Zona Franca 
Bogotá, 2015).

4.1.6. Utilización
La utilización de la zona franca de Bogotá está 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 utilización 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 análisis del caso de la zona franca de Bogotá, a partir del reporte 
de comercio exterior del dane (2005-2015), se identificó el comportamiento de 
las exportaciones y las importaciones de la zona franca de Bogotá en relación con 
las demás zonas francas. En la Figura 2 se observa la importancia económica de 
la zona franca de Bogotá, a pesar de presentar una caída en los últimos 3 años. 

Figura 2. Importaciones cif de las zonas francas de Colombia.

(Fuente: dane, 2005-2015)

En el mismo orden de ideas de las importaciones en las zonas francas, 
se identifica la participación de la zona franca de Bogotá en las exportaciones, a 
partir de la información presentada por el dane (2005-2015) (Figura 3).

Figura 3. Exportaciones fob, de las zonas francas Colombia. 

(Fuente: dane, 2005-2015)

La zona franca de Bogotá no presenta una alta participación en las expor-
taciones, lo que confirma la estructura de funcionamiento como una plataforma 
logística cuyás principales actividades se enfocan en la importación y naciona-
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lización de diferentes productos, que a la vez genera una justificación para la 
existencia de bastantes operadores logísticos dentro de la zona. La estructura 
general de las importaciones y exportaciones de la zona franca se resume a través 
del gráfico de la balanza comercial, el cual se presenta en la Figura 4. 

Figura 4. Balanza comercial zona franca Bogotá.

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 Resolución 772 del 1 de febrero de 2010. Cuenta con un 
área de 235 320 m2 y alberga sectores de la industria como el logístico, tecnológi-
co, servicios y comercial (Legiscomex, 2016). La población del área de influencia 
se centra en las localidades de Fontibón, Engativá y Suba (Zona Franca Metro-
politana, 2016). La zona franca metropolitana comenzó 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:

•  Alta conectividad, especializados para el desarrollo de call centers y bpo.

• Uso intensivo de TI y comunicaciones a fin de facilitar las operaciones al 
interior de la zfm.

• Infraestructura necesaria para la tercerización de servicios tecnológicos y 
empresariales.

• Modernas salas de reunión, salones para conferencias, video conferen-
cias, auditorios y conectividad de alta seguridad.
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• Desarrollo de edificios para servicios bpo, tecnología y farmacéutica de 
última generación acorde con las nuevas tendencias mundiales, dotadas 
tecnológicamente con infraestructura para seguridad comunicaciones y 
servicio.

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

4.2.2. Accesibilidad

•  Está ubicada a 4 km del aeropuerto internacional El Dorado y a 3,5 km de 
Bogotá (Zona Franca Metropolitana, 2016).

•  Se encuentra a 3 kilómetros del río Bogotá, en el punto de la prolongación 
de la Calle-Troncal 80, a un kilómetro del punto de Siberia, donde la auto-
pista Medellín da acceso al sur y al norte para comunicar con todo el país 
(MinCIT, 2011).

Los puntos de acceso a la zona franca metropolitana se han clasificado, 
acorde con las vías que permiten su llegada. De esta manera, se puede llegar 
por medio de la vía desde Cota, desde la vía de Funza, la vía de Tenjo-Bogotá y 
primordialmente la autopista Medellín-Bogotá. 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 Bogotá se pueden identificar 

en la Figura 2, donde existen bodegas desde 130 m2, pero en promedio tienen 
alrededor de 1200 m2. En la zona franca metropolitana, el costo promedio por 
m2 de una bodega es 1 843 243 pesos, mientras el alquiler por m2 se encuentra en 
promedio a 20 669 pesos mensual.

4.2.4. Utilización
El área declarada “construida” en la zona franca metropolitana se encuen-

tra distribuida así (Zona Franca Metropolitana, 2016b):

• Área total 235 320 m²
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• Área de bodegas 107 308 m²

• Área de oficinas 11 000 m²

• Más de 60 000 m² de zonas verdes

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

5. Conclusiones

Se logró construir un conjunto de indicadores para el análisis logístico de 
las zonas francas, en los cuales se destaca una clasificación de estos indicadores 
por infraestructura, herramientas logísticas y utilización de estos espacios. A tra-
vés de ellos se logró desarrollar un análisis comparativo de las zonas francas de 
Bogotá y la zona franca metropolitana ubicada en Cota.

Por medio del análisis de la infraestructura externa de las zonas francas de 
Bogotá y metropolitana, se identificó que la zona franca metropolitana dispone 
de una ubicación favorecida para el movimiento de mercancía por modo terres-
tre, mientras la zona franca de Bogotá presenta la ventaja para el movimiento 
de la mercancía aérea. Esto se determinó teniendo en cuenta que la velocidad 
promedio para el ingreso a la zona franca metropolitana está alrededor de 28,5 
km/h, mientras la zona franca de Bogotá se ve afectada por el tráfico de la ciudad, 
donde hay velocidades promedio de entrada de 23,1 km/h. Sin embargo, el ingre-
so de mercancía desde el aeropuerto a la zona franca de Bogotá 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 utilización de la zona franca, en relación con el espacio físico dispo-
nible, presenta una diferencia significativa entre la zona franca de Bogotá y la 
metropolitana con un 91 % y 38 % respectivamente, lo cual se puede asociar a su 
antigüedad, dado que zona franca de Bogotá tiene 23 años de operación, mien-
tras la zona franca metropolitana únicamente tiene tres años y medio.

La zona franca de Bogotá presenta los mayores valores económicos de im-
portaciones respecto a las demás zonas francas, lo cual se ve asociado a su cerca-
nía al aeropuerto El Dorado. La zona franca metropolitana surge como una forma 
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competitiva para la zona franca de Bogotá, sin embargo, al tener poco tiempo de 
funcionamiento, sus operaciones se encuentran distanciadas en magnitud de las 
operaciones de la zona franca de Bogotá, con tan solo 0,1 % para 2014 y 0,2 % de 
las importaciones en valor económico que se desarrollan en Bogotá

La zona franca de Bogotá está actuando primordialmente como una plata-
forma logística, con una gran cantidad de actividades enfocadas en la importación 
de productos de bajo peso y volumen, pero también de un alto valor económico
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 ¿Qué caracteriza  
a las organizaciones ágiles? 

Jorge Leonardo González Calderón1

Resumen
La velocidad del cambio se ha acelerado por las posibilidades que 

dan los avances tecnológicos, como por ejemplo el impacto que las tic 
tienen sobre la estrategia de las organizaciones. La mayor información del 
entorno y la mejor capacidad para procesarla, analizarla y extraerle co-
nocimiento hace que la redefinición de la estrategia sea más frecuente y 
diversa. En ese contexto surge la necesidad de investigar cuán ágil es una 
organización en ese proceso, los factores que las caracterizan como ágil y 
cómo desarrollan esa cualidad. 

En el presente artículo teórico se analiza cómo se ha entendido la 
agilidad organizacional, los paradigmas desde los cuales se ha analizado y 
los factores que preponderantemente permiten que una organización sea 
ágil. Para llevarlo a cabo, se ha hecho una revisión de la literatura, con-
trastando los paradigmas de perspectiva basada en recursos y capacidades 
dinámicas.

Palabras clave: agilidad organizacional, gestión estratégica, diseño 
organizacional.

1 Docente de tiempo completo en Universidad Central. Correo electrónico: jgonzalezc23@ucentral.edu.co 
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1. Introducción

La agilidad organizacional es un tema que ha captado el interés de los 
investigadores en el campo de la estrategia organizacional y en la gestión de los 
sistemas de información (González, Palacios y Perea, 2017).

Figura 1. Bibliometría de agilidad organizacional.

(Fuente: Scopus, 2017)

Como sustento de lo anterior, se adjunta el análisis 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 año 2009, pero con una tendencia vertiginosa entre 2012 y 2014, llegando a 
un pico en 2016, en el cual se encontraron 200 publicaciones.

Cabe señalar que, en 2015, cuando se hizo la misma consulta, se tenía 
para el año 2014 un pico de 14 publicaciones, hoy en día figuran más de 150 
para el mismo año, lo que indica que pueden existir aún más investigaciones al 
respecto que no han sido captadas aún por la poderosa base de conocimiento. El 
inusitado interés puede deberse al efecto combinado de las herramientas infor-
máticas que apoyan las decisiones empresariales en la formulación estratégica, 
las exigencias cambiantes del entorno y la velocidad del cambio en muchos sec-
tores económicos.

Pero ¿qué es la agilidad organizacional? Cuando se revisaba la literatura 
hace tres años parecía existir un consenso en cuanto a asumirla como la ca-
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pacidad de responder innovadora y rápidamente a los desafíos cambiantes del 
entorno a nivel operativo y comercial (Lu y Ramamurthy, 2011) y a la detección 
oportuna de tales cambios (Sambamurthy, Bharadwaj y Grover, 2003). Esa res-
puesta implica la conjunción armónica de recursos, relaciones y capacidades 
organizacionales (Gallagher y Worrell, 2007). 

Es posible encontrar los orígenes de este concepto en la investigación de 
operaciones, en donde se estudió el problema de la agilidad en la producción. 
De allí se progresó hacia la agilidad de toda la organización. Este concepto fue 
cambiando de un concepto de hacer las cosas rápido 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 útiles para el desarrollo de investigaciones posteriores (Zhang 
y Sharifi, 2000).

Sin embargo, existen definiciones que amplían lo aquí expuesto, Yusuf, 
Sarhadi y Gunasekaran (1999) entienden la agilidad organizacional como una 
exploración de bases competitivas (velocidad, flexibilidad, proactividad de in-
novación, calidad y rentabilidad) a través de la integración de recursos reconfi-
gurables, mejores prácticas y un rico conocimiento del entorno cambiante, para 
proporcionar productos orientados al cliente (Wendler, 2014). En tanto (Gan-
guly, Nilchiani y Farr, 2009) añaden que la agilidad organizacional es una inte-
gración efectiva de la capacidad de respuesta y la gestión del conocimiento para 
adaptarse con rapidez, eficacia y precisión 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 cómo la 
forma, la estructura de una organización y el grado de formalización influyen en 
su capacidad para adaptarse rápidamente a su entorno empresarial, mientras el 
segundo enfatiza en la disposición de los recursos de la organización y su faci-
lidad de movilización. En verdad, la agilidad abarca ambos conceptos (Trinh, 
Molla y Peszynski, 2012). 

Para tener la capacidad de adaptarse y ser flexible, la organización debe 
poder modificar su estructura de la manera más útil 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 cambiará, 
lo que da origen al concepto de organización ambidiestra (Weber y Tarba, 2014).

En la literatura se encuentran artículos 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 



Ta
ti

an
a 

V
al

en
ti

n
a 

A
co

st
a 

S
ilv

a 
• 

Lo
re

n
a 

Li
ze

th
 R

o
m

er
o

 G
u

ti
ér

re
z

192

más por cómo se reconoce la agilidad, por ende, la necesidad de organizar estos 
contenidos es evidente y es lo que se intenta en este artículo. La mayor parte de 
los autores no han hecho una distinción entre factores para promover la agilidad 
organizacional o factores que indican que se es ágil. 

Por lo anterior, en este artículo se tiene como objetivo principal diluci-
dar cuáles factores caracterizan a las organizaciones ágiles. Complementando lo 
anterior, los objetivos específicos 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 organización.

2. Metodología

Para alcanzar los dos objetivos específicos planteados en el artículo y el 
objetivo general, se hace una revisión descriptiva de 35 artículos, con el fin de 
identificar los aportes característicos en cada artículo encontrado. Los artículos 
se han seleccionado luego de filtrar entre todos aquellos que respondían a la 
ecuación de búsqueda organizational agility, los que sí trataran el tema y no se 
refirieran a proyectos ágiles o arquitecturas ágiles.

Adicionalmente, se seleccionaron porque pertenecen a áreas como cien-
cias organizacionales y de negocios, y gestión de sistemas de información. Tam-
bién se tomaron artículos del quintil más alto en citación si son mayores a diez 
años y todos aquellos documentos de los últimos 5 años con alto grado de afini-
dad y que añadan 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 desarrolló en la introducción, sin 
embargo, este escrito no tiene como alcance reformular este concepto.

Los otros aportes responden la pregunta ¿cuáles son los componentes ca-
racterísticos de las organizaciones ágiles? Con estos documentos se puede llegar 
a satisfacer el objetivo primordial del artículo. Sin embargo, también se encuen-
tran respuestas a otras dos preguntas: 

• ¿Qué hacen las organizaciones para ser ágiles?, con lo cual se satisface el 
primer objetivo específico.

• ¿Qué variable se ve impactada por la agilidad organizacional?

La contrastación de las fuentes y la detección de puntos en común entre 
los autores es lo que posibilitará dar respuesta a estas preguntas. El artículo no 
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pretende decir todo sobre la agilidad organizacional, por cuanto es un tópico 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 organización conceptual y procedimental 
de este tema.

3. Resultados

La contrastación de contenidos permite arrojar algunos aspectos que tie-
nen una amplia acogida entre los autores, en cuanto a que son características de 
la agilidad organizacional. En ocasiones se ofrece evidencia de comprobación de 
tales relaciones.

3.1. Factores indicadores de agilidad organizacional
Las organizaciones ágiles tienen la capacidad de iniciar una renovación 

continua que incluye la adaptación de las competencias existentes a un entorno 
en constante cambio y, al mismo tiempo, la reconfiguración de sí mismos con 
el fin de sobrevivir y prosperar en el largo plazo (Weber y Tarba, 2014). Desde 
la teoría 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 dinámica (dynamic ca-
pabilities) (Trinh et ál., 2012). Dentro de la primera vertiente se destaca el rol de 
los sistemas de información como constructores de agilidad organizacional (Sam-
bamurthy et ál., 2003). En general, para esta corriente, la agilidad organizacional 
es el resultado de una óptima y efectiva combinación de recursos autogenerados 
por la organización. 

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 continuación se presentan las competencias que integran 
cada componente:
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Tabla 1. Descomposición de las capacidades de sentir y responder

Capacidad Variables

Sentir cambios en el entorno

• Calidad de la inteligencia de mercados

• Relaciones con el gobierno

• Detección e influencia en cambios legales

• Investigación y desarrollo

• Tecnologías de la información

Responder a cambios en el entorno

• Desarrollo de productos

• Desarrollo de sistemas

• Cadena de suministro

• Producción

• Uso de recursos

Fuente: Overby et ál. (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 
áreas funcionales en una organización, por lo cual no puede asignarse a un de-
partamento como tal.

Otro modelo propone una evaluación cuantitativa más elaborada y con-
centrada en la respuesta al entorno. Se mide la porción 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 ál., 2009). 

La segunda corriente se ha enfocado en la investigación hacia las capaci-
dades de las multinacionales que demuestran expansión 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, complementación global apalancándose en las mejores prácticas 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 
organización madura a lo largo de ese camino. Para eso una organización debe 
evaluar su estado actual en agilidad, luego debe detectar áreas de mejoramiento 
y, por último, 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 gestión del 
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cambio. Así mismo, para la segunda existen dos subdimensiones: colaboración y 
flexibilidad estructural (Wendler, 2014).

3.2. Generadores de la agilidad organizacional
En la bibliografía sobre agilidad organizacional, es un factor recurrente el 

impacto de las tecnologías de la información, en particular aquellas que sopor-
tan la toma de decisiones, tales como la inteligencia de negocios (González et 
ál., 2017). Esto se da porque muchas de estas investigaciones se dan dentro del 
campo de investigación de la gestión de los sistemas de información. 

Las teorías que hablan del uso de la inteligencia de negocios, como un 
potenciador de la agilidad organizacional, también se fundamentan en la teoría 
de la visión de la firma basada en recursos y la teoría de las capacidades dinámi-
cas (Chen, 2012; Trinh et ál., 2012). La segunda intenta subsanar vacíos de la 
primera, fundamentalmente en la respuesta a entornos turbulentos, dado que los 
recursos son estáticos 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 más importante, cuando emprenden proyectos 
de inteligencia de negocios, es una mejor anticipación a las oportunidades y 
amenazas. En un séptimo lugar, con un 52 % aparecía la rapidez en la toma de 
decisiones (Hannula y Pirttimaki, 2003). También se ha demostrado una buena 
correlación entre la estrategia integral de datos para bi y la transformación orga-
nizacional (Ramakrishnan, Jones y Sidorova, 2012). Existen modelos que estu-
dian relaciones causa efecto entre el constructo gestión de información, el cual se 
demostró que influye positivamente en la gestión del desempeño, la gestión del 
cliente y la gestión 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 sí 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 tecnología 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 innovación, entendiendo que una empresa que 
está adaptada para ser innovadora desarrolla muchas de las destrezas que se re-
quieren para ser ágil, en especial en términos de respuesta al entorno (Wendler, 
2014). Esto está 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 visión, el direccionamiento estratégico y el empoderamiento son rasgos 
que denotan que una organización no necesita recorrer un camino jerárquico 
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para tomar ciertas decisiones, sino que existe la autonomía en niveles medios 
para poder actuar con prontitud y que, además todos los estamentos, entienden 
cuáles son los grandes propósitos que se persiguen, lo que hace fácil establecer 
prioridades ante las presiones del entorno (Harraf, Wanasika, Tate y Talbott, 
2015). Adicionalmente, se ha establecido un vínculo entre la alineación estraté-
gica y la agilidad (Tallon y Pinsonneault, 2011).

La gestión del cambio y la comunicación efectiva también propician el 
desarrollo de la agilidad ya que esto hace fluidos los procesos de ajuste necesa-
rios para dar respuesta al entorno. Así mismo, la tolerancia a la ambigüedad es 
un valor clave, porque la búsqueda de la precisión para no asumir riesgos va en 
contra de la agilidad. Los cambios en el entorno suceden tan rápido 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 ál., 2015).

La fluidez estructural es vista por algunos como componente, pero la ma-
yoría 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 más evidente por 
su negación, y es que aquellas organizaciones rígidas, enmarcadas por marcos 
normativos explícitos, como por ejemplo las burocracias, se caracterizan por su 
baja agilidad organizacional.

Otros autores ven el proceso de creación de conocimiento como un pro-
motor de la agilidad organizacional, entendiendo que el primero proporciona 
bases sólidas para la detección de cambios en el entorno y la ejecución rápida 
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 organización que puede 
aprender de sus éxitos o fracasos se hace más sensible a su entorno.

3.3. Impacto en el desempeño de la organización
Uno de los aspectos en los que más coinciden los estudios es en la relación 

positiva entre agilidad organizacional y el desempeño de la organización (Chung 
et ál., 2012), en donde la segunda es la variable dependiente. Esta relación 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 ál., 2003)

Para entender más en detalle esta relación, resulta útil entender cómo se 
compenetra una compañía con su ambiente de decisión. La representación del 
ambiente de decisión, en un artículo seminal de hace 40 años (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 información (planeación estratégica, control gerencial 
y control operacional), como se aprecia en la Tabla 2. 

Tomando solamente los dos entornos de decisión extremos, es decir, 1) 
los tipos de decisiones estructuradas y las características predominantes de la 
información necesaria para las decisiones de control operacional y 2) los tipos 
de decisiones no estructuradas, el procesamiento de la información y las nece-
sidades de las decisiones de planificación estratégica, se tiene que el control 
operacional estructurado requiere un alto nivel de información detallada sobre 
una base repetitiva frecuente, y las decisiones son generalmente de corto plazo. 
Ejemplos de decisiones en este entorno incluyen reordenamiento, inventario y 
programación de la producción 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 decisión

Entornos de decisión Control 
operacional

Control 
gerencial

Planeación 
estratégica

Decisiones estructuradas Entorno (1)

Semiestructuradas

No estructuradas Entorno (2)

Fuente: Gorry y Morton (1971).

Por otro lado, la planificación estratégica no estructurada normalmente 
se dirige a un período más largo de tiempo y una gama más amplia de datos de 
diversas fuentes. Los ejemplos incluyen la investigación y la planificación del 
desarrollo y la nueva evaluación del mercado, lo que implica una mayor incerti-
dumbre, mayor riesgo y mayores niveles de juicio humano (Isik, Jones y Sidorova, 
2011). En pro de la agilidad organizacional, el escenario deseable sería la plani-
ficación estratégica estructurada, lo cual implica una inversión importante en 
información estructurada del entorno y recursos y capacidades organizacionales 
para procesarla. 

En este punto cabe resaltar que la agilidad organizacional estaría en un 
punto medio entre los factores que la propician y el desempeño de la organiza-
ción, es decir, no es un fin en sí misma, pero tampoco es una variable indepen-
diente dentro de un modelo. Para consolidar la información obtenida en la in-
vestigación, 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 
investigación, lo cual se aprecia en la Figura 2.

Los factores generadores se han agrupado por categorías dada su afinidad. 
Las categorías identificadas son: estrategia, liderazgo, cultura, gestión 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 categorías: aquellos que atañen a la percepción 
del entorno (el sentir) y aquellos que se refieren a la capacidad de respuesta a 
ese entorno. Por último, la segunda flecha indica que, como consecuencia de la 
agilidad, se beneficia (si se presenta) el desempeño de la organización, el cual se 
debe ver reflejado en términos financieros o de mercado.  

Figura 2. Mapa conceptual en torno a la agilidad organizacional.

4. Conclusiones

En la Figura 1 se demuestran cómo se logran los objetivos de la investiga-
ción. El primer y segundo recuadro, de izquierda a derecha, satisfacen el objetivo 



Características, principios y normas de la organización social. Estudio de caso SOS Motocultura

199

específico 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 específico se resuelve en la medida en que existen 
estudios suficientes que demuestran el impacto positivo de la agilidad organiza-
cional en el desempeño.

La investigación no puede llegar a demostrar la correlación entre varia-
bles, pero sí permite identificar las que podrían ser posibles hipótesis para futu-
ras investigaciones.

Se identifica como reto de la investigación en este campo el comprobar 
cuantitativamente las relaciones entre variables para determinar constructos 
que permitan establecer un modelo de alto desempeño mediante la agilidad 
organizacional.

El estudio de la agilidad se ha visto incentivado por las posibilidades que 
las tecnologías, tales como Big Data, Machine Learning o Business Intelligence 
ofrecen para lograr una mejor percepción y respuesta al entorno.

Este artículo demuestra que sí falta una consolidación del conocimiento 
generado en torno a la agilidad organizacional, lo cual puede considerarse nor-
mal, dado lo reciente del interés por este tópico de investigación.
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Resumen
El presente trabajo corresponde a una propuesta teórica para el 

abordaje de las prácticas de innovación en producto a nivel organizacio-
nal. A partir de una metodología con enfoque cualitativo, se realizó una 
revisión sistemática de la literatura, tomando como referentes las revistas 
académicas y autores más representativos en esta materia. Al final se esta-
blece un cuerpo teórico que toma como base seis dimensiones: estrategia, 
estructura organizacional, proceso, investigación 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 innovación 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 daría a las prácticas aquí propuestas.
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análisis multidimensional. 
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1. Introducción

La competitividad, concebida “como el conjunto de instituciones, políti-
cas y factores que hace una nación 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 países en esta materia se vuelva cada vez 
más relevante (Porter, 2007), ya que, por definición, la competitividad llevaría a 
mejorar la calidad de vida de las personas.

Bajo esta lógica, Colombia definió como visión de competitividad que, 
para el año 2032, el país figuraría dentro del top tres de los países de América La-
tina en el Índice Global de Competitividad (Consejo Privado de Competitividad, 
2007). Este índice cuenta con doce pilares, uno de los cuales es la innovación, el 
cual se vuelve particularmente importante cuando un país busca migrar de una 
economía dirigida a la eficiencia (como es el caso de Colombia) a una economía 
orientada a la innovación (donde se encuentran los países más desarrollados del 
mundo) (World Economic Forum, 2015). Si Colombia desea dar cumplimiento a 
la visión de competitividad, debe al menos estar en el punto en el que se encuen-
tran los países referentes de la región3, es decir, en una etapa de transición hacia 
economías orientadas a la innovación (World Economic Forum, 2014).

Este objetivo macro, sin embargo, debe tener acciones concretas en el 
sector empresarial, dado que “la competitividad de una nación 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 innovación 
se configura como una fuente central de ventaja competitiva (Essmann, 2009; 
Essmann y Preez, 2009; Johannessen, Olsen y Lumpkin, 2001; oecd y Eurostat, 
2005). Al ser la innovación un concepto tan amplio (Adams, Bessant y Phelps, 
2006; Katz, 2007), se debe puntualizar, por tal motivo, esta investigación adopta 
uno de los tipos de innovación reconocidos por el Manual de Oslo: la de produc-
to. Al respecto, Suñe, Bravo, Mundet y Herrera (2012) reconocen que uno de 
los esquemas para su entendimiento, particularmente en el sector de servicios, 
son las “prácticas empresariales que subyacen a su eficacia” (p. 139). Hansen y 
Birkinshaw (2007) coinciden en la necesidad de reconocer las prácticas existen-
tes para crear innovación, identificar las dificultades asociadas a esta creación 
y generar maneras particulares para resolverlas. La particularidad, entonces, de 
las prácticas puede darse por las diferencias en los procesos de innovación entre 

3 De acuerdo con el reporte 2016-2017 del Foro Económico Mundial, en estos países se encuentran 
Chile, Panamá, México y Costa Rica, en las posiciones de 33, 42, 51 y 54, respectivamente. 
Colombia, por su parte, está en la posición 61 dentro de 138 economías 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 específico (Miller y Blais, 1993).

Con los elementos generales expuestos, la presente investigación tiene 
como objetivo proponer un marco conceptual para conocer cómo se desarrolla la 
innovación en producto a nivel organizacional, teniendo como base una mirada 
multidimensional que permita que la organización aborde el mejoramiento de la 
estructura asociada de distintas formas (Kahn, Barczak y Moss, 2006).

2. Metodología

La metodología desarrollada para esta investigación corresponde a un es-
tudio de tipo exploratorio, dado que, aunque hay una literatura académica impor-
tante para caracterizar las prácticas de innovación en producto, esta no ha sido 
abordada con el objetivo de ser aplicado a la realidad particular del país. Como lo 
menciona Clavijo (2010), el estudio exploratorio permite “recopilar información 
que sirva para llevar a cabo una investigación más completa sobre un contexto 
particular de la vida real” (p. 149). Esta tipología, además, se enmarca dentro de 
un enfoque cualitativo que, de acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista 
(2010) “utiliza la recolección de datos sin medición numérica para descubrir o 
afinar preguntas de investigación en el proceso de interpretación” (p. 7).

En este sentido, se desarrollaron tres fases bajo las cuales se incorpo-
ró la propuesta diseñada por Tranfield, Denyer y Smart (2003) para la revisión 
sistemática de la literatura. Se desarrollaron los pasos que se presentan en la 
siguiente tabla:

Tabla 1. Etapas revisión sistemática de la literatura

Pasos de búsqueda Descripción

Definir base de datos académicas 
a consultar

Para este ejercicio, la búsqueda de los referentes se hace en la 
base de datos de Scopus.

Establecer la ecuación de bús-
queda

Determinar palabras clave y sus sinónimos: product innovation, 
innovation in product, new product development y npd. El elemen-
to de prácticas utilizando es el agregado pract*. Para este último 
componente se acota a que el término exista en el título del artícu-
lo, con el objetivo de focalizar los esfuerzos de búsqueda.

Definir criterios de selección

• Área de negocios, gestión y contabilidad.

• Autores que mayor producción académica tienen en la materia.

Fuentes de información más representativas en términos de volu-
men de citación y de la categoría de la revista, de acuerdo con el 
reporte de citación de revistas de Web of Science.
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De esta manera, en una búsqueda primaria con la ecuación mencionada 
en la tabla anterior, se encontraron 336 documentos sobre los cuales se reali-
zó un nuevo filtro para tener solo los del campo disciplinar objetivo (negocios, 
gestión y contabilidad). En consecuencia, quedó como nueva base 211 docu-
mentos. Al seleccionar las revistas con mayor producción 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 Journal of Innovation Management), el 
número referente se ajustó a 53 documentos, de los cuales se seleccionaron los 
que tuvieran como autores los de mayor volumen de citación, dando como resul-
tado la revisión de 22 documentos. A través de ellos se logró identificar el marco 
conceptual asociado a las prácticas de innovación de producto, que se presentará 
en el apartado de resultados.

3. Resultados

En un entendimiento primario del concepto de práctica, se puede decir 
que “es una táctica o un método elegido para realizar una tarea y/o para cumplir 
un objetivo particular” (Dooley, 2002, p. 86). Para una comprensión más elabo-
rada del concepto, Argyris (1985) relaciona la táctica o método y su objetivo con 
el establecimiento y ejecución de políticas.

Con base en lo anterior, la definición dada por Kahn, Barczak, Nicho-
las, Ledwith y Perks (2012) resulta coherente, ya que, según estos autores, la 
práctica de desarrollo e innovación en producto es “el desempeño habitual que 
implementa ideas y políticas 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 propósito de su implementación. En pala-
bras de Nicholas, Ledwith y Perks (2011), “Las mejores prácticas de desarrollo 
de nuevos productos son aquellas que promueven mayor éxito en el desarrollo y 
lanzamiento de nuevos productos y servicios” (p. 228). Esta promoción de éxito 
no necesariamente implica su garantía, aunque sí 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 visión normativa, según la cual las prácticas de 
desarrollo de nuevos productos son aplicables para todas las organizaciones bajo 
cualquier contexto; la segunda, por el contrario, plantea que estas prácticas de-
penden de la organización y su contexto específico (Davidson, Clamen y Karol, 
1999; Griffin, 1997; Rahman, Taghizadeh, Ramayah y Ahmad, 2015).



Características, principios y normas de la organización social. Estudio de caso SOS Motocultura

207

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 investigación de 
mercados (Barczak, Griffin y Kahn, 2009) y otras que se presentan como resulta-
do de dicho proceso y que podrían llegar a determinar su éxito. En esta categoría 
entrarían elementos como ingresos, ganancias y proporción 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 continuación, se detalla el alcance de cada una de las dimensiones iden-
tificadas por diferentes autores y los elementos que podrían considerarse como 
mecanismos para mejorar el desempeño de la innovación en productos.

3.1. Dimensiones soporte
Estrategia. Consiste en la definición y planeación de acciones conducen-

tes a la creación de nuevos productos de una unidad de negocio, de una línea, de 
un área o de un proyecto específico (Kahn et ál., 2012). Dado que dicha creación 
depende en gran medida de los recursos asignados, esta dimensión no solo se 
encuentra directamente relacionada con la estrategia global de la organización 
(Griffin, 1997), sino que además se hace especialmente importante determinar 
la combinación de proyectos que se han de operar, el personal y el dinero conce-
dido (Griffin y Somermeyer, 2007). Dicha combinación se da gracias a la proyec-
ción de los conceptos del producto, de la definición de un portafolio sistemático 
y formal, y de la existencia tanto de proyectos radicales como incrementales 
(Kahn et ál., 2006). La lógica 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 designación de 
recursos y a la definición de un portafolio de productos, se deben establecer unas 
políticas que direccionen los esfuerzos de innovación 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 definición de áreas foco para concentrar los esfuerzos de desarrollo de nuevos 
productos. Dentro de estas áreas se encuentra el segmento al cual se dirige, qué 
tipos de productos, qué sectores o qué tecnologías específicas se buscan. Otro 
componente clave es la existencia de compromiso de largo plazo para innovar en 
producto. Un mecanismo que evidenciaría este compromiso sería una hoja de 
ruta que establezca cómo llegar a los objetivos trazados.
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Estructura organizacional. Un elemento importante dentro de esta va-
riable es establecer cómo se constituirá el esquema de trabajo, para lo cual, 
de acuerdo con Griffin (1997), existen seis configuraciones preponderantes. La 
primera se trata de un departamento, área 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 organización, por lo tanto, se trata 
de una dedicación parcial; la tercera trata de organizar los productos nuevos 
actuales bajo una unidad de negocio y fomentar las innovaciones de carácter 
radical a través de una alianza externa para mitigar los riesgos que conlleva este 
tipo de innovación. Una cuarta configuración sugiere un equipo de proyecto de 
carácter matricial; una quinta menciona como alternativa contar con un equipo 
que se encargue del gobierno del desarrollo del proceso a nivel de planeación, 
documentación, mejoramiento y alineación con toda la organización. Por último, 
se propone la existencia de un equipo de proyectos interfuncional. Esta última 
propuesta es un elemento coincidente en varios de autores (Davidson et ál., 
1999; Guo, 2008; Loch, 2000; Rahman et ál., 2015). Al respecto, Page (1993) 
menciona que estas configuraciones no son excluyentes, sino que en realidad, 
una organización 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 ál., 2006). De esta 
manera, al tener clara la configuración del proceso, se obtendrían unas ventajas 
sustanciales. En palabras de (Davidson et ál., 1999):

El poder de cualquier proceso es su capacidad de canalizar la energía y 
las actividades de la organización para alcanzar los resultados deseados. 
Como tal, el proceso debe ir más allá de la descripción de las etapas y 
puertas, y definir específicamente qué debe hacerse, por quién, cuándo y 
cómo. (p. 13-14)

Al respecto, Cooper y Edgett (2012) mencionan que este proceso debería:

• Estar formalmente establecido, documentado y operado en la organiza-
ción. 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, debería eliminarse la burocracia o las actividades 
que no generen valor y ajustar los métodos obsoletos.

 Ser escalable y adaptable de acuerdo con la configuración del proyecto 
(naturaleza del producto, tamaño, necesidades y riesgos). Así, por ejem-
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plo, no es lo mismo crear un bien físico que un software, ya que este 
último puede tener cambios incrementales relativamente más rápidos (in-
terviniendo, por ejemplo, el código 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.

• Contar con una persona que lidere el monitoreo del proceso, consideran-
do que, en la medida en que el proyecto sea más demandante (mayores 
recursos o riesgos), el perfil de este líder ha de cambiar para ajustarse a 
esas exigencias.

Para configurar la visión completa del alcance de esta dimensión, como 
una práctica para la innovación en producto, es importante tener en cuenta que 
un proceso formalmente establecido no necesariamente estimula la innovación. 
Dado que su imposición puede obstaculizar tanto el espacio para la generación 
de ideas como la velocidad con la que se realiza el proceso completo (Kahn et 
ál., 2006).

Las siguientes dos dimensiones corresponden a la perspectiva del perso-
nal. En esta se puede hacer distinción entre lo que se encuentra específicamente 
en el proceso de innovación del producto y lo que, de manera transversal a la 
organización, permite la innovación en producto (Kahn et ál., 2012). De esta 
manera, se emplearán las dimensiones llamadas clima de proyecto y cultura or-
ganizacional, las cuales se presentan a continuación.

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 compañía, la integración a nivel individual y del equipo, incluyendo 
el liderazgo, la motivación, la gestión y la estructuración de recursos hu-
manos individuales y de equipo. (p. 294)

De acuerdo con estos mismos autores, dentro de esta dimensión se inclui-
rían como prácticas:

La asignación de un líder para cada proyecto de desarrollo de un nuevo 
producto.
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• Coordinación del proyecto con las áreas funcionales a través de comuni-
cación formal e informal.

• Asignación adecuada de proyectos por equipo.

• Proceso de selección 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 compañía y a través del relacionamiento con clientes y proveedores 
(Barczak y Kahn, 2012). Para materializar las prácticas asociadas a esta dimen-
sión (Cooper et ál., 2004) proponen:

Establecer recompensas para los líderes, emprendedores y equipos de 
proyectos de desarrollo de nuevos productos. De acuerdo con Page (1993), el 
reto está en promover de manera adecuada el estímulo a la toma de riesgo (inhe-
rente a la creación de un nuevo producto) para que efectivamente haya innova-
ción, pero que no se vulnere la estabilidad de la organización. 

Garantizar el entendimiento del proceso de desarrollo de nuevos produc-
tos. Para lograrlo, se debe incorporar el entrenamiento y el involucramiento de 
los líderes.

Tener una comunicación abierta entre áreas y equipos de trabajo, ya que 
esto estimula la creatividad.

Reducir la aversión al riesgo organizacional. Al encontrarse en una orga-
nización donde se castigue el fracaso es muy difícil que surjan iniciativas para el 
desarrollo de nuevos productos.

Investigación de mercado. Esta dimensión involucra la información sobre 
los clientes, los competidores y el mercado (Griffin y Somermeyer, 2007). Dicha 
información tiene como objetivo identificar, aprender y entender los tres elemen-
tos involucrados (Kahn et ál., 2012).

Pese a esta visión amplia de la investigación de mercado, se evidencia que 
el mayor énfasis se ha realizado sobre las necesidades del cliente. Así por ejem-
plo, uno de los trabajos más citados en esta materia reconoce como herramientas 
clave la realización de pruebas beta, visitas al cliente y la voz del cliente (Barczak 
et ál., 2009).

3.2. Dimensiones de resultado
Para la Asociación de Gestión de Desarrollo de Productos, la dimensión 

de evaluación de métricas y desempeño 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 varían generalmente de una empresa a otra, pero 
pueden incluir aspectos del proceso, como el tiempo de comercialización 
y duración de una etapa particular del proceso, así como los resultados del 
desarrollo de tales etapas como el número de productos comercializados 
por año 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 inversión, ventas y crecimiento en 
ventas y valor presente neto (Page, 1993). En el segundo caso hay indicadores 
como satisfacción y percepción del cliente frente a la marca (Kahn et ál., 2012). 

En términos de la medición del proyecto, Cooper y Edgett (2012) men-
cionan que, dentro de las métricas asociadas, se puede incluir la proporción de 
los proyectos de nuevos productos que alcanzan sus objetivos. Igualmente, estos 
autores señalan que una de las fallas que más se presenta es el establecimiento 
de metas demasiado ambiciosas.

Partiendo de la premisa que el alcance de la investigación es proponer un 
marco teórico para saber cómo se genera la innovación en producto, y no cuál 
es el desempeño de dicha innovación en términos financieros o de mercado, 
se abordarán las dimensiones que en este apartado se denominaron de soporte. 
En este punto es importante mencionar que en la bibliografía base consultada, 
aunque se mencionan diferentes dimensiones, no se propone una relación entre 
ellas, por lo cual el planteamiento expuesto en este documento presenta un apor-
te conceptual en este sentido (Figura 1).

Figura 1. Dimensiones prácticas de innovación en producto. 
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En primer lugar, se encuentra la estrategia, dado que de allí emanan la 
visión y, por ende, el compromiso de la organización para el desarrollo de nuevos 
productos (Poolton y Barclay, 1998). En este compromiso, la asignación de recur-
sos se vuelve un factor determinante para materializar los planes de innovación 
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 cómo se desarrolla el proceso de innovación 
en producto, al interior del cual se encuentran asociadas tanto las prácticas de 
investigación de mercados como las del clima del proyecto. La investigación 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 innovación, en la medida en que permite “la comunicación efectiva, 
la colaboración y la coordinación” (Hannola, Friman y Niemimuukko, 2013 p. 
85). Por último, la cultura organizacional aparece como una dimensión inde-
pendiente, ya que, como se había mencionado, más que un tema de proceso o 
proyecto propiamente dicho, debe ser un elemento transversal de la organización 
(Barczak y Kahn, 2012).

4. Conclusiones

La investigación desarrollada propone un abordaje multidimensional para 
concretar procesos de innovación en producto. Dicho abordaje permite focalizar 
esfuerzos de mejoramiento por distintas vías (Kahn, Barczak y Moss, 2006), lo 
cual abre las posibilidades de acción para la organización. Este marco de acción 
propone dos elementos de carácter orgánico: 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 innovación. Los restantes 
cuatro elementos (estructura organizacional, proceso, investigación de mercados 
y clima del proyecto) se encuentran directamente relacionados con la operación 
propia del desarrollo de nuevos productos.

Valga mencionar que esta propuesta teórica requiere ser testeada en un 
sector específico para el contexto colombiano, de manera tal que se puedan evi-
denciar las particularidades que aplicarían por las condiciones propias del sector 
y del país en materia de innovación. Estas particularidades se ven reflejadas en 
el mismo desarrollo teórico alrededor del tema cuando, por ejemplo, Estados 
Unidos lleva haciendo análisis de prácticas de innovación en producto desde los 
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años 60, por lo cual cuenta con un cuerpo teórico y empírico importante (Griffin, 
1997) y que podría apoyar la construcción de una referencia teórica aplicable en 
nuestro ámbito.
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