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Propdsito central
Aprendemos a conocer y actuar para construir un mundo
mejor.
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Pasién por el aprendizaje.
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Presentacion

Tenemos el gusto de presentar la revista Estudios Gerenciales-
Journal of Management and Economics for Iberoamerica n.° 127,
correspondiente al periodo abril-junio de 2013. Junto con el
contenido del presente niimero queremos compartir la noticia
relacionada con la publicaciéon de los articulos en ScienceDi-
rect, una de las principales base de datos para la basqueda
de articulos de revistas académicas y capitulos de libros. En
esta plataforma se encuentran disponibles los articulos que se
han publicado desde 2007 hasta la fecha, todo lo cual per-
mite incrementar la visibilidad de la revista y su impacto en la
comunidad académica. Les invitamos a visitar el siguiente link:
http://www.sciencedirect.com/science/journal/01235923/28

Por otra parte, el proceso de gestién editorial a través de Else-
vier presenté un cambio que consiste en que los articulos pasaran
a ser parte del Sistema de Produccién Global. Esto significa que
cada manuscrito que sea aceptado en el sistema EES (Elsevier Edi-
torial System) se enviara al proceso de maquetacién y correccién.
De esta forma, la adaptacién de cada articulo aceptado al formato
de Estudios Gerenciales permitird que estén disponibles (ahead of
print) inclusive antes de ser asignados a un nimero especifico de la
revista. Este cambio contribuye con un aumento en la difusién y en
la citacién de los articulos, a través del nimero DOI (Digital Object
Identifier) que se asigna al articulo una vez empezado el proceso de
produccién.

Después de compartir estas noticias, pasamos a revisar el con-
tenido de este niimero 127, el cual incluye 14 articulos y un caso de
estudio de autores de Argentina, Chile, Espafia, México, Venezuela
y Colombia. Estos articulos se concentran en las areas de recur-
sos humanos, politica gubernamental, administracién de empresas,
negocios internacionales, mercadeo, administracion de las tecno-
logias de informacién, comercio, redes empresariales y economia.

Dado lo anterior, a continuacién se realiza una revisién de cada
uno de los articulos y el caso de estudio.

Inicialmente, Moénica de Arteche, Marina Santucci y Sandra
Welsh, de la Universidad Argentina de la Empresa, a través de un
andlisis descriptivo estudian el estado de los principales clusters
de Argentina con el objetivo de revisar el efecto de estos sobre la
innovaciény la generacién de conocimiento. En su documento con-
cluyen que el apoyo institucional a través de politicas publicas es
importante para el desarrollo de capital estructural, relacional y de
innovacion en estas estructuras asociativas.

Por otra parte, Jorge Sanchez, de la Universidad de Talca (Chile),
y Viviana Calderén, de Pricewaterhouse Coopers (Chile), cons-
cientes de que la administracién de las compensaciones es clave
para generar buenas relaciones laborales, presentan en su articulo
una propuesta de auditoria a la etapa de planificacién y disefio

de compensaciones en organizaciones publicas y privadas, con el
objeto de apoyar la gestion eficiente de los recursos humanos en
las organizaciones y generar una mejora continua en la gestion de
las compensaciones.

Seguido se encuentra el articulo de Dario Liberona, de la Uni-
versidad de Santiago de Chile, y Manuel Ruiz, de la Universidad
de Lleida (Espafia), donde se realiza una revision del estado de
la implementacién de programas de gestién del conocimiento en
empresas chilenas y las principales dificultades que se han presen-
tado en su desarrollo. Dado lo anterior, encuentran que la adopcién
de programas de gestién del conocimiento es todavia muy baja y
ademas presenta problemas en su implementacidn. Por lo tanto, se
requiere la participacion de la alta gerencia para definir los objeti-
vos e incentivar y comprometer a los miembros de la organizacién
en el desarrollo del plan.

Florina Arredondo, Luz Maria Velazquez y Jorge de la Garza, del
Instituto Tecnolégico de Monterrey (México), realizan un analisis
de la disposicién a apoyar las politicas de diversidad y flexibili-
dad laboral desde una perspectiva de género. Lo anterior se llevé a
cabo a través del andlisis de varianza aplicado sobre un grupo de
57 directivos, a través de lo cual se encontré que en las pequefias y
medianas empresas de comercio y servicios que son dirigidas por
mujeres existe mayor disposicién a apoyar politicas relacionadas
con la eleccién de horarios y férmulas de trabajo flexible.

Adicionalmente, las autoras Tania Gonzalez, de la Universidad La
Salle (México), y Maria Antonieta Martin, de la Universidad Nacio-
nal Auténoma de México, se plantean en su articulo que no siempre
un entorno econémico poco favorable desincentiva la innovacion.
De esta forma, a través de entrevistas en profundidad y aplicacién
de cuestionarios a empresarios del sector de autopartes mexicano,
se encontré que las pequefias y medianas empresas de este sector
han logrado internacionalizarse mediante las redes de coopera-
cién, todo lo cual ha aumentado su competitividad y capacidad de
innovar, a pesar de encontrarse en un ambiente econémico adverso.

Por su parte, Hugo Arboleda y Andrés Paz, de la Universidad
Icesi, y Rubby Casallas, de la Universidad de los Andes (Colom-
bia), presentan en su articulo a QualDev una metodologia para
el mejoramiento de los procesos y el aumento de la competitivi-
dad de empresas pequefias y emergentes. Esta metodologia se basa
en 3 principios que consisten en: pequefios pasos para el mejora-
miento, procesos livianos que se apoyan en herramientas de acceso
abierto y en resultados visibles a corto plazo.

En el siguiente articulo, Maria Virginia Baptista y Maria de
Fatima Ledn, de la Universidad de Los Andes (Venezuela), a partir de
los resultados de un estudio sobre segmentacion de lealtad de clien-
tes de la banca universal en el municipio Libertador (Venezuela)
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proponen estrategias en el contexto del marketing relacional que
buscan ser adoptadas por la banca para incrementar los niveles de
satisfaccién, compromiso y lealtad de sus clientes.

Respecto al articulo de Alex Medina, Elba Mardones y
Jonathan Mercado, de la Universidad del Bio-Bio (Chile), se compa-
ran los resultados empresariales con la estrategia de concentracién
odiversificacién de 82 sociedades anénimas chilenas seleccionadas
al azar, a partir de lo cual encuentran que las empresas con diversifi-
cacion en sectores econémicos relacionados obtienen en promedio
mayor rendimiento que las empresas concentradas o las compaiiias
con estrategia de diversificacién en sectores no relacionados.

En el articulo de José Bernardo Betancourt, Gonzalo Gémez y
Maria Piedad Lépez, de la Universidad de la Sabana, Francisco Pam-
plona, de la firma Posse Herrera Ruiz Abogados, y Claudia Beltran,
de CBR Comunicaciones (Colombia), se realiza un estudio explo-
ratorio descriptivo para determinar si los empresarios conocen las
ventajas y desventajas de las Sociedades por Acciones Simplificada
(SAS) y si las tienen en cuenta en la toma de decisiones. De esta
forma, a partir de la aplicacién de un cuestionario estructurado a
57 empresas se encontré que los empresarios presentan un amplio
desconocimientoy desaprovechamiento de las bondades de las SAS,
lo cual en algunos casos puede implicar riesgos para las empresas
familiares.

El articulo de Marta Tabares, de la Universidad de Medellin,
y Christian Lochmuller, de la Escuela de Ingenieria de Antioquia
(Colombia), se centra en la definicién de un espacio multidimensio-
nal pararealizar la gestién de procesos de forma controlada, a partir
de la integracién de 3 puntos de vista: la arquitectura empresarial,
el modelo de madurez y la gestién organizacional. Con lo anterior,
los analistas de procesos pueden conocer el impacto que causan
los cambios en la organizacién, permitiéndoles realizar acciones
coherentes desde diferentes puntos de vista.

Andrés Torres, Sandra Méndez, Sandra Galarza y Nicolas Oviedo,
de la Pontificia Universidad Javeriana de Bogota, y Liliana Lépez, de
la Universidad Nacional de Colombia, presentan en su articulo un
andlisis de la calidad de vida y desarrollo de 19 diferentes locali-
dades de Bogota. Lo anterior se realizé mediante la recoleccién de
informacién sobre diferentes variables que caracterizan el nivel de
desarrollo y calidad de vida, entre ellas el indicador de condicio-
nes sanitarias deficientes y el indicador compuesto de «necesidades
basicas insatisfechas» (NBI). Dado lo anterior, se llegd a la con-
clusién de que para realizar caracterizaciones generales de una

poblacién como la de Bogota se puede emplear el indicador sim-
ple «condiciones sanitarias deficientes», pero si se requiere realizar
caracterizaciones mas finas es recomendable el uso del NBI com-
puesto.

Referente al articulo de Fernando Rojas, de la Universidad de
Valparaiso, y Andrea Paniagua, de Farmacias Knop Ltda (Chile), en
este se cuantifican los efectos de la capacitacion de ventas basada en
inventarios, sobre el apalancamiento operativo de una organizacién
de retail farmacéutico. Dado lo anterior, se evidencia que la capa-
citacién de ventas en productos criticos contribuye a optimizar el
apalancamiento operativo del comercio al por menor de productos
farmacéuticos, todo lo cual puede ser extrapolable a otros sectores
del comercio.

Dada la importancia de las redes empresariales en el contexto
actual, Fredy Becerra y Julia Naranjo, de la Universidad Nacional
de Colombia (sede Manizales), y Héctor Serna, de la Universidad
de Manizales (Colombia), evalGan en su articulo la incidencia de
las relaciones entre las empresas e instituciones sobre la innova-
ciébn empresarial en el departamento de Caldas (Colombia). De esta
forma, los resultados sefialan que los vinculos entre las empresas
para realizar actividades de investigacién y desarrollo impactan
positivamente sobre la capacidad de innovacién de la empresa.

En el Gltimo articulo, Luz Esperanza Bohérquez, de la Univer-
sidad Distrital Francisco José de Caldas (Colombia), identifica las
caracteristicas de los sistemas adaptativos complejos y revisa las
implicaciones de su aplicaciéon en el estudio de las organizacio-
nes empresariales. Dado lo anterior, se sefiala que la organizacién
empresarial como sistema adaptativo complejo se caracteriza por
la emergencia, la auto-organizacién y la evolucioén, todo lo cual es
opuesto a la organizacién tradicional.

Finalmente, Ménica Rengifo, de la Empresa Carvajal, y Luciana
Manfredi, de la Universidad Icesi (Colombia), presentan un caso de
estudio que se refiere al proceso de redefinicion de la marca Carvajal
y sus empresas, con el objeto de fortalecer su posicionamiento en
el mercado global y convertirse en un conglomerado competitivo
en entornos exigentes.

Con este nuevo niimero queremos agradecer a los autores y
pares evaluadores que participaron en la realizacién y revisién de
los articulos de la presente edicién y, adicionalmente, extendemos
nuestra invitacién a los autores, pares y lectores para que sigan
participando y colaborando con nuestra revista.
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1. Introduccién

En la mayoria de los paises de Latinoamérica las politicas de
promocion de distritos industriales y asociatividad surgieron en
las Gltimas décadas como parte de estrategias nacionales de sus-
titucién de importaciones, pero fue durante los Gltimos 10 afios
cuando los gobiernos nacionales, provinciales y locales insertaron
con mas fuerza los conceptos de asociatividad, clusters y agrupa-
miento empresarial a través de programas que trataron de impulsar
el desarrollo del tejido productivo de las regiones y asi favorecer
la competitividad, la innovacion, la gestién del conocimiento y el
desarrollo regional.

También la linea politica de apoyo a las Pymes tuvo como expec-
tativa que los clusters' pudieran estimular el aprendizaje y la accién
colectiva entre empresas, lo que aliviaria la carga de las institucio-
nes encargadas de la promocion de este tipo de organizaciones y
que los asesores de estas puedan tener un acceso mas amplio a las
mismas (Donato, 2004). Las politicas de clusters, en vez de brindar
beneficios o subsidios individuales, cubren los costos de intercone-
xi6n entre las entidades, impulsando la realizacién de actividades
conjuntas y poniendo en marcha el concepto de competitividad sis-
témica. Si bien este concepto ha pretendido argumentar una nueva
forma de gestién econémica, dando lugar a que se vinculen los ele-
mentos pertenecientes a la economia industrial con la teoria de
la innovacién y la sociologia industrial, estas vinculaciones se ven
enriquecidas en este trabajo al ser estudiadas desde la perspectiva
de la gestién del conocimiento.

Dado lo anterior, se considera que la generacién, difusion
y utilizacién del conocimiento se convierte en una actividad
clave dinamizadora de la competitividad sistémica. Los estudios
realizados en Argentina hasta el momento han introducido aspec-
tos de diferentes tipos de agrupamientos pero no muestran en
general los logros e inconvenientes que tienen en cuanto a la gene-
racién y la transferencia del conocimiento.

Es por ello que este documento presenta, desde la perspectiva
de la gerencia del conocimiento, el estado de situacién en cuanto
a la etapa evolutiva, morfologia y generacién de conocimiento e
innovaciones de 7 clusters de Argentina y como los agrupamientos
han generado innovaciones y externalidades que han impactado
positivamente en la comunidad en la que se encuentran.

Partiendo de esta problematica, las preguntas de investigacion
fueron: ¢cémo pueden ser evaluadas las experiencias de los clusters
desdela politica piblica, organismos y programas que han brindado

1 Se denomina cluster a una concentracion o agrupacién de empresas e institu-
ciones que operan en un mismo sector o sectores afines y que estan localizadas
geograficamente en una cierta proximidad y que generan relaciones formales e
informales, espontaneas o deliberadas, que contribuyen a ganar eficiencia colectiva.

apoyo a varias de estas iniciativas? ;Cémo se genera y transfiere
conocimiento entre estructuras y actores con tanta complejidad
interna y morfologia resultante de las interacciones y las redes?

Adicionalmente, se plantea como objetivos: a)describir los
principales agrupamientos en Argentina; b)evaluar las politicas
publicas que sustentan ala asociatividad en Argentina; c) identificar
los elementos que componen la estructura y morfologia de un clus-
ter para poder determinar su estado de evolucién, y d)aplicar el
modelo del Club del Intelecto (Instituto Universitario Euroforum
Escorial, 1998) para, a través de este, evaluar los procedimientos
que permiten la transferencia de las innovaciones y el conocimiento
creado en dichos agrupamientos.

El disefio metodolégico utilizado fue descriptivo. Se aplicé la
técnica de estudio de casos y se analizaron aspectos tales como las
politicas publicas, la morfologia del cluster, las relaciones con otras
instituciones (cdmaras empresariales, universidades, centros de
investigacion, entre otras) y el modelo de gestién del conocimiento.
Se utilizaron como fuentes de datos entrevistas, observaciones
in situ 'y analisis de documentos. Para la interpretacién de las entre-
vistas se aplicé la técnica de andlisis del espacio semantico de
Osgood.

Para el andlisis se realizé una triangulacion de datos, lo que
posibilité la contrastacién de la informacién, permitiendo alcan-
zar una validacién intersubjetiva de teorias, datos, investigadores
y métodos (Guba y Lincoln, 1985).

Este articulo se presenta de la siguiente manera. En la primera
seccion se explica el desarrollo de las politicas tecnolégicas creadas
desde los entes gubernamentales y los organismos de desarrollo,
y cémo ellas impactan en la creacién y desarrollo de los clusters.
A continuacién se presenta el modelo del Club del Intelecto que sera
utilizado para estudiar los casos mencionados anteriormente, con
sus componentes y los indicadores que se utilizan para cada tipo
de capital involucrado. Luego se expone la metodologia para dar
lugar al estudio de campo, con la descripcién de los casos de estudio
y los anadlisis efectuados sobre ellos. Finalmente se presentan las
conclusiones y la bibliografia.

2. Politica tecnolégica y su impacto en el desarrollo de los
clusters

En Latinoamérica las politicas de promocién de distritos
industriales y asociatividad surgieron como parte de estrategias
nacionales de sustitucién de importaciones, cuyas bases tedricas
se remontan a los estructuralistas de la Comisién Econémica para
América Latina y el Caribe (CEPAL). Sin embargo, las recomenda-
ciones no dieron el resultado esperado en la promocién de estas
politicas.
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En este sentido, el concepto de competitividad sistémica plan-
teado por Esser, Hillebrand, Messner y Meyer (1997) incluye
2 pilares. Por un lado, una visién de diferenciacion entre 4 niveles
analiticos distintos (meta, macro, meso y micro), siendo en el nivel
meta donde se examinan factores tales como la capacidad de una
sociedad para la integracién y la estrategia, mientras que en el nivel
meso se estudia la formacién de un entorno capaz de fomentar,
complementar y multiplicar los esfuerzos al nivel de la empresa.

Por otro lado, el concepto de competitividad sistémica consi-
dera la vinculacién de elementos pertenecientes a la economia
industrial, a la teoria de la innovacién y a la sociologia industrial
con los argumentos del reciente debate sobre gestién econémica,
desarrollado en el plano de las ciencias politicas en torno a las
policy-networks (OCDE, 1992).

Para lograr la creacién de ventajas competitivas dinamicas
es necesario contar con mesopoliticas especificas y selectivas,
esto es, apuntar a clusters individuales con potencial de desarro-
llo, desarrollarles un entorno eficiente que les permita promover
internacionalmente a los actores que presentan los mejores rendi-
mientos y, finalmente, fortalecer las regiones donde surjan estos
grupos empresariales dinamicos o clusters (Aspiazu, 1987). Asi-
mismo, el riesgo asociado a los proyectos de investigaciéon y
desarrollo, que requieren fuertes inversiones en tiempo y en dinero,
da lugar al crecimiento de las agrupaciones en forma de distritos
o clusters que permiten la colaboracién desde la cofinanciacién de
las iniciativas empresariales (Meyer y Harmese, 2004).

Frente a todo lo anterior, los gobiernos nacionales, provincia-
les y locales han introducido en las Gltimas décadas programas
que impulsan el desarrollo de tejidos productivos que favorecen
la innovacién en el mundo de los negocios. Estas decisiones estan
sustentadas en el modelo de la Triple Hélice (Etzkowitz, 1997), que
analiza las interacciones entre el sector académico, el gobierno y
las empresas. Estas vinculaciones multilaterales entre las 3 hélices
han demostrado ser mas ventajosas que las meramente bilaterales
entre 2 de los componentes.

Siguiendo a Yoguel, Lugones y Sztulwark (2007), una politica
tecnolégica 6ptima posibilita que el desarrollo de las competencias
entre los agentes que participan se generen fundamentalmente a
partir de los efectos dinamicos de las innovaciones e incentiva la
capacidad de absorcién del conocimiento codificado que requiere
elementos tacitos previos, provistos por la movilidad de recursos
humanos que poseen y transmiten conocimiento tacito y capacita-
cién. Finalmente, como han concluido De Arteche, Santucciy Welsh
(2011), es imprescindible contar con un fuerte involucramiento
empresarial en el disefio y en los canales de participacién.

De esta manera, la problematica de la investigacién tecnolégica
tuvo relevancia a partir de los afios setenta en Argentina (Albornoz,
2004), inspirado en los movimientos de la CEPAL y la apuesta
publica al impulso de grandes emprendimientos. El desarrollo tec-
nolégico ocupd también un espacio en el plano teérico o doctrinario,
en donde el sector piblico debia actuar con politicas orientadas a
fortalecer el sector productivo (Cimoli, 2007).

Por lo anterior, el modelo del tridngulo de las interacciones,
elaborado por Sabato (1975) parailustrar el formato de dicha inter-
vencién, inspir6 el modelo utilizado en este trabajo llamado la
Triple Hélice. El problema es que en Argentina el desarrollo ins-
titucional que rodea a las politicas tecnolégicas se enfocé6 mas
a un perfil académico que a las necesidades del sector produc-
tivo.

A partir de 1996 se replante6 dicho sistema institucional para
orientarlo a satisfacer las necesidades de innovacién del tejido pro-
ductivo, y esta iniciativa se vio reflejada en la creacién del Sistema
Nacional de Innovacién, que nacié para organizar la nueva politica
publica de ciencia y tecnologia. Para ello ademas se cre6 la Agen-
cia Nacional de Promocién Cientifica y Tecnolégica y los programas
que se detallan a continuacién.

Para iniciar, se exploran los distintos programas que se desarro-
llan bajo el marco de Fondo Tecnolégico Argentino (FONTAR), que
depende de la Agencia Nacional de Promocién Cientifica y Tecno-
légica, que a su vez depende del Ministerio Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién Productiva. Este fondo administra recur-
sos de distinto origen, tanto publicos como privados, y financia
proyectos de innovacién a través de distintos instrumentos que se
implementan por medio del proceso de convocatorias publicas o
ventanilla permanente.

El FONTAR fue creado en 1995 como un organismo administra-
dor de numerosos instrumentos de naturaleza horizontal, los cuales
no se han podido monitorizar correctamente dada la falta de con-
tinuidad en su suministro, debido a las dificultades financieras que
este organismo ha experimentado en los primeros afios (Yoguel
et al., 2007). Estas suspensiones han jugado en detrimento de la
difusion y del grado de utilizacién de las politicas.

También, las garantias financieras requeridas para acceder a
estos instrumentos eliminaban a un nimero importante de empre-
sas que podrian utilizar estos instrumentos, discriminandolas de la
misma forma que lo hacia el sistema bancario al solicitar préstamos.
Finalmente, la accesibilidad y éxito para las empresas participan-
tes estaria supeditada a la interaccién con la Unidad de Vinculacién
Tecnolégica que le correspondiese.

Esto se encontré reflejado en los resultados del andlisis efec-
tuado por Anllé, Sudrez y de Angelis (2009) sobre las encuestas del
Instituto Nacional de Estadisticas y Censo, donde se puede apreciar
que sobre una cantidad de respuestas de 1.639 empresas de mas
de 10 empleados en 2005, 412 empresas indicaron que un princi-
pal obstaculo a los procesos de innovacién era la falta de politicas
tecnolégicas y de innovacién adecuadas.

Frente a este panorama se explot6 la posibilidad de extender
estos instrumentos hacia las redes y sistemas territoriales. En par-
ticular, surgieron programas que financian proyectos que tienen
como objetivo la planificacién, la implantacién, el desarrollo y el
mejoramiento de incubadoras de empresas de base tecnoldgica,
parques y/o polos tecnolégicos, donde se incluyen a los clusters.
Por lo tanto, se puede apreciar que frente a la mayoria de oferta de
programas de apoyo en Argentina, donde generalmente se ofrece
financiamiento o asistencia para empresas individuales, este pro-
grama apunta a fomentar el desarrollo tecnolégico a través de
relaciones multilaterales entre empresas, gobiernos y centros
de investigacion, esto es, bajo la filosofia de la Triple Hélice.

La Agencia Nacional de Promocién Cientifica y Tecnoldgica
promueve un programa llamado Proyectos Integrados de Aglome-
rados Productivos (PI-TEC), los cuales constituyen una linea de
financiamiento que permite integrar coordinadamente distintos
instrumentos de promocién tanto del FONTAR como del Fondo para
la Investigacién Cientifica y Tecnoldgica (FONCyT), con el fin de
financiar actividades de investigacién, desarrollo e innovacion en
las que intervengan grupos de empresas, centros de investigaciéon
y formacién superior vinculados a un aglomerado productivo.

Los clusters abordados desde la aplicaciéon de los modelos de
la gerencia del conocimiento permiten una evaluacién integra-
dora de los diferentes elementos de la Triple Hélice. La integracién
de los modelos de competitividad sistémica y de la gestién del
conocimiento facilitaria el estudio de modelos productivos com-
plejos.

Por lo tanto, los clusters se constituyen en un modelo que
favorece el desarrollo regional al consolidar fortalezas, sectores y
diferentes actores cuya interaccién promovera crecimiento econ6-
mico sostenido, que de otra manera hubiese sido dificil de realizar.
Los clusters son aceleradores del proceso de desarrollo de regiones
(Sforzi, 1996; OCDE, 1996). Fue a mediados de los noventa que se
retoma el tema de la importancia de la ubicacién geografica de la
produccion, de las redes de empresas y de los actores y agentes
sociales para el logro de la competitividad. Asimismo, los clusters
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Figura 1. Localizacién de los agrupamientos naturales y/o industriales en Argentina.

llevan consigo elementos de conocimiento tacito enlo que se refiere
a conocimiento e innovaciones, competencias, productos y servi-
cios; ese conocimiento se va acumulando y desarrollando, lo que
hace presuponer que es un beneficio para todos los integrantes y la
comunidad donde se localiza.

En concordancia con lo anterior, se puede decir que en el pais
existieron diferentes momentos de difusién de la industria muy
marcados por la situacién histérica y politica que dieron lugar a
la concentracién de las industrias en localizaciones puntuales, que
luego se constituyeron en polos industriales, como lo fueron los
generados desde la Capital Federal y el Gran Buenos Aires hacia
el norte, y desde Cérdoba y Santa Fe hacia el sur (Donato, 2004).
Estas concentraciones daran lugar a los polos industriales mas anti-
guos y territorialmente mas extensos. Otros polos con origenes
mas recientes son los localizados en San Luis, La Rioja, Catamarca y
Tierra del Fuego, que surgen por politicas de promocién industrial
pero que no favorecieron a las provincias vecinas, como los ante-
riores. En la figura 1 se puede observar la distribucién geografica de
las localizaciones?.

El modelo de Krugman (1991) de centro-periferia contribuye a
comprender esta evolucién, pues analiza el fenémeno de despla-
zamiento de la industria a través de ciertas interrelaciones entre
a)factores de la oferta, como economia en escala, costos de trans-
porte y movilidad sectorial, y b)factores de demanda: magnitud,
estabilidad y previsibilidad. De esta manera se podria explicar la
distribucién de la actividad econémica y el surgimiento de un cen-
tro y de una periferia en donde:

2 Donato (2007) en su articulo «Politicas Piblicas y Localizacién Industrial en
Argentina» recoge lo dicho por Alejandro Bunge en 1940, quien caracterizé esta
forma de organizacion territorial de la actividad econémica de Argentina como un
pais abanico, del cual la Capital Federal era el punto central. De acuerdo con los valo-
res demograficos y econémicos, se dividié al pais en 3 zonas (1, 11 y 111) que rodean
en arco de circulo a la Capital Federal. La primera zona con un radio aproximado de
600 km de la Capital Federal, la segunda con un radio aproximado de 1.000 km y la
tercera abarcando las regiones que estan mads alld de la zona 11.

GBA 2°

Convenciones: 1. Maquinaria agricola y
agropartes de la region centro de Argentina
(Santa Fe Buenos Aires, Cérdoba); 2.
Forestal de Misiones; 3. Vitivinicola de
Mendoza; 4. Farmacéutico; 5. Metal
mecanico de Olavarria (en relacién al agro);
6. Tealero en Misiones; 7. Polo tecnologico
de Rosario; cluster tecnolégico en Cordoba;
8. Olivares en Mendoza; 9. Oleaginosa en
La Pampa; 10. Arroz en Entre Rios; 11.
Petrolero en Mendoza; 12. Indumentaria en

Mendoza; 13. Apicola en Tucuman y Salta.

Fuente: Elaboracion propia con base en Donato (2004).

e La localizacién de las empresas es elegida por las mismas en
funcién de sus costos, pero la dimensién de sus costos depende
fundamentalmente de la localizacién de las otras empresas.

e Laempresa decide localizarse donde ya se han localizado las otras
empresas y, en consecuencia, su decisiéon contribuye a reforzar la
fuerza de la localizacién preexistente.

Las previsiones del modelo son las siguientes:

Cuanto mayores son las economias de escala (relevancia de los
costos fijos), mas fuerte seran las tendencias aglomerativas.
Cuanto menores son los costos de transporte, mas factible sera
servir cualquier regién desde la localizacién inicial y, por lo tanto,
menor sera la fuerza aglomerativa (en el caso extremo de costos
de transporte iguales a cero, la cuestién de la localizacién seria
irrelevante).

Cuanto mayor es la participacién en la actividad econémica de
la industria manufacturera no ligada a los recursos naturales de
un determinado lugar, mas fuerte seran las tendencias aglome-
rativas. Cuanto menos ligada a los recursos naturales esté una
determinada industria, mas libre sera su eleccion localizativa. La
Gnica posibilidad de contrarrestar las fuerza de la aglomeracién
—y por lo tanto de resistir la fuerza de atraccién hacia el centro—
es a través de la disminucidn de los costos de los factores loca-
lizados en la periferia o a través de incentivos especiales a las
inversiones en las regiones periféricas.

La historia argentina de la localizacién industrial puede recons-
truirse e interpretarse a partir de los elementos brindados por este
modelo. Las ventajas de localizacién industrial de la Capital Federal
se derivaron inicialmente de la posicién geografica (ventaja first-
nature) de la misma junto al puerto de Buenos Aires. Esta ventaja
geografica en aquel momento era fundamentalmente consecuen-
cia de la gran dependencia argentina de las importaciones (bienes
intermedios, bienes finales y hasta mano de obra técnica y espe-
cializada) y de los altos costos del transporte entre el puerto y
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el resto del pais. Contemporaneamente al nacimiento y la con-
solidacién del centro mas importante del pais, los altos costos de
transporte habian generado otro centro en el interior del pais que
—aunque cuantitativamente mucho menos importante— tuvo pos-
teriormente importancia en el desarrollo territorial de Argentina.
Lo anterior se refiere a los territorios que se desarrollaron en las
inmediaciones del puerto de Rosario, sobre el Rio Parand, y sus
conexiones ferroviarias con las ciudades de San Francisco en Cér-
doba y Rafaela en Santa Fe.

Consecuente con lo anterior, en los Gltimos afios se formaliza-
ron politicas publicas referidas a infraestructura, capital humano y
conocimiento, que tendian a la sustentabilidad de los agrupamien-
tos empresariales para el conocimiento y para las empresas. Con la
creacion del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Produc-
tiva se pudo observar un redireccionamiento de las politicas hacia la
cienciay técnica que, a pesar de estar en estado embrionario, marcé
un dinamismo diferente a través de diferentes acciones novedo-
sas como otras ya establecidas desde organismos como la Agencia
Nacional de Promocién Cientifica y Tecnolégica, que orientaron la
promocién de actividades relacionadas con la ciencia, la tecnologia
y la innovacién productiva con los agrupamientos empresariales.

3. Modelo del Club del Intelecto

El modelo del Club del Intelecto ofrece la posibilidad de iden-
tificar, seleccionar, estructurar y medir los activos intangibles de
las organizaciones, clusters y agrupamientos. Entre las principa-
les caracteristicas se observa que en el modelo relaciona el capital
intelectual con la estrategia de asociatividad, es abierto, flexible,
brinda una visién sistémica y combina diferentes tipos de indica-
dores, tanto cuantitativos como cualitativos. El modelo agrupa a los
activos intangibles en funcién de su naturaleza:

a) El capital humano se refiere al conocimiento tacito o explicito
que es Gtil para el cluster y que poseen las empresas y las organi-
zaciones, personasy grupos que integran el cluster. Son ejemplos
de indicadores: capacitaciones especializadas; capacidad para
adquirir, almacenar y utilizar el conocimiento para resolver pro-
blemas y aprovechar oportunidades; acciones para potenciar
la motivacién e integracién del personal; desarrollar y estimu-
lar las competencias en la empresa; fomentar el desarrollo y el
trabajo en equipo.

b) El capital estructural se refiere al conocimiento que la organiza-
cion explicita, sistematiza y que queda codificado en diferentes
soportes. De estos conocimientos dependera la eficacia y la
eficiencia que se logre en la empresa. Son ejemplos de indica-
dores: cantidad de empresas que integran el cluster; desarrollo
o0 adquisicién de nuevos sistemas para la gestion; incorporar la
calidad y la eficiencia en los procesos; desarrollar mecanismos
de transmisién y captacién de conocimientos; realizar proce-
sos de reflexion estratégica; valores culturales orientados a la
generacion de valor; equipos interempresas.

c) El capital relacional implica el valor de la empresa a través del
conjunto de relaciones que mantiene con el entorno. Son ejem-
plos de indicadores: relaciones con empresas para la integracién
vertical; relaciones con el mundo académico; relaciones con
centros tecnolégicos; relaciones con consultoras; misiones rea-
lizadas al extranjero; visitas a empresas del pais y del exterior;
participacién en congresos, seminarios, foros, etc.; formacién de
redes de trabajo; desarrollo de alianzas estratégicas; convenios
con el gobierno; convenios con organismos internacionales.

d) El capital organizacional, integrado por el capital procedimental
y de innovacién, podria ser medido por indicadores como:
¢ Procedimental: modelo de integracién en la toma de decisio-

nes, protocolos, foros de intercambio y websites.

¢ De innovacién: innovaciones, patentes, mejora de la cadena
de valor del cluster, porcentaje de ventas al exterior, impacto
financiero de la innovacién en las empresas. La innovaciéon
se refiere al proceso de mejorar la posiciéon competitiva de
las empresas mediante la incorporacién de tecnologia y de
conocimientos diversos. Puede ser de producto, de proceso,
de métodos y organizacién de la produccién, o una combina-
cion de 2 o mas de ellos; también puede ser una innovacién
incremental o radical, y en estos casos se debera a mejoras
parciales o a un cambio total de producto o de proceso.

Hay que prestar especial atencién a las redes de distribucién
de conocimiento y a los sistemas nacionales de innovacién (OCDE,
1996), debido a que es tan importante la generacion de la innova-
cién como la difusidn de la misma.

4. Metodologia

Para el abordaje del estudio de los clusters se utiliz6 el estudio
de casos miltiples. De los 14 clusters identificados (fig. 1) se realiz6
el andlisis de 7 de ellos, los cuales presentaban un estado evolutivo
adecuado para la investigacion.

Las variables de estudio que se cruzaron fueron clusters y ges-
tién del conocimiento, siendo las categorias emergentes de analisis
en cuanto a los clusters: el estudio de las empresas; universida-
des y camaras que los integran; politicas piblicas tanto nacionales
como provinciales y documentacién sobre resultados obtenidos de
la aplicacién de politicas de clusters. En cuanto a la gestion del
conocimiento: capital humano, estructural, relacional y organiza-
cional dividido en procedimental y de innovacién que se genera
en los clusters. Todo ello permitié comprender todas las interaccio-
nes y la gramatica que favorece el entendimiento de los clusters, su
funcionamiento y la gestién del conocimiento y de la innovacién.

Los instrumentos utilizados fueron:

e Entrevistas aplicadas a 3 expertos nacionales e internacionales de
la funcién pablica y privada y a 8 gerentes y coordinadores de los
clusters. La entrevista constaba de 7 preguntas. Para la interpre-
tacion se utilizé la técnica de analisis del espacio semantico de
Osgood, la cual por medio de una escala de clasificacién mide la
variacioén del significado.

Andlisis de documentos de fuentes primarias y secundarias, pro-
venientes de trabajos de investigacién y publicaciones de los
agrupamientos.

Descripcién y andlisis de los datos empiricos de los casos de estu-
dio y observacion in situ de los clusters: maquinaria agricola y
agropartes de la region centro de Argentina (Las Parejas); apicola
del noroeste y centro argentino; farmacéutico de Buenos Aires;
metalmecanico de Olavarria; forestal de Misiones; productivos
de Mendoza; software de Cérdoba; tealero de Misiones.

Con la finalidad de reducir el sesgo, se aplicé la triangulacién de
fuentes y datos. La figura 2 ilustra dicha triangulacion, la cual per-
mitié un acercamiento profundo al tema objeto de investigacion,
al poder cruzar variables y evaluar las distintas posturas brindadas
por las diferentes fuentes de informacién obtenidas en el trabajo
de campo.

4.1. Descripcion de los casos de estudio

La documentacién proporcionada por los responsables de los
clusters, el andlisis de documentos de fuentes primarias y secunda-
rias, permitio la elaboracién de los siguientes casos. Como se puede
apreciar, los clusters integran a cientos de empresas y brindan tra-
bajo a miles de personas, y ademas estan en red con diferentes
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Figura 2. Triangulacién de datos y fuentes.
Fuente: elaboracién propia con base en Ruiz (1999).

organismos de gobierno, de cienciay técnica, universidades y cima-
ras empresariales.
A continuacion se realiza la descripcién de los casos:

4.1.1. Maquinaria agricola y agropartes de la region centro

El cluster de maquinaria agricola (fig. 1, n° 1) agrupa
empresas distribuidas en las siguientes provincias: Entre Rios,
5% (36 empresas); Santa Fe, 47% (340empresas); Cérdoba, 24%
(174 empresas) y Buenos Aires, 20% (144 empresas).

Este proyecto fue iniciado en 2003, a través de un programa
del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Uni6én Industrial
Argentina. De alli surge la Fundacién CIDETER (Centro de Inves-
tigacién y Desarrollo Tecnolégico Regional), la cual se inicia con
las autoridades del Ministerio de Ciencia y Tecnologia (FONTAR),
dando asi origen al programa especial de investigacion y desarro-
llo tecnolégico de la regién del conglomerado de la maquinaria
agricola.

El principal incentivo parala formaciény el desarrollo del cluster
es el mejoramiento de la visibilidad y el posicionamiento frente al
mercado internacional, para mejorar las relaciones comerciales con
el mercado externo y asi propiciar las exportaciones.

El estado actual en cuanto al desarrollo y transferencia de cono-
cimiento, que en este caso se centra en una direccién unilateral
desde las instituciones de apoyo hacia el sector productivo, se cen-
tra en la adecuacién de los procesos productivos y administrativos
para la exportacion, y en la difusién de capacitacién en nuevas y
mejores practicas desde el Instituto Nacional de Tecnologia Agro-
pecuaria (INTA). Lo anterior se trata de innovacién en el sentido en
que mejora los procesos productivos; sin embargo, no se evidencia
la generacién de patentes ni de nuevos productos.

4.1.2. Cluster apicola del noroeste y centro argentino

En el noroeste argentino se concentra cerca del 2% del total de
colmenas del pais y el 8% del total de apicultores (RENAPA, 2005).
La actividad se caracteriz6 en la region por una fuerte atomizacién
de la produccién, sin presencia de experiencias asociativas desta-
cables, fuertes asimetrias entre exportadores y apicultores, y un
producto de baja calidad (Alba, Bedascarrasbure y Garcia, 2008)
(fig. 1,n.° 13).

En este contexto se llevaron a cabo una serie de acciones estra-
tégicas en redes de cooperacion e innovacién, que dieron origen
al cluster apicola. En 2003 se inicia el aglomerado productivo del
sector apicola del noroeste y centro argentino, que en la actualidad
es una red integrada, con apoyo de Proyecto Tecnoldgico Integrado
(PI-TEC), por mas de 50instituciones, entre las que destacan: del
sector productivo, 233 apicultores, organizados en 18 empresas;
del sector cientifico y tecnoldgico, 3 universidades nacionales y un
instituto tecnolégico; del sector educativo, una red de 20 escuelas
agrarias; de organismos gubernamentales, 7 en distintos niveles.

4.1.3. Cluster farmacéutico

La radicacién de un polo farmacéutico en la zona sur de Ciudad
Auténoma de Buenos Aires (CABA) tuvo como objetivo desa-
rrollar ventajas competitivas dindmicas para un grupo inicial de
84 empresas farmacéuticas (con plantas industriales en CABA y en
la periferia de Buenos Aires) y para localizar nuevas plantas pro-
ductivas en un terreno comun de 14 hectareas (fig. 1, n.° 4).

Los integrantes de la asociacién ad hoc del «Polo Farmacéutico
del Area Metropolitana» presentaron, en el transcurso de 2007, la
idea-proyecto para la creaciéon del Polo ante la Agencia Nacional de
Promocién Cientifica y Tecnolégica en el marco de la convocatoria
Proyecto Tecnolégico Integrado (PI-TEC). Este finalmente fue apro-
bado en enero de 2009 y se trata del desarrollo de un centro de
innovacion tecnolégica y de investigacién en materia farmacéutica
y fabricaciéon de medicamentos. El cluster tiene como resultados a
corto plazo la convergencia de las unidades de 1+D en un Gnico
lugar fisico contiguo a un grupo de nuevas plantas de especiali-
dades medicinales (en la zona ya estan localizados la Fundacién
Cassara y el Hospital Universitario UAI) y la posibilidad de contar
con un laboratorio de servicios técnicos. Entre las oportunidades
existentes destacan la posibilidad de desarrollar productos retro-
virales (VIH) y productos para atender enfermedades nacionales
(Chagas y fiebre hemorragica).

4.1.4. Cluster metalmecdnico de Olavarria

En esta region (fig. 1, n.° 5) existen en la actualidad cerca de
100 Pymes del sector metalmecanico, las cuales generan alrededor
de 1.200 puestos de trabajo. Los principales servicios y produc-
tos que ofrece el sector son: construccién y montaje industrial,
mecanizado industrial, ingenieria y montajes y fabricacion de
maquinas agricolas. Con el apoyo del BID, en 2002 se desarrollé
un cluster metalmecanico que originalmente estuvo integrado por
11 empresas que ocupaban a 400 personas.

Asimismo, en 2006 se present6 un proyecto bajo los programas
del Proyecto Tecnolégico Integrado (PI-TEC) en el que se explica que
el cluster cuenta con un rango de especializacién que complementa
la cadena de valor metalmecanica: disefio e ingenieria como el pri-
mer eslabén; posteriormente el desarrollo de equipos industriales,
involucrando mecanizado, construccién, y equipamiento auxiliar; y
finalmente el area de servicios, formado por montajes industriales,
mantenimiento de plantas e instalaciones eléctricas.

4.1.5. Aglomerado productivo forestal de Misiones y Corrientes
Norte

Las actividades de formacién del Aglomerado Productivo del
Litoral comienzan en 2005 bajo lineamientos del Proyecto Tecnol6-
gico Integrado (PI-TEC). A partir de ese momento se comenzaron a
coordinar reuniones con un grupo de consultores con base en el Par-
que Tecnolégico Misiones, la incubadora tecnolégica de El Dorado
(INCUTEL) y con los miembros de la asociacién ad hoc del aglome-
rado productivo, conformado por diversas asociaciones que hoy en
dia son los socios de esta fundacioén (fig. 1, n.° 2).

INCUTEL cuenta con el apoyo de 3 instituciones locales: la Facul-
tad de Ciencias Forestales de la Universidad Nacional de Misiones,
la Asociacion Maderera Aserradero y Afines del Alto Parana (AMA-
YADAP) y de la Municipalidad de El Dorado.

4.1.6. Cluster de Mendoza productiva®
El gobierno de la provincia de Mendoza, por medio del Pro-
grama Mendoza Productiva, subprograma de promocién de clusters

3 El cluster vitivinicola no fue desarrollado en este trabajo porque el programa
Mendoza productiva dio prioridad a otros agrupamientos mas incipientes, pero cabe
destacar que el cluster vitivinicola es uno de los mas maduros de Mendoza, con
valores y resultados muy significativos para la region.
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Figura 3. Resultados de las variables: politicas pablicas y los clusters en opini6én de los expertos.
Fuente: elaboracién propia con base en los resultados obtenidos de las entrevistas realizadas a los expertos.
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Figura 4. Resultado de las variables: gestién del conocimiento y los clusters en opinion de los expertos.
Fuente: elaboracion propia con base en los resultados obtenidos de las entrevistas realizadas a expertos.

del Ministerio de Produccién, Tecnologia e Innovacion, se propuso
implementar en 2004 iniciativas de cluster con el objetivo de dina-
mizar a las empresas e instituciones de los clusters de Mendoza,
para asi comenzar un proceso de cambio a través de la genera-
cién de acciones conjuntas, sobre la base de una visién de futuro
compartida.

En la actualidad, en Mendoza se trabaja con 3 sectores (fig. 1,
n.° 8, 11 y 12): el agroalimentario, que prioriza a los clusters de
aceite de oliva, frutas frescas, hortalizas frescas y ciruela desecada;
el sector industrial, que trabaja con los clusters grafico, de servicios
petroleros y textil indumentaria; por dltimo, el sector de turismo
se ocupa de actividades de aventura y en el sector rural. A través
de la conformacioén de iniciativas de refuerzo a la competitividad,
el subprograma subsidia hasta un 70%, segtn la horizontalidad del
proyecto que se desea ejecutar y la cantidad de empresarios, pro-
ductores e instituciones involucradas.

El sector agroalimentario engloba una serie de proyectos que
van desde la creacién de un panel de cata de aceite de oliva en la

Facultad de Ciencias Agrarias de la Universidad Nacional de Cuyo,
hasta el fortalecimiento de la Asociacién de Ciruela Disecada de la
provincia.

4.1.7. Aglomerado productivo del sector tealero

El aglomerado productivo del sector tealero nacié en 2007 con el
propdsito de mejorar la competitividad del sector tealero misionero
(fig. 1, n.° 6).

El cluster esta integrado por los productores primarios, indus-
trias, exportadores, la Universidad Gastén Dachary, la Universidad
Nacional de Misiones, el INTA, el Ministerio del Agro, la Munici-
palidad de Ober4, la Comisién Provincial del Té, la Asociaciéon de
Productores Agrarios de Misiones y cooperativas tealeras (Coope-
rativa Los Colonos de Campo Grande, Cooperativa Picada Libertad,
Cooperativa Ruiz de Montoya, Cooperativa Agricola de Obera,
Cooperativa Tealera de San Vicente, el Fideicomiso Industea, Coo-
perativa San Vicente, Cooperativa Dos de Mayo y 6 empresas).
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Figura 6. Resultado de las variables: gestion del conocimiento y clusters con base a gerentes de los clusters.
Fuente: elaboracién propia con base en los resultados obtenidos de las entrevistas realizadas a los gerentes de los clusters.

En 2007 el cluster firmé un contrato con el FONTAR, el cual le
concederia fondos cercanos a los 4 millones de délares, los cuales
eran no reembolsables y destinados a la aplicacién del proyecto
«Mejora de la competitividad de la cadena productiva del té». De
este total, el 80% debia ser destinado a los sectores primarios y el
20% restante al desarrollo de tecnologia e investigaciones.

4.2. Andlisis de las entrevistas a expertos y gerentes de los clusters

En esta seccién se presentan los resultados del andlisis de las
entrevistas, en donde se agrupé inicialmente a los expertos Dr.
Oscar Galante, Director de Innovacién del Ministerio de Ciencia y
Tecnologia; Dr. Carlos Le6n, del Programa de Servicios Agricolas
Provinciales (PROSAP), y el Dr. Vicente Donato, de la Universidad
de Bologna y Observatorio PyME.

Luego, en un segundo grupo se presentan los resultados de las
entrevistas efectuadas a los actores claves de los clusters, siendo
ellos: la Ing. Maria Borghi del cluster de maquinaria agricola, el

Ing. Enrique Bedascarrasbure del cluster apicola, el Ing. Patricio
Mac Donagh del aglomerado productivo forestal de Misiones y
Corrientes, los Ingenieros Neer, Rapacioliy Panisati de los clusters de
Mendoza, el Lic. Kariyama Tokuji del cluster tealero de Misiones, y
Clara Suarez, Gerente de COOPERALA, la CaAmara de Empresarios de
Laboratorios Farmacéuticos, del cluster farmacéutico de la provincia
de Buenos Aires.

Se concluyé el andlisis de los instrumentos con la presentacién
de los casos desarrollados basandose en investigaciones previas y
documentacién analizada.

En primer lugar se puede afirmar que los expertos consideran
que las politicas publicas descritas han sido positivas para el des-
arrollo de los clusters. Tal afirmacién ha tenido puntajes mas altos
para 2 de los expertos: Le6n y Galante, tal como puede observarse
en la figura 3.

En la figura 4 se relaciona la gestién del conocimiento en los
clusters, es decir, todos aquellos procesos que mejoran la cadena
de valor. Se observa que las estructuras para la innovacién y la
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Acciones para
el desarrollo del
capital de

innovacion
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innovacion

y el agrupamiento

Codificar de las mejores practicas, lecciones aprendidas
y mejoras continuas. Medir resultados

— Integrar la toma de decisiones a nivel organizacional

— Generar protocolos para las practicas que fomentan la

— Medir y evaluar el impacto financiero para las empresas

— Generar mecanismos de incentivos para los
agrupamientos que transfieran la innovacion

Figura 7. Politicas publicas, cluster e innovacion.

implementacién de nuevos procesos presenta un desarrollo prema-
turo en cuanto a la generacién de redes que integran las empresas
entre ellas mismas y con otras instituciones del cluster, como cen-
tros de investigacion, universidades, etc. Asimismo, se ha detectado
una necesidad de generar lideres para la articulacién y la eficiencia
en las redes y asi mejorar el capital relacional.

Con respecto a la evaluacion realizada a las politicas publicas
por parte de los gerentes de los clusters, se puede observar que
coinciden con los expertos al decir que han sido muy importantes
para la creacién y la sustentabilidad del cluster. No obstante, seria
necesario contemplar una integracion de las diferentes politicas en
marcha para lograr una competitividad mas sistémica, tal como se
muestra en la figura 5.

En relaciéon con la gestién del conocimiento en los agrupamien-
tos, el andlisis de las respuestas de los gerentes permitié afirmar que
los clusters mas maduros y mas integrados con las universidades
han generado innovaciones (fig. 6).

En cuanto al andlisis de las respuestas, se ha podido observar
que existe desarrollo de la gestién del conocimiento en cuanto a
transferencia de innovaciones y conocimiento y presencia de gru-
pos informales, en aquellos clusters denominados mas maduros en
cuanto al tiempo de existencia y profesionalizacién de su gestién,
tales como forestal (fig. 1, n.° 2) y maquinaria agricola y agropartes
(fig. 1,n.° 1). En menor medida, en los clusters apicola (fig. 1,n.° 13) y

Fuente: elaboracién propia con base en los resultados y conclusiones obtenidas en la investigacion.

tealero (fig. 1, n.° 6), existe transferencia de conocimiento, desarro-
llo de tecnologia incipiente y trabajo colaborativo. Los clusters de
mas reciente creacién, como el de Mendoza Productivo (fig. 1, n.° 8,
9,11), presentan una incipiente gestién del conocimiento, pues atin
no han desarrollado ideas innovadoras trabajadas y distribuidas
colaborativamente.

Por dltimo, tanto en los clusters mas antiguos como en los mas
nuevos, la presencia de lideres y de redes, como la relacién entre
los centros de investigacion y universidades, se muestran como una
debilidad a ser superada.

La vitalidad de un cluster y el cumplimiento de los objetivos se
puede afirmar que depende del capital relacional, es decir, de c6mo
los actores de los agrupamientos se vinculan eficazmente.

5. Conclusiones

Se puede afirmar que los clusters son estructuras que favorecen
la gestién del conocimientoy lainnovacién,y que el rol del Estado es
fundamental para su sustentabilidad a través de politicas ptblicas
hacia la asociatividad, y de esta forma promover la competitividad
sistémicay el desarrollo territorial, como objetivos prioritarios que
persiguen estas asociaciones.

Dado lo anterior, surge una inquietud relacionada con la forma
en que pueden ser evaluadas estas experiencias de cluster desde la



Tabla 1

Estado de situacién de los clusters estudiados

Cluster incipiente

Tiempo de creacion

Etapa evolutiva

Cadena de valor

Apoyo institucional

Conformacion cluster

Incipientes  Desarrollados  En proceso de Inmaduros  Maduros  Menos Mas FONTAR Provinciales/ Bancos/BID Empresas Gobierno  Universidades
constitucién integrados  integrados  PI-TEC municipales
Maquinaria agricola y X X X X X X X X
agropartes region
Apicola noroeste y X X X X X X X
centro
Farmacéutico X X X X X X X
Metalmecanica X X X X X X X
Olavarria
Aglomerado X X X X X X X X X
productivo forestal
Misiones y
Corrientes
Mendoza Productiva X X X X X X X X
Aglomerado X X X X X X X X
productivo del sector
tealero

Fuente: elaboracién propia.
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politica puablica y los organismos y programas que han brindado
apoyo a varias de estas iniciativas.

En este sentido, la experiencia de los clusters en Argentina puede
ser evaluada desde diferentes variables, tal como se muestra en
la tabla 1. De esta forma, respecto al tiempo de creacién, se pudo
determinar que los clusters estan en proceso de constitucion y des-
arrollo, ya que existen 4 clusters inmaduros y 3 maduros. La cadena
de valor mostré que hay 3 que estan integrados y 4 con integra-
cién mas débil. Con respecto al tipo de apoyo institucional recibido,
se comprob6 que todos cuentan con el financiamiento y grupos de
apoyo, tales como el Proyecto Tecnolégico Integrado (PI-TEC), FON-
TAR, politicas provinciales, municipales, bancos, BID, entre otros; y
por ultimo, teniendo en cuenta la morfologia que presentaron se
pudo comprobar que estan correctamente integrados (componen-
tesinstitucionalesy organizacionales del cluster: empresa, gobierno
y universidad).

Se considera que la aplicacién del estado de situacién del cluster
con los componentes ya enunciados permite visualizar cuales de
ellos estan generando conocimiento, poseen una buena cadena de
valor y se les puede retirar el apoyo institucional, todo ello depen-
diendo del tiempo de creacion.

Otro resultado que surge del andlisis de la tabla 1 es que en la
actualidad ninguno de los clusters estudiados puede prescindir del
apoyo financiero del Estado, ya sea porque los recursos se estan
orientando a la formacién del agrupamiento o porque se estan
orientando a la innovacion.

Utilizando algunas ideas de Krugman (1991) referidas al modelo
econémico centro-periferia, se observa que existe una significativa
diferencia de percepcion entre los clusters, su problematica y su
evolucion entre los funcionarios que estin en Buenos Aires (que
se puede definir como centro) y la de los lideres o gestores de los
clusters localizados en las provincias (periferia interior). Lo ante-
rior lleva a reflexionar sobre la necesidad de descentralizar algunas
decisiones referidas a la integracién de los clusters, permitiendo a
las regiones mayor participaciéon de acuerdo con sus necesidades,
y por otro lado dinamizar los procesos denominados de ventanilla,
referidos a la necesidad de agilizar los tramites burocraticos para
el mejor funcionamiento del agrupamiento. Por otra parte, se con-
sidera que aliviar los procesos burocraticos del centro a la periferia
mejoraria las articulaciones y los tiempos para el logro de los obje-
tivos de los clusters. De esta forma, surge del trabajo una especial
mencién al rol formador de los especialistas y los equipos técni-
cos de apoyo de Buenos Aires, responsables de la evaluacion de las
propuestas

Otro resultado es que los clusters presentan una correcta morfo-
logia e integracién, aunque hace falta una mayor profundizacién de
la cadena de valor con el fin de generar conocimiento e innovacién
de acuerdo con la etapa evolutiva que se encuentra en cada caso.

Finalmente, se puede decir que el capital relacional y la cadena
de valor se constituyen en aspectos clave para el funcionamiento
y la supervivencia de la asociatividad, y para que estos se consoli-
den cada vez mas es necesario que cada cluster cuente, entre otras
cosas, con una profesionalizacién del liderazgo y de la gestion. Se ha
podido observar que en los clusters en que han integrado mejor su
cadena de valor, el lider y/o gestor ha jugado un rol central porque
ha dinamizado de manera efectiva el capital humano y estructural
del agrupamiento, tal como se ha ilustrado en la figura 4.

Por otra parte, ante la pregunta de ;c6mo se generay transfiere
conocimiento entre estructuras y actores con tanta complejidad
interna y morfologia resultante de las interacciones y las redes?,
a partir del resultado de las entrevistas a gerentes de clusters y de
la aplicacién de los indicadores de medicién del modelo del Club
del Intelecto (Instituto Universitario Euroforum Escorial, 1998) a
los clusters, se puede aseverar que poseen un buen capital humano
para su desarrollo (figs. 4 y 6); asimismo surge que para generar
conocimiento tienen que estar consolidado el capital estructural y

relacional, pues estos 2 elementos colaboran en la integracion de
la cadena de valor. Estos resultados muestran c6émo se genera y
transfiere conocimiento entre estructuras y actores con tanta com-
plejidad interna y morfolégica resultante de las interacciones y las
redes.

Otra conclusién de la investigacion implica que, para poder
generar articulaciones positivas, se requiere de tiempo, para asi
detectar situaciones problematicas que afecten a todos. En el caso
de Argentina, la experiencia cluster tiene una antigiiedad de 7 afios.

El cluster evoluciona hacia la generacién de conocimiento e
innovacion, si se consolida y desarrolla el denominado capital rela-
cional o capital social, y los encargados de dinamizar la evolucién
son el liderazgo y los gestores adecuados, como los extensionis-
tas industriales. Son valores centrales y verdaderos motores para el
crecimiento y desarrollo de los clusters, la generacién sustentable
de interconexiones y relaciones entre empresas, gobiernos y perso-
nas, todos ellos rodeados por el compromiso mutuo y la confianza
(Meyer y Harmese, 2004).

De las entrevistas y del estudio de los casos se observa que los
clusters mas maduros avanzan hacia innovaciones importantes que
mejoran la competitividad del cluster y sus actores (Yoguel et al.,
2007). El tiempo, la creatividad, la formacién, la confianza y una
positiva vinculacién parecerian ser palabras claves a la hora de defi-
nir la ecologia necesaria para la generacion de ideas valiosas en los
agrupamientos.

Como ya se menciond, en la actualidad se carece de un sistema
de evaluacién definido y sistematico que permita medir los logros
de los clusters en varios aspectos, entre ellos la innovacién. Proba-
blemente se requiera de amplios consensos, basados en practicas y
manuales internacionales de medicién de la innovacién, que per-
mitan ver hacia dénde se dirige cada cluster y los logros obtenidos.
En este punto, el rol de la universidad o del centro de investigaciéon
es clave a la hora de generar confianza y mejorar la asimetria del
conocimiento, pues se piensa que la universidad es la institucién
encargada de modelizar y difundir la innovacién en el cluster para
que pueda ser transferida de manera democratica entre las orga-
nizaciones del cluster, ya sea por medio de cursos, capacitacién o
nuevos proceso de todos los actores industriales. Parece que hastael
momento el rol de la universidad en el cluster habia sido de apoyo y
acompafamiento en algunas acciones puntuales, como se ha visto
en el trabajo de campo. Ahora la universidad debe ponerse en el
centro de la gestién del cluster como agente de generacién y dis-
tribucién de los conocimientos y brindar sistematicamente valor
agregado, ya sea desde la experticia de sus miembros integrantes
y de la formacién en que la puedan brindar. La universidad es la
encargada de favorecer la asimetria del conocimiento en el cluster
y la confianza entre miembros del agrupamiento.

Para finalizar, en la figura 7 se presentan las principales impli-
caciones en cuanto a politicas piblicas, capital estructural, capital
relacional y de innovacién propuestas para superar las barreras
y dificultades detectadas en este trabajo, que propiciaran el buen
funcionamiento y desarrollo del conocimiento y su difusion en los
clusters.
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RESUMEN

El objetivo de este articulo es desarrollar una propuesta de auditoria focalizada en la etapa de planificacion
y diseflo que apoye la gestion de las compensaciones en una organizacién de ambito tanto piblico como
privado. La metodologia utilizada para el programa de auditoria ha sido tomar como base el enfoque
clasico de la auditoria financiera, que consta de 3 elementos clave: atributos, riesgos y procedimientos,
ademas de una nutrida revisién bibliografica, seguida de la flujogramacién de la etapa. Los resultados de la
investigacion han sido incluidos en un programa de auditoria que consta de una serie de procedimientos
para auditar el proceso de compensacion.

© 2012 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos los derechos reservados.

Audit to planning stage of the compensation process

ABSTRACT

The aim of this paper is to develop an audit proposal which is focused on the planning and design stage of
compensation, to support the management related to compensation in public and private organizations.
The methodology used for the audit program was based on the classic financial audit, which consist of
three main aspects, attributes, risks and procedures. An extensive literature review is also presented,
followed by a design of the planning stage of the compensation process. As a result, an audit program
has been developed, which consists of a series of procedures to audit the compensation process.

© 2012 Universidad ICESI. Published by Elsevier Espafia, S.L. All rights reserved.

Auditoria para a etapa de planeamento e projecto do processo de compensacao

RESUMO

O objectivo deste artigo é desenvolver uma proposta de auditoria focalizada na etapa de planeamento
e projecto, que apoie a gestdo das compensagdes numa organizagdo tanto de dmbito puiblico como pri-
vado. A metodologia utilizada para o programa de auditoria foi tomar como base o foco classico da
auditoria financeira que consta de trés elementos chave: atributos, riscos e procedimentos; além de
uma completa revisdo bibliografica seguida do fluxograma da etapa. Os resultados da investigacdo foram
incluidos num programa de auditoria que consta de uma série de procedimentos para auditar o processo
de compensagao.
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1. Introduccién

La compensacién es uno de los aspectos mdas importantes del
area de recursos humanos y es imprescindible en una buena rela-
cién laboral. Adicionalmente, es uno de los costos mas elevados
que debe asumir una empresa en relaciéon con los costos asociados
al personal, y por ende es también una de las principales preocupa-
ciones de las organizaciones, quienes constantemente buscan, por
un lado, ser eficientes en la distribucién de este recurso, y por otro,
ser prudentes en cuanto a ser capaces de mantener la satisfaccion, la
motivacién y otros aspectos importantes en los recursos humanos
que se pueden ver afectados si las compensaciones no son gestiona-
das de forma efectiva. Es por estos motivos que se hace sumamente
importante tener un control adecuado sobre estos costos, y es aqui
donde se hace imprescindible la accién de un profesional relacio-
nado con el tema, como lo es un auditor de recursos humanos, para
que pueda brindar su opinién en cuanto a la razonabilidad con la
que se esta llevando a cabo dicho proceso.

Lograr una administracion efectiva de la compensacion es clave;
por lo tanto, apoyar este proceso a través de la opinién de un
experto puede marcar la diferencia entre diversas organizaciones,
esto considerando que un proceso de auditoria «le proporciona
analisis, evaluaciones, recomendaciones, asesoria e informacién
concerniente a los objetos de estudio o situaciones auditadas, que
hayan sido revisadas por el auditor; por ende, el auditor debe ser
un asesor de alta competitividad para la organizacién» (Montilla y
Herrera, 2006, p. 27). Para el auditor de recursos humanos es fun-
damental tener las herramientas suficientes para poder opinar en
cuanto a la razonabilidad del proceso y apoyar asi la gestién de los
entes que soliciten su asesoria.

La auditoria al drea de la compensacién es importante y puede
ser de gran utilidad al apoyar la gestion eficiente de este recurso
en las organizaciones, ya que se contara con la opinién de un pro-
fesional en cuanto a la funcionalidad efectiva del proceso y de las
principales debilidades que se podrian fortalecer a través de una
gestion mas eficaz. Por consiguiente, para que la etapa de plani-
ficacién y disefio del proceso de compensacién sea de calidad es
importante, tanto para las organizaciones como para el profesional
que efecttie una revisién, comprender los aspectos relevantes del
proceso y tener claridad de la ruta que comprende la etapa. En este
articulo se presentara la ruta critica de actividades que constitu-
yen la etapa de planificacién y disefio, ademds de un programa de
auditoria enfocado a evaluar dicha etapa.

Atendiendo a la importancia que reviste la auditoria de recur-
sos humanos para las organizaciones, especialmente la auditoria
al area de compensacion, ha surgido la inquietud de realizar una
propuesta de auditoria para dicho proceso. La justificacién de esta
investigacion se fundamenta basicamente en 2 razones, una de ellas
relacionada con la importancia que posee este proceso para todo
tipo de organizaciones, ya sean de caracter publico o privado, y la
otrarelacionada con lainexistencia de un programaintegro de audi-
toria para revisar el proceso de compensacion, especialmente para
la etapa de planificacién y disefio. Es por ello que la propuesta que
se presentara a continuacion es un aporte para el area que apoyara
la mejora continua de la gestién de las compensaciones.

En este articulo se presenta una propuesta de auditoria que
apoya el trabajo en este campo, el cual se relaciona con la
flujogramacién del proceso y con una serie de atributos, ries-
gos y procedimientos para auditar la etapa de planificaciéon y
disenfio.

Enlos primeros apartados del articulo se dan a conocer los aspec-
tos que hanimpulsado la creacién de un programa de auditoria para
el proceso de compensacién con etapa de planificacion y disefio.
Seguido, se presenta un completo analisis teérico relacionado con
la compensacion, donde se lista una serie de razones relacionadas a
laimportancia de la compensacién para las organizaciones, ademas

de un conjunto de razones que dan a conocer al lector por qué es
importante compensar. En los apartados posteriores se presentan
aspectos generales de lo que es la auditoria financiera y la forma
en que se adapt6 este modelo a la auditoria de compensaciones.
Se continda este articulo con un anadlisis detallado de la etapa de
planificacién y disefio del proceso de compensacién, apoyado en la
flujogramacién de la etapa. En las secciones finales del articulo se
presenta el programa de auditoria que se ha elaborado para la etapa
de planificacién y disefio.

2. Marco teérico
2.1. Definicion del concepto de compensacion

La compensacién es un elemento que forma parte fundamen-
tal en la administraciéon efectiva en una organizacion, y se puede
definir como todos aquellos pagos y recompensas, de caracter
monetario —y también de tipo no monetario— que se entregan
al trabajador como una contraprestacion de los servicios labora-
les que este desarrolla en la organizacién. La compensacion tiene
como objetivos estratégicos atraer, retener y motivar a todos los
trabajadores.

El proceso de compensacién propuesto se compone de 6 etapas,
cada una de las cuales se debe cumplir a cabalidad en el momento
de implementar un plan de compensacion. Para ello se debe reali-
zar un diagnéstico y andlisis de la necesidad, lo que servird como
base para planificar y disefiar un programa acorde a las necesida-
des, que para ser implementado debera ser revisado, aprobado y
comunicado a los participantes. Seguido se encuentra la etapa de
implementacién, en la cual se lleva a la practica lo planeado ante-
riormente; sin embargo, para asegurar su efectividad, esta debe
pasar por constantes procesos de evaluaciéon que permitan visuali-
zar desviaciones y, con ello, lograr una adecuada retroalimentacién
para la implementacién de mejoras.

De esta forma, cada etapa posee elementos Ginicos que se deben
cumplir para lograr programas de compensaciones bien disefiados
que tengan la capacidad de influir directamente en los trabajado-
resy lograr a la vez un impacto en sus actitudes y comportamiento,
que llevarda de la mano una influencia e impacto en el trabajo. Los
elementos tnicos a los que se hace referencia se denominan tam-
bién atributos clave, y para cada una de las etapas se compone de
12 atributos parala etapade diagnésticoy analisis, 33 atributos para
la atapa de planificacién y disefio, 4 atributos para la etapa de revi-
siény comunicacion, 11 atributos para la etapa de implementacion,
6 atributos para la etapa de evaluacién, y finalmente se presen-
tan 3 atributos para la etapa de reformulacion. A grandes rasgos se
pueden sefalar algunos de los atributos, entre los cuales se encuen-
tran la realizaciéon de andlisis de entorno externo e interno para
determinar necesidades de compensacion, existencia, alineacién
y congruencia de objetivos de compensacién y organizacionales,
existencia de descripcién y valuacién de cargos, establecimiento
de indicadores, revisién del programa antes de su implementacién,
retroalimentacion al proceso, entre otros. Cada atributo clave en
un sistema de compensacién tiene asociados riesgos importantes
que se deben detectar y cubrir adecuadamente para implementar
una compensacién adecuada, y estos riesgos se cubren a través de
procedimientos que permitan obtener evidencia de que el proceso
esta funcionando adecuadamente.

Los resultados positivos que se pueden esperar de la implemen-
tacion de un buen sistema de compensacién son muchos, puesto
que «ademas de lograr el orgullo en el trabajo y mejor calidad, el
mismo puede potenciar el trabajo en equipo, lainnovaciény el com-
promiso, ademas de la buena fe en la Gerencia» (Carrillo, 2007, p.
6). Ademas, en un corto plazo, tener un buen sistema y un sistema
formal de compensacién ayudara a la organizacién en la cohesiéon
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de sus trabajadores con la entidad, puesto que a través de la com-
pensacién se puede promover el logro de estrategias y el sentido de
pertenencia de los colaboradores con esta. También puede ayudar a
que los trabajadores estén mas tranquilos en cuanto al sentimiento
de justicia y equidad de las compensaciones cuando ven que existe
un sistema formal que les proporciona sus retribuciones y que estos
calculos o asignaciones no se realizan de forma arbitraria. En un
largo plazo las compensaciones tendran también un efecto hacia el
ambiente externo que rodea a la entidad; asi, por ejemplo, puede
ayudar a la organizacién en la adquisicién de mejor y mayor per-
sonal calificado para los cargos requeridos, y también ayuda en la
retencién y la motivacién del personal existente. Un sistema de
compensacion debe ir enfocado también a la creacion de valor para
la entidad; en otras palabras, debe fomentar la motivacién y el sen-
tido de pertenencia en los trabajadores para lograr de este modo
un incentivo para que todas las decisiones que se tomen dentro
de la entidad, tanto por trabajadores como por la gerencia, tengan
una perspectiva estratégica y vayan en funcién de una mirada de
medio y largo plazo para la entidad, ya que estos elementos son cla-
ves para el logro de las estrategias y metas organizacionales. Estas
son solo algunas de las razones por las cuales es importante disefiar,
mantener e implementar un buen sistema de compensaciones.

No es suficiente solo con pagar determinado monto a un traba-
jador, sino que es necesario que la decisién en cuanto a qué pagar,
cémo pagar y a quién pagar sea tomada desde una mirada estraté-
gicay focalizada a gestionar de manera eficiente los recursos. Y ello
considerando que «la retribucién tiene en el individuo un efecto
econdémico, sociolégico y psicolégico, por este motivo una mala
gestion del proceso de asignacién de retribuciones podria afectar
negativamente a los empleados y, en tGltima instancia, a los resul-
tados de la empresa» (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 2001, p. 321).
Este tipo de decisiones se deberan realizar en la etapa de planifica-
cién y disefio del proceso, siempre teniendo presente a Martinez y
Martinez (2010,p. 10), quienes sefialan que:

Las compensaciones hacen parte de la estructura de costos
totales de la produccién; por ello, su planificacién, control y
coordinacion constituyen un bastién para las gestiones finan-
cieras, productivas y de mercadeo. Su adecuado disefio, guiado
por la «culturan», la «visién» y la «misién» organizacionales, haran
que deje de ser un gasto para convertirse en una inversiéon pro-
ductiva.

La implementacién de un buen sistema de compensacién debe
ir siempre enfocada a la creacién de valor para la entidad y obede-
cer a una mirada de mediano y largo plazo, ademas de mantener
siempre un equilibrio entre la equidad interna y externa de las

Intrinseca: subjetiva, produce satisfaccion
personal no cuantificable

Intrinseca/
Extrinseca
Extrinseca: mas objetivas, son externas y
tangibles de reconocimiento como un

aumento de salario, un ascenso, bonificaciones

Figura 1. Caracteristicas de la compensacién.
Fuente: Elaboracion propia.

Fija/
Variable

Compensacion

compensaciones. Estos 2 iltimos conceptos han sido considerados
sumamente importantes a lo largo del tiempo y diversos auto-
res lo han mencionado; entre ellos se encuentran Dessler, Varela
y Enriquez (2004); Elorduy (1993); Gémez-Mejia et al. (2001);
Mondy y Noe (2005) y Zepeda (1999).

Igualmente, es importante seflalar que debido a las grandes
injusticias que han existido hacia los trabajadores a través del
tiempo, la mayor parte de los Estados se han hecho presentes emi-
tiendo leyes y regulaciones que tienen como finalidad uniformar
los tipos de compensaciones, lograr que sean mas justas y equi-
tativas, y proteger a la parte mas débil de la relaciéon contractual
como es el trabajador, motivo por el cual hoy en muchos paises
existen compensaciones obligatorias y amparadas por la ley. Tam-
bién se debe tener en cuenta que a medida que ha aumentado la
importancia de los recursos humanos, también se ha tomado con-
ciencia de lo relevante que es otorgar una buena compensacién a
los trabajadores, lo que ha llevado a que las organizaciones bus-
quen diversas maneras de compensar a sus colaboradores creando
paquetes de compensaciones que involucren mas alla de la remune-
racion financiera, otorgando diversos beneficios a los trabajadores,
entre ellos comisiones, estabilidad y seguridad laboral, traslados,
bonos, prestaciones médicas, entre otros.

Existen basicamente 2 grandes clasificaciones de compensa-
cién: una conocida como compensacién monetaria o financiera y
la otra comidnmente conocida como no monetaria o no financiera.
La compensacién monetaria esta relacionada principalmente con
la que se entrega en dinero, y a su vez puede ser entregada direc-
tamente al trabajador (p.ej., los sueldos, bonos, etc.) o de manera
indirecta, la cual por lo general se entrega a un tercero en dinero,
quien posteriormente retribuye al trabajador algin tipo de bene-
ficio (p.ej., seguros de empleo, de salud, etc.). Por su parte, la
compensacién no monetaria es aquel tipo de retribucién que se
entrega al trabajador y que por lo general no posee una cuantifica-
cién econdémica, pero que es igualmente valorada e importante para
los colaboradores; por ejemplo, el reconocimiento, la carga laboral,
el ambiente de trabajo, etc. Entre las caracteristicas de las compen-
saciones se sefiala que estas se pueden clasificar en fijas o variables;
sin embargo, autores como Ariza, Morales y Morales (2004), Byars
y Rue (1997), Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) y Urquijo y
Bonilla (2008) se refieren a otro tipo de compensacién, denominada
intrinseca y extrinseca (fig. 1).

2.2. Importancia de la compensacion

La compensacién es y ha sido un tema importante en las orga-
nizaciones. Actualmente es uno de los aspectos mas discutidos, y

Fija: no varia en un periodo determinado

Variable: asignada en base a un factor que
puede variar por ejemplo: productividad,
volumen de ventas, otros

Monetaria/
No
monetaria

Monetaria: cuantificable en dinero, como
bonos, sueldo, etc.

No monetaria: no cuantificables en dinero,
como reconocimiento, ambiente laboral, etc.
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si bien por un lado para algunos es considerada un alto pero a la
vez necesario costo, otros la ven como una inversién rentable, si
esta se sabe efectuar y gestionar de manera adecuada. La compen-
sacién tiene multiples beneficios para la organizacion, aunque para
que estos beneficios se hagan efectivos es importante considerar
elementos como los sefialados a continuacién:

¢ Establecer compensaciones que sean valoradas: determinar qué
es lo que desean los beneficiarios de la compensacion.

Ser consciente de lo que busca la organizacién: la compensa-
cién debe ser congruente con las metas organizacionales; por
ende, lograr alineacién entre lo deseado por la empresa y por los
empleados es el principio que debe regir las decisiones en cuanto
a compensacion.

Conciencia al establecer las metas: las metas planteadas por la
organizacioén deben ser alcanzables y realistas.

Ligar las compensaciones a todas las funciones de recursos huma-
nos: las compensaciones deben estar relacionadas con las demas
areas de recursos humanos, especialmente en lo que respecta alos
procesos de reclutamiento, seleccién, disefio y analisis de cargos,
pero principalmente a la evaluacién del desempefio.

Alinear las compensaciones a la estrategia global de la organiza-
cién: para que un plan de compensacién sea efectivo debe estar
siempre alineado a la misién, a la visién y a los objetivos orga-
nizacionales; por lo tanto, son aspectos que siempre deben estar
presentes en la toma de decisiones en cuanto a compensacion.
Andlisis de los factores internos y externos de la organizacion:
existen muchos factores que pueden afectar las decisiones de
compensaciones; por ejemplo, el empleado, las leyes, el mercado,
las tendencias en compensacién, la organizacién misma, etc., y se
deben analizar constantemente cada vez que se esté frente a una
decision relacionada con la compensacion.

Mantener comunicacién constante con los trabajadores: la inte-
gracion de los trabajadores a la organizacion es un elemento que
ha de ser considerado como proceso continuo y hay que interio-
rizarlo en la cultura de la organizacién.

Compensaciones mixtas: un buen plan de compensacién debe
contar con diferentes tipos de compensaciones, es decir, tanto
fijas como variables, intrinsecas y extrinsecas, y monetarias y no
monetarias.

2.3. Algunas razones de por qué compensar

Un error muy comun que se puede observar en cualquier tipo de
organizacién, ya sea publica o privada, es asignar una compensaciéon
reactiva, es decir, esperar a que sucedan hechos negativos que obli-
gan a modificar los planes de compensacién establecidos y aplicar
acciones para enmendar dichos hechos que afectan directamente a
la organizacién.

Otro error comn es pensar que la compensacién es solo mone-
taria, lo que lleva a muchos a creer que con el solo hecho de pagar
un salario justo, o pagar un salario equitativo, es suficiente, y que con
ello ya se estd compensando al trabajador. Son estos 2 de los errores
mas comunes e identificables en las organizaciones actuales, y es
por ello que los administradores deben estar atentos a no caer en
este juego vicioso de ser un actor pasivo y reactivo en la compensa-
cién y solo reaccionar ante hechos como huelgas, disminucién de
productividad, paros, altos indices de absentismo, etc., y pensar que
solo retribuyendo monetariamente se esta compensando. Un buen
directivo es aquel que es capaz de actuar de forma proactiva, lo
que para efectos de compensacion se traduce en establecer planes
acordes a las necesidades de la empresa y de los trabajadores que
ayuden a la congruencia de metas, que incentiven el desempefio,
la productividad y la eficiencia, pero lo mas importante: que no se
actde en respuesta a un hecho negativo, o solo porque es una impo-
sicién legal, sino que la compensacién sea un hecho que incentive

acciones positivas que permitan la competitividad y la continuidad
en el tiempo de la organizaciéon.

A continuacién se presentan algunas de las muchas razones de
por qué compensar:

e Reclutamiento de personal calificado: uno de los motivos por los
cuales es importante asignar compensacién es por los beneficios
colaterales que trae esta decision, y en este caso se relaciona con
lo atractiva que se ve la organizacién para el mercado de recursos
humanos. Una organizacién que es bien conocida por sus planes
de compensacién sera mas atractiva externamente, lo cual traera
como consecuencia que aumente la cantidad de postulantes a las
vacantes, que a su vez beneficia en la seleccién, ya que se tiene
una mayor demanda para aumentar el nivel de selectividad.
Aumenta la motivacién del trabajador: los elementos que pueden
llevar a lograr una desmotivacién en el trabajador son muchos y
se pueden asociar a la organizacién, a su ambiente mds cercano,
familiar, etc. Es por ello que si se logra definir una compensaciéon
adecuada se puede lograr alcanzar un mayor nivel de motiva-
cién, lo que indiscutiblemente lleva a lograr mejores resultados
organizacionales.

Elemento de ayuda para la consecucién de los objetivos: la com-
pensacién puede ser un incentivo para el logro de las metas, ya
que establecer planes de compensacién efectivos influira en con-
tar con trabajadores satisfechos, proactivos, mas eficientes, etc.,
lo que ayuda a la organizacién en las instancias en que esta se
plantea nuevos objetivos y metas.

Enfoque organizacional de administracién de calidad total:
muchas organizaciones hablan de un enfoque de calidad total a
través del cual todas las partes que forman la empresa deben
estar alineadas en la consecucién de un solo objetivo como es
la calidad. Para lograrlo es fundamental que exista alineacién
tanto de manera vertical en la organizacién —es decir, entre la
mision, la visién, los objetivos y los planes— como también en
otros aspectos constitutivos de la entidad —ya sea cultura, pro-
cesos internos y externos—, de los cuales una parte fundamental
son las compensaciones. Una entidad que se enfoca a lograr una
administracién de calidad total no podra lograrlo si sus compen-
saciones no estan alineadas en los demads elementos constitutivos
de la empresa, como parte de este proceso continuo de
mejora.

Mejora la imagen corporativa: una organizacién que tenga siste-
mas de compensacién de calidad y basandose en ellos contribuya
al desarrollo individual de los trabajadores, ademas de volverse
mads atractiva en el entorno instaura una buena imagen corpo-
rativa, lo cual es importante en relacién con lo que los mismos
clientes creen de la organizacién, haciendo que también sea mas
valorada por su entorno.

Congruencia de metas: muchas organizaciones fallan en el
momento de establecer nuevas metas y olvidarse de mantener
una alineacién con las metas individuales de los trabajadores, por
lo que las compensaciones pueden ser un elemento clave para
poder lograr esta alineacién de manera mas efectiva.

Fomenta el trabajo en equipo: algo que siempre es dificil de com-
patibilizar y que las organizaciones se esmeran por mejorar es el
trabajo en equipo de sus trabajadores. La compensacién puede
servir como un elemento que fomenta la congruencia y el tra-
bajo en equipo, especialmente cuando se establecen planes de
compensacion para equipos de trabajo.

Sentido de pertenencia a la empresa: una organizacién puede
diferenciarse de otra cuando logra el reconocimiento de sus tra-
bajadores y cuando consigue un mayor grado de identificacion y
un sentido de pertenencia de los trabajadores hacia ella. Si bien es
algo muy anhelado por todas las organizaciones, son muy pocas
las que lo logran de manera efectiva, y la compensacién puede
ser un elemento clave en este devenir.
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¢ Retencidn de talentos: un plan de compensacién bien disefiado,
implementado y focalizado en lo que valoran los trabajado-
res, especialmente los talentos dentro de la organizacién, puede
aumentar el grado de retencién, principalmente la retenciéon de
talentos clave.

Evitar situaciones indeseables: la compensacién puede ser un
elemento que ayude a evitar huelgas y quejas de los trabajado-
res, a disminuir el absentismo laboral, la rotacién del personal,
a aumentar la retencién, a mejorar la eficiencia administrativa,
entre otros.

3. Aspectos generales y metodologia

3.1. Modelo de auditoria financiera y su adaptacién al proceso
de compensacion de recursos humanos

Bajo una auditoria financiera, «las cuentas anuales de una
sociedad se someten al exameny verificacién de unos expertos cua-
lificados e independientes con el fin de emitir una opinién sobre la
fiabilidad que les merece la informacién econémica financiera con-
tenida en los mismos» (Caflibano, 1990, p.47)y «se lleva a cabo para
determinar silos estados financieros en general (la informacién que
se esta verificando) han sido elaborados de acuerdo con el criterio
establecido» (Arens, Elder y Beasley, 2007, p. 15). En este sentido, si
se asocia la funcién de la auditoria financiera a la de recursos huma-
nos, especificamente al proceso de compensacion, se puede sefialar
que con una auditoria a dicho proceso una organizacién se somete
alarevision de un experto con el fin de obtener una opinién sobre
la efectividad del proceso y asi tener mayor claridad en cuanto a las
falencias y fortalezas del mismo, esto considerando que la auditoria
de recursos humanos «proporciona el modo de mantener los cam-
bios, evitar la litigacion e incorporar nuevas técnicas para manejar
la actuacién» (Petric y Furr, 2003, p. 209).

El enfoque clasico de la auditoria financiera que actualmente es
aplicado por grandes firmas de auditoria de renombre internacio-
nal, entre ellas las Cuatro Grandes, o Big Four en inglés (Deloitte,
KPMG, PricewaterhouseCoopers y Ernest & Young), se basa en
3 elementos primordiales, que son las afirmaciones u objetivos de
auditoria, seguido de la identificacién de riesgos relacionados a
dichas afirmaciones y con base a los cuales el auditor debe realizar
procedimientos para obtener la evidencia suficiente y competente
que le permita disminuir al maximo el riesgo de dar una opinién
errénea en cuanto a la razonabilidad de los saldos. Son estos mis-
mos 3 elementos que deberan ser identificados en una auditoria al
proceso de compensacion, para que el profesional a cargo pueda
dar una opinién en cuanto a la razonabilidad y la efectividad con
que esta funcionando el proceso.

Para Whittington y Pany (2005) las afirmaciones de auditoria
son esencialmente 5, que corresponden a existencia y ocurren-
cia, derechos y obligaciones, integridad, valuacién o asignacién y,
finalmente, presentacién y revelacion.

Asi como en la auditoria financiera se identifican afirmaciones
asociadas a los saldos contables, en una auditoria a la etapa de pla-
nificacion y disefio del proceso de compensacion el auditor debera
identificar los atributos asociados a la etapa que son claves y abso-
lutamente necesarios para su buena implementacién; por ejemplo,
los objetivos del proceso y los tipos de compensacién que se
incluirdn en el plan y que, de no existir o de existir inadecuada-
mente, serian perjudiciales para el proceso en general.

En cuanto a los riesgos de la auditoria financiera, Sierra y Orta
(1996,p. 161) seflalan que «el riesgo y la importancia relativa en
auditoria han de considerarse conjuntamente para determinar la
naturaleza, el momentoy la extensién de los procedimientos y para
evaluar los resultados de tales procedimientos». En el caso de la
auditoria a la etapa de planificacién y disefio, los riesgos de audi-
toria corresponden a situaciones o caracteristicas asociadas a los

atributos antes identificados, que podrian poner en peligro y afec-
tar la eficacia del proceso; por ejemplo, que no existan objetivos
organizacionales u objetivos de compensacion.

Finalmente, los procedimientos de auditoria para el area finan-
ciera «son el conjunto de técnicas de investigacion aplicables a una
partida o a un grupo de hechos y circunstancias relativas a los esta-
dos financieros sujetos a examen, mediante los cuales el contador
publico obtiene las bases para fundamentar su opinién» (Santillana,
2004, p. 2). Segin sefialan Whittington y Pany (2005,p. 128), estos
procedimientos se realizan por el auditor para «obtener evidencia
que les permita extraer conclusiones razonables de si los estados
financieros del cliente se ajustan a los principios de contabilidad
generalmente aceptados».

Para la auditoria al proceso de compensacion, al igual que se
definen procedimientos en la auditoria financiera, se deben disefiar
procedimientos especificos que permitan obtener evidencia res-
pecto a la veracidad y la efectividad de los atributos definidos, los
que en su totalidad permitirian obtener evidencia suficiente y com-
petente sobre la eficacia de la etapa.

3.2. Metodologia

La metodologia empleada en este trabajo es principalmente de
investigacion tedrica, la que fue necesaria utilizar a fin de cono-
cer y comprender los aspectos claves de la compensacién y que la
informacién fuese la suficiente como para comprender los aspectos
constitutivos del proceso en general y poder determinar cada una
de sus etapas, asi como las diferentes actividades que son necesarias
para poder implementar de manera adecuada un plan de compen-
sacién en la organizacién y, especialmente para realizar una buena
planificacién y disefio del proceso de compensacion. En general,
para cumplir cada uno de los objetivos planteados en este trabajo se
siguié una serie de actividades desarrolladas con base a la siguiente
secuencia:

¢ Investigacion tedrica, con un fin descriptivo de aspectos generales
de las compensaciones, asi como también aspectos generales de
la auditoria financiera y de la auditoria de los recursos humanos.
Esta investigacion fue realizada a través de una extensa revi-
sién bibliografica, tanto de libros, articulos, tesis, memorias de
pregrado, considerando literatura clasica y literatura contempo-
ranea.

e Una vez que se cont6 con la suficiente informacién tedrica, se
procedié a realizar un proceso analitico de la informacién con
el fin de poder comprender y determinar un orden ldgico de las
diversas etapas del proceso de compensacion, describiendo las
principales actividades de cada una de estas etapas. Se procedid
posteriormente a disefiar una ruta critica del proceso, utilizando
la técnica de flujogramacion.

¢ Se determind que la etapa mas compleja e importante del pro-
ceso es la de planificacién y disefio, puesto que en esta se toman
decisiones claves, y se establecen y determinan los aspectos pri-
mordiales que formaran parte del plan de compensacién.

¢ Una vez definida la etapa de planificacién y disefio del proceso de
compensacion con sus actividades constitutivas, se realizé la ade-
cuacién del enfoque de auditoria financiera, basado en atributo,
riesgo y procedimiento a la auditoria del proceso de compensa-
cion.

4. Resultados

4.1. Modelo de auditoria para la etapa de planificacion y disefio

El procedimiento utilizado para presentar este modelo de audi-
toria para la etapa de planificacién y disefio, como se sefialé
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anteriormente, se basa en la estructura y en el enfoque clasico
de la auditoria financiera. Este enfoque de auditoria es aceptado
ampliamente en todas partes del mundo y se basa primordial-
mente en 3 elementos clave: atributos, riesgos y procedimientos.
Para efectos de este programa de auditoria se utilizé la misma
légica, identificando objetivos de auditoria que deben estar presen-
tes en el proceso de compensacién; posteriormente se identificaron
los posibles riesgos asociados a dichos atributos, finalizando con
el disefio de una serie de procedimientos de auditoria que debe
realizar el profesional para disminuir al maximo la materializa-
cion de estos riesgos previamente identificados. Adicionalmente,
si bien la metodologia utilizada es la misma de la auditoria finan-
ciera, es de suma importancia sefialar que este enfoque ya ha sido
implementado con gran éxito en otras areas de recursos huma-
nos como son la evaluaciéon del desempefio y la auditoria de
capacitacion.

Los atributos u objetivos identificados en este modelo de audi-
toria son los elementos mas relevantes del proceso que son claves
para que la etapa sea exitosa, por lo que es fundamental que se rea-
lice una gestion exhaustiva sobre dichos elementos. Los riesgos se
relacionan con cada uno de los objetivos identificados inicialmente,
mientras que los procedimientos de auditoria se han determinado
con el fin de obtener la evidencia necesaria que permita enfrentar
al auditor los riesgos asociados al atributo auditado y asi también
disminuir al maximo el riesgo de dar un dictamen incorrecto res-
pecto a la razonabilidad del proceso, y en este caso de la etapa de
planificaciéon.

4.2. Etapas del proceso de compensacion

Finalizada la investigacién, se concluy6 que un proceso de com-
pensacion efectivo debe contar con 6 etapas, de las que se dara una
breve descripcién a continuacion.

¢ Diagnostico y andlisis de la necesidad de compensacién: es la
primera que se debe realizar en el proceso de compensacion.
Este andlisis se debe efectuar sobre el ambiente tanto interno
como externo, para posteriormente elaborar un plan de com-
pensacién acorde con los requerimientos de la empresa y su
personal.

Planificacién y disefio: es una de las etapas mas importantes del
proceso, ya que es aquella en la cual se establecen todas las varia-
bles que incluira el plan de compensacién, entre ellas objetivos,
plazos, politicas, indicadores, tipos de compensacién, etc.; esta
etapa debe finalizar con la documentacién del plan de compen-
sacion.

Revision y comunicacién: es aquella en la cual tanto la gerencia
como el area de recursos humanos revisan y dan su aprobacién
al plan de compensacién.

Implementacion: es donde se aplica todo lo que se ha determi-
nado llevar a cabo en la planificacién y el disefio y que ha sido
aprobado.

Evaluacién: en esta etapa se analiza toda la informacién propor-
cionada porlos indicadores, se realizan entrevistas y otros medios
a través de los cuales se pueda evaluar la efectividad del pro-
ceso, se determinan ajustes en caso de determinar necesidades
de mejora. Toda esta informacién sirve como retroalimentacién
para la organizacién.

Retroalimentacién: en la etapa de implementacién se aplica el
plan que ha sido anteriormente aprobado en la etapa de eva-
luacién, dando a conocer la informacién correspondiente a los
trabajadores. En esta etapa se aplican los indicadores estableci-
dos anteriormente, los que daran a conocer informacién respecto
al logro de los objetivos planteados y que pasaran a un proceso
de anadlisis

4.3. Definicion y flujogramacion de la etapa de planificacion
y disefio

La etapa de planificaciéon y disefio del plan de compen-
sacion es clave para que el proceso sea efectivo. Esta etapa
depende de lo determinado en la etapa de diagnéstico y anali-
sis.

En la etapa de planificacién y disefio (fig. 2) se deberan iden-
tificar claramente las politicas organizacionales y las normas de
mercado, para posteriormente dar paso a la definicion de los obje-
tivos que determinaran las demas acciones a realizar. Un aspecto
importante a considerar en el momento de establecer objetivos de
compensacién es que exista alineacion entre las expectativas de
los accionistas, la empresa y los trabajadores, ya que ello permitira
que se trabaje en conjunto y, para el bien comn de los pilares de
la entidad, hace mas factible que exista un mayor grado de apoyo
de dichos involucrados.

Para poder determinar de forma mas efectiva el plan de compen-
sacién es necesario que se considere el andlisis y disefio de cargos,
y utilizar toda la informacién relevante en cuanto a responsabilida-
des del cargo, labores asignadas, propdsito, grado de complejidad,
habilidades, conocimientos requeridos, nivel de experiencia, etc.,
que se proporciona por dicho proceso, para tener informacién mas
objetiva, ya que con esta informacién se procedera posteriormente
a efectuar la valuacién de cargos que sera clave para una correcta
asignacion de la compensacion.

Por lo tanto, se deberan definir los responsables de realizar dicha
valuacion, y hay que tener presente para ello lo que sefiala Tarigo
(2006,p. 50):

Un comité de remuneraciones debe ser lo suficientemente
grande como para asegurar diversidad de ideas y desafios
independientes, pero adecuadamente pequefio como para no
comprometer su capacidad de operar en forma efectiva. Lo mas
usual es que esté conformado por 3 0 4 miembros que permane-
cen habitualmente por un término de 3 afios, con la posibilidad
de un segundo periodo.

En general, diversos autores sefialan que es ideal que este comité
cuente con representantes de los trabajadores, de la direccién y de
las diferentes unidades de la organizacién. Estos integrantes deben
ser «independientes del management, no tener ningiin interés per-
sonal en las decisiones que resulten del comité, dar valor agregado
alatoma de decisiones del comité y contar con experiencia reciente
o un perfil adecuado para el trabajo del comité» (Tarigo, 2006,
p. 50).

Una vez definidos los responsables, se debera proceder a reali-
zar la valuacién, que es un proceso que tiene como fin primordial
asignar en términos monetarios un valor a los diferentes cargos
que tiene la organizacién. Para asignar niveles de compensacién
adecuados es importante no dejar de lado lo que es la equidad
(interna, externa) y justicia de las compensaciones, ya que un buen
plan de compensacién es aquel que no esté ajeno a las realidades
del mercado, asi como tampoco a las realidades individuales de
cada uno de los involucrados en la organizacién, en cuanto a habi-
lidades, responsabilidades, experiencia, etc. Efectuar una correcta
valuacién de cargos es fundamental en el proceso de compensacion,
ya que de este depende que las tarifas, rangos salariales y similares
sean asignados de una forma mas racional y asi poder compensar
al empleado seglin la importancia relativa que posee el cargo que
desempefia.

Algunos de los elementos que se deben considerar en la
valuacion de cargos es determinar con claridad cudles seran
los factores compensables del cargo y que se relacionan con
las aristas individuales, ya sean habilidades, capacidades, expe-
riencia, etc., que se consideraran importantes, y que por ende
se les asignaran niveles de compensacién. La seleccién de
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estos factores se debe realizar basandose en caracteristicas
como:

e Que el factor se encuentre en todos o en un porcentaje represen-
tativo de los cargos que seran efecto de la valuacion.

® Que sea importante para la organizaciény ademas que sea reque-
rido con diferentes grados de importancia en los diversos cargos
bajo analisis.

¢ Adicionalmente, es importante que se consideren elementos del
cargo, como factores compensables, que sean esenciales y nece-
sarios para el buen desempeiio del cargo.

La valuacién de cargos se puede efectuar basandose en dife-
rentes métodos, y entre los mas comunes se encuentran el de
jerarquizacioén, el de comparacioén de factores, el de graduaciény el
sistema de puntos.

Una vez que se ha establecido la importancia relativa de los car-
gos, se debera realizar una agrupacion de los cargos existentes en la
organizacién para determinar niveles de compensacién para cada
grupo o nivel de cargos, asignando valores a los diversos grupos.
Ello se realiza a través de lo que también se conoce como escalas
salariales, ya que son una herramienta vital para el sistema de com-
pensacion, puesto que «ayuda a tener una administracién sana de
los salarios, ademas de que muestra los niveles minimos y maximos
que se pueden pagar en los diversos puestos y niveles organizacio-
nales que tiene la empresa» (Madero, 2009, p. 21), todo ello a nivel
interno de la organizacion. Se deberan considerar ademas las condi-
ciones del mercado comparativo. En este paso, seglin sefiala Varela
(2007,p. 1):

Lo importante es conocer la mediana que paga el mercado para
puestos iguales o equivalentes al cual se estd analizando[...].En
ocasiones no se podra conseguir informacién de mercado que
sea razonablemente comparable, en cuyo caso sera necesario
recurrir al tabulador salarial que haya definido la empresa para
puestos del mismo nivel de clasificacion.

Referente a este mismo aspecto Tarigo (2006,p. 51) sefiala que:

El comité de remuneraciones debera definir donde posicionar
a la compafiia en relacién con otras compaiiias. Pero debera
utilizar este tipo de comparaciones con cuidado, teniendo pre-
sente el riesgo de otorgar niveles de remuneracién elevados sin
que se correspondan con mejoras en el desempefio. Ademas
deben tener en cuenta las politicas de pago y empleos en otras
empresas del grupo relacionadas, sobre todo en el momento de
determinar los incrementos salariales.

La decisién en cuanto a la posicién salarial que adoptara la orga-
nizaciéon teniendo como referencia lo que entrega el mercado se
refiere a decidir si se pretendera estar a nivel de mercado, por
debajo del mercado o por encima de lo que este establece, consi-
derando para cada una de estas alternativas las implicancias que
posee, entre las cuales se consideran los grados de atraccién
que dichas decisiones implican para la organizacién. Los datos rela-
cionados con el mercado comparativo, por lo general, se pueden
obtener a través de encuestas, que con frecuencia son realiza-
das por consultoras de recursos humanos, pero a pesar de contar
con esta informacién «el comité debe asegurarse de realizar la
comparacién con puestos y empresas que sean semejantes a la
compafiia y debe poder justificar estas comparaciones en cual-
quier area y nivel de la compaifia» (Tarigo, 2006: p. 51). Segiin
Madero (2009,p. 21), las encuestas de compensaciones tienen
como fin:

Establecer los rangos de pago para puestos en particular, depen-
diendo del sector en el que se encuentre. Su propdsito es
permitir a los empleadores determinar rangos de pago que sean

competitivos en relacién con los ofrecidos en el mercado, es
decir, mantener la competitividad externa.

Una vez que se ha tomado esta decisién, se deberan asignar
los niveles definitivos de compensacién, considerando compen-
saciones fijas, variables, intrinsecas, extrinsecas, monetarias, no
monetarias, etc. Sin embargo, como sefiala Hatum (2009,p. 25):

Lo mas comn es que los programas de retencién de empleados
se enfoquen en diversos paquetes de beneficios, como tener mas
vacaciones, horarios mas flexibles y compensaciones competiti-
vas. Todas estas soluciones tradicionales apenas se sostienen en
tiempos de crisis, en los que escasea el dinero debido a los pro-
blemas econémicos. Sin embargo, algunas empresas lideres se
estan enfocando en estrategias de retencién que apuntan a otras
dimensiones; entre ellas, la importancia de la identidad organi-
zacional, las compensaciones y las recompensas, asi como las
ideas de carrera y empleabilidad.

En la etapa de planeacién se debera determinar un cronograma
y el tiempo en el que se implementara el plan de compensa-
cién, asi como los plazos para los objetivos o compromisos que
se han establecido, entre ellos, cuando se entregaran los mon-
tos de remuneracién establecidos, reconocimientos u otro tipo de
compensaciones que se haya determinado. Se debera determinar
también a quiénes ira dirigido el plan de compensacion, si sera inte-
gral para cada uno de los miembros de la entidad, o bien para un
grupo selecto. Se deberan establecer qué formas se utilizaran para
medir el estado de satisfaccién y cumplimiento de los objetivos
planteados; en consecuencia, se deberdn determinar indicadores
para el proceso. Se debe asignar también un presupuesto acorde
a los requerimientos y definir las politicas que rijan el plan de
compensacion.

Igualmente en este proceso debe integrarse un plan de des-
vinculacién, ya que también se considera que es un elemento de
compensacion, especialmente cuando se habla de la desvinculacién
asistida. Una vez que se haya determinado el plan de compensa-
cién, se debera pasar a un proceso de revisioén y autorizacién para
su ejecucion.

4.4. Definicion de atributos, riesgos y procedimientos

Una vez determinadas las actividades y etapas del proceso de
compensacion, se logré determinar un completo programa de audi-
toria que estd compuesto de una serie de atributos, riesgos y
procedimientos, los cuales se presentan de forma resumida en la
tabla 1.

Los 33 atributos definidos en la etapa de planificacién y disefio
corresponden a: conocimiento, existencia de objetivos, alineacién,
alineacidn organizacional, caracteristicas de los objetivos, conside-
racion del andlisis, existencia de valuacion, factores compensables,
consideracion de sugerencias, criterios de valuaciéon de cargos,
existencia del comité, jerarquizacion, existencia de analisis compa-
rativo, informacién actualizada, representatividad, idoneidad de los
cargos de referencia, congruencia de la posicion salarial, estructura
de la curva salarial, correlacién de la estructura, composicion, exis-
tencia de indicadores, consideraciéon del plan de desvinculacién,

Tabla 1
Elementos para auditar el proceso de compensacién

Etapa Atributos Riesgos Procedimientos
Diagnéstico y andlisis 12 30 46
Planificacién y disefio 33 77 90
Comunicacién y revision 4 12 7
Implementacién 11 27 29
Evaluacién 6 15 8
Reformulacién 3 5 6

Fuente: Elaboracién propia.
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equidad individual, presupuesto, factibilidad de financiamiento,
poblacién-alcance, cronograma, flexibilidad, focalizacién, politica
de compensacion, equidad, equidad individual y justicia.

Como se puede observar en la tabla 1, los riesgos y procedimien-
tos son miltiples, aunque por las caracteristicas de este articulo es
imposible presentar todos los resultados de lainvestigacién, motivo
por el cual a continuacién solo se dardn a conocer en detalle algu-
nos de los atributos, riesgos y procedimientos diseflados para la
etapa de planificacién y disefio que se ha venido desarrollando en
el articulo.

De esta forma, el programa de auditoria se presentara identifi-
cando primeramente el atributo de auditoria bajo analisis, que son
aspectos clave que deben existir en un programa de compensacién,
como por ejemplo los objetivos organizacionales, el presupuesto,
los indicadores, etc., seguido de una descripcién de los elemen-
tos que un auditor debe analizar. Posteriormente se dara a conocer
cada uno de los riesgos potenciales, probables e identificados para
el atributo bajo andlisis; esto se hard respondiendo a la interro-
gante: jcudl es el riesgo? Finalmente, se presenta una serie de
procedimientos que el auditor debe realizar en su auditoria para
minimizar al maximo los riesgos potenciales de la etapa, que han
sido previamente identificados.

4.4.1. Politicas organizacionales y normativas de mercado

e ;Qué auditar?: es importante que en la etapa de planificacién
y disefio el auditor evalte si los trabajadores conocen las poli-
ticas organizacionales y las normativas del mercado asociadas
a compensaciones y si son consideradas para crear el plan de
compensacion.

e ;Cudl es el riesgo?: el riesgo asociado a este atributo es que los
trabajadores no conozcan las politicas de la organizacién y las
normas de mercado que les afectan, o bien que estas no sean
consideradas para planificar y disefiar el plan de compensacion.

¢ Procedimientos de auditoria: para que el auditor obtenga la evi-
dencia suficiente y pueda opinar al respecto debera conocer las
politicas organizacionales, evaluar las normativas de mercado
que afectan a la organizacién, determinar si los trabajadores de
la organizacién conocen dichas politicas y normas, y finalmente
evaluar si se consideran dichas normas y politicas para establecer
el plan de compensacioén.

4.4.2. Objetivos organizacionales

e ;Qué auditar?: es importante que el auditor evalie si existen
objetivos formales para el plan de compensacién, que estos estén
alineados entre las expectativas de los accionistas, las expec-
tativas del trabajador y los objetivos de la organizacién, como
también alineados para cumplir la mision y la visién de la organi-
zacion. Debera evaluar, ademas, que los objetivos planteados en
el plan de compensaciones sean medibles, alcanzables, realistas.
¢Cudleselriesgo?: los riesgos potenciales asociados a los diferen-
tes atributos a auditar en cuanto a los objetivos organizacionales
son que la organizacién no haya determinado los objetivos del
plan de compensacién, o bien que lo haya hecho informalmente.
Otro riesgo es que los objetivos organizacionales y de compensa-
cién no estén alineados, o solo lo estén parcialmente. Finalmente,
seria perjudicial para la organizacién que los objetivos del plan
de compensacién no se focalicen en el cumplimiento de la misién
y la visién, que no sean medibles o su medicién sea muy dificil
de realizar y subjetiva, asi como que tampoco sean alcanzables y
realistas.

Procedimientos de auditoria: solicitar el documento formal en
el cual se encuentren establecidos los objetivos del plan de com-
pensacién, asi como el documento de respaldo formal a través del
cual se dio a conocer a los trabajadores los objetivos del plan de

compensacion. Estos documentos se deben evaluar, verificando
que existe concordancia entre ambos, y concluir si los objetivos
existen y si se establecen de manera formal. Adicionalmente, el
auditor debera conocer los objetivos organizacionales, los objeti-
vos perseguidos por los accionistas y solicitar los documentos en
los cuales se ha dejado constancia de las necesidades de compen-
sacién de los trabajadores; de no existir, habra de seleccionar un
grupo representativo de trabajadores (jévenes, adultos, antiguos
y nuevos) y aplicar entrevistas o cuestionarios para conocer sus
expectativas. Todos estos aspectos ayudaran al auditor a formarse
una opinién en cuanto a la congruencia de estos y si se focalizan
en el cumplimiento de la misién y la visién de la organizacion.

4.4.3. Andlisis y disefio de cargos

e ;Qué auditar?: el auditor debe evaluar si se ha considerado la
informacién del proceso de analisis y disefio de cargos para efec-
tuar la valuacién de cargos.

e ;Cudl es el riesgo?: que la informacién proporcionada por el
analisis no se haya considerado para la confeccién del plan de
compensacion, o bien que se haya considerado de manera inade-
cuada.

¢ Procedimientos de auditoria: debera solicitar analisis y disefio
de cargos y determinar si se consider6 dicha informacién para el
disefio del plan de compensacién.

4.4.4. Valuacién de cargos

¢ ;Qué auditar?: si se realiz6 una valuacién de cargos para asignar
niveles de compensacién mas objetivos, con base a criterios clave
establecidos, y que estos sean conocidos y aplicados por el comité
valuador y concuerden con los objetivos organizacionales.

¢Cudl es el riesgo?: que no se realice valuacién de cargos, que
no existan criterios para realizar dicha valuacién, que sean ina-
decuados o que no vayan en concordancia con los objetivos
organizacionales.

Procedimientos de auditoria: reunir evidencia en cuanto a si se
efectud un proceso de valuacién de cargos, solicitando documen-
tos de respaldo. Identificar los criterios utilizados para realizar
dicha valuacién y evaluar si estan alineados con los objetivos
organizacionales.

4.4.5. Factores compensables

¢ ;Qué auditar?: si se identificaron factores a los que se asignaria
compensacion para cada cargo; por ejemplo, habilidades, expe-
riencia, productividad, etc.

e (Cudl es el riesgo?: que no se hayan determinado factores com-
pensables para los cargos, que estos sean inadecuados, o0 no sean
considerados para crear el plan de compensacién.

¢ Procedimientos de auditoria: el auditor debera identificar los fac-
tores compensables a los que la organizacién asigna valor, ya
sea experiencia o productividad, entre otros, y satisfacerse de
que estos han sido considerados adecuadamente para asignarles
remuneracién en el plan de compensaciones.

4.4.6. Cooperacion de los trabajadores

® ;Qué auditar?: que el plan de compensacion atienda a las nece-
sidades de los trabajadores.

e ;Cudl es el riesgo?: que las sugerencias y necesidades de los tra-
bajadores no se consideren para disefiar el plan de compensacion.

¢ Procedimientos de auditoria: conocer las necesidades y sugeren-
cias de compensacién expresadas por los trabajadores y evaluar
si estas se encuentran incluidas en el plan de compensacién y si
han sido cubiertas adecuadamente.
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4.4.7. Comité de valuacion

® ;Qué auditar?: la existencia de un grupo de personas encarga-
das de la valuacién de cargos que hayan sido seleccionadas de
manera objetiva, obedeciendo a un perfil y conocimiento de las
dimensiones a evaluar. Que dicho comité haya estado integrado
por representantes de los trabajadores, de la gerencia y del area
de recursos humanos.

¢Cudl es el riesgo?: qué no exista un comité de valuacion de car-
g0s, que exista pero no haya un perfil para su seleccién, o bien que
la seleccion no se haya realizado siguiendo el perfil establecido.
Procedimientos de auditoria: solicitar informacién a la gerencia
u otros ejecutivos; respecto a si existié un comité de valuacién y
los criterios utilizados para conformar el comité, se debera eva-
luar la validez de los criterios utilizados y evaluar si la seleccién
se efectu6 obedeciendo este perfil. El auditor se debera satisfa-
cer que el comité de valuacién cuenta con representantes de los
trabajadores, la gerencia y el area de recursos humanos.

4.4.8. Jerarquizacion

e ;Qué auditar?: el proceso de valuacién debe realizar una jerar-
quizacioén de cargos.

e ;Cudl es el riesgo?: que no se realice jerarquizacion, o que se
realice inadecuadamente.

¢ Procedimientos de auditoria: verificar a través del documento de
respaldo de la valuacién de cargos que estos han sido separados
y jerarquizados basidndose en variables como el grado de res-
ponsabilidad, el nivel de subordinacién, el nivel de conocimiento
(técnico, profesional, etc.), la estabilidad del cargo (si es un cargo
temporal o estable), entre otros.

4.4.9. Andlisis comparativo

¢ ;Qué auditar?: si se realizé un analisis comparativo con otras
organizaciones existentes en el mercado y si el analisis estuvo
focalizado a satisfacer necesidades de informacién, como salario
minimo, salario promedio, salario maximo, tipos de compensa-
cion, etc.

¢Cudl eselriesgo?: que no se haya efectuado analisis comparativo
con el mercado, o que se haya hecho inadecuadamente.
Procedimientos de auditoria: solicitar a la gerencia u otros
ejecutivos documentos de respaldo del andlisis comparativo y
determinar si el andlisis estableci6 previamente cargos de refe-
rencia, organizaciones a comparar, entre otros.

4.4.10. Organizaciones utilizadas para el andlisis

¢ ;Qué auditar?: que la muestra utilizada para el andlisis sea repre-
sentativa del mercado comparativo.

e ;Cudleselriesgo?: que la organizacién no haya determinado cual
es su mercado comparativo o lo haya hecho de manera inade-
cuada.

¢ Procedimientos de auditoria: determinar si el total de organiza-
ciones utilizadas para el andlisis comparativo son representativas
del mercado en cuanto a cantidad, y evaluar que los criterios uti-
lizados para determinar el mercado comparativo ha considerado
variables como el tipo de organizacién, el tamafio de la empresa,
los tipos de productos, la cobertura geografica, etc.

4.4.11. Cargos utilizados para el andlisis

¢ ;Qué auditar?: si se han determinado los cargos de la organiza-
cioén que seran utilizados como referencia para el analisis.

e ;Cudl es el riesgo?: que no se hayan identificado los cargos de
referencia, o se haya realizado de manera inadecuada.

¢ Procedimientos de auditoria: investigar si la organizacién iden-
tifica, previo al andlisis, los cargos que serdn utilizados como

referencia para la comparacién, y evaluar la idoneidad de los
cargos en los que se focaliz6 el andlisis.

4.4.12. Posicion salarial

e ;Qué auditar?: una vez que se ha concluido respecto al anali-
sis comparativo, la organizacién debe establecer una posicién
salarial, ya sea bajo el mercado, en promedio de este o sobre el
mercado. La posicion salarial adoptada por la entidad debe ser
congruente con los objetivos perseguidos por el plan de compen-
sacién y con los objetivos organizacionales.

¢Cudl es el riesgo?: que la posicion salarial no sea congruente
con los objetivos del plan de compensacién y/o con los objetivos
organizacionales.

Procedimientos de auditoria: determinar si existe correlacién
entre la posicion salarial adoptada por la organizacion, los obje-
tivos del plan de compensacién y los objetivos organizacionales.

4.4.13. Curva salarial

¢ ;Qué auditar?: que se haya asignado una estructura salarial con
un punto minimo de compensacién para cada rango o nivel de
cargos, un punto medio (fijado en funcién de lo que expresa el
mercado) y un punto maximo.

¢Cudl es el riesgo?: que no se determina una estructura salarial
para cada nivel de cargos.

Procedimientos de auditoria: determinar a través del plan de
compensacion si se establece para cada nivel de cargos una posi-
ciéon minima, media y maxima de compensaciones que permita
que existan diferencias retributivas entre el grupo de trabajado-
res que componen dicho nivel, ya sea por sus habilidades o sus
capacidades, entre otros.

4.4.14. Correlacion de la estructura

e ;Qué auditar?: que la estructura salarial tenga correlacién con la
jerarquia de los cargos, es decir, que se haya asignado acorde a
la importancia relativa de estos, de modo que exista una mayor
amplitud salarial entre el punto minimo y maximo de compensa-
cién mientras mayor nivel de jerarquia tengan los cargos dentro
de la organizacién.

e ;Cudl es el riesgo?: que no exista correlacién entre la estructura
salarial y los niveles de jerarquia de los cargos.

¢ Procedimientos de auditoria: evaluar si la estructura de la curva
salarial se asigna acorde a la importancia relativa que posean los
cargos dentro de la organizacién.

4.4.15. Composicion del plan de compensacion

¢ (Qué auditar?: que el plan de compensacién esté integrado con
diferentes formas y tipos de compensacién, incluyendo remune-
racion fija, variable, compensacion intrinseca y extrinseca.

e ;Cudl es el riesgo?: que exista un plan de compensacién que
no esté distribuido adecuadamente o solo se componga de un
elemento compensatorio.

¢ Procedimientos de auditoria: evaluar la composicién del plan de
compensacion y determinar si la estructura salarial se compone
de remuneracion fija, variable y que sea razonable en relacién con
las politicas definidas por la organizacién.

4.4.16. Indicadores

e ;Qué auditar?: existencia de indicadores.
¢ ;Cual es el riesgo?: que no se hayan establecido indicadores, que
si existen sean inadecuados.
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¢ Procedimientos de auditoria: determinar si se han establecido
indicadores y evaluar si estos permiten medir aspectos clave del
plan de compensacion.

4.4.17. Presupuesto

e ;Qué auditar?: que exista presupuesto y que sea suficiente para
cumplir con las necesidades y objetivos del plan de compensa-
cion.

e ;Cudl es el riesgo?: que no exista presupuesto o que sea insufi-
ciente.

¢ Procedimientos de auditoria: evaluar que el presupuesto sea sufi-
ciente para cumplir con las necesidades y objetivos del plan de
compensacion.

4.4.18. Poblacion-alcance

e ;Qué auditar?: que el plan de compensacién haya establecido con
claridad su alcance.

e ;Cudl es el riesgo?: que no se determine el alcance del plan de
compensacion o que se realice inadecuadamente.

¢ Procedimientos de auditoria: evaluar si el plan de compensacién
tiene establecidos claramente los niveles, dreas y personas a los
que esta dirigido.

4.4.19. Plan de compensaciéon

e ;Qué auditar?: la propuesta final del plan de compensacién, que
esté documentada y redactada de manera formal, con informa-
ciéon relevante de sus aspectos constitutivos.

e ;Cudl es el riesgo?: que no esté documentado.

¢ Procedimientos de auditoria: solicitar el documento que con-
tenga el plan de compensacién y determinar la integridad del
informe.

4.4.20. Otros elementos a auditar

Ademas de los elementos sefialados en los apartados anterio-
res, el auditor debera realizar procedimientos para verificar que
la organizacién cuente con una politica relacionada con el plan de
compensacion, la cual debe ser coherente con las politicas organi-
zacionales y con los objetivos estratégicos. Ademas, debera realizar
procedimientos para garantizar que el plan de compensacién sea
equitativo, tanto interna como externamente y en el trato del traba-
jador con los demas individuos; ademas, debe ser justo, asignando
a cada trabajador acorde a sus capacidades, a sus habilidades y a la
contribucién que realiza a la organizacién.

5. Conclusiones

Realizar un buen proceso de compensacién es muy importante
para lograr una administracién eficiente que cumpla con los obje-
tivos estratégicos de atraer, retener y motivar al capital humano
en la organizacién, y es por esta razén que, a través del tiempo,
diversos autores han dado una serie de clasificaciones y definicio-
nes de lo que son las compensaciones, lo que ha ido enriqueciendo
su concepto técnico.

La etapa de planificacién y disefio es vital para contar con un
buen proceso de compensaciones, y en el articulo se presentaron
una serie de beneficios, como asi también se explicitaron varias
razones de peso que justifican que este proceso se lleve a cabo efi-
cientemente. Para concluir sobre la real efectividad del sistema de
compensaciones, la auditoria es la herramienta a utilizar, en efecto,
y con ello se validan los beneficios y las razones para implementar
un sistema de compensacion.

La metodologia base empleada en este trabajo fue la del enfo-
que clasico de la auditoria financiera, utilizada ampliamente en la

actualidad por 4 de las mas grandes firmas de auditoria a nivel
mundial (Big Four) y que se basa en la definicién de atributos,
riesgos y procedimientos, lo que dio como resultado la elabora-
cién de un programa de auditoria para la etapa de planificacién
y disefio que definié especificamente 33 atributos, 30riesgos y
46 procedimientos de auditoria.

Otro resultado relevante del trabajo fue el modelamiento de un
proceso de compensacién que se construyé en 6 etapas que deben
ser cumplidas a cabalidad para que la compensacién sea efectiva.
Dichas etapas corresponden a diagnéstico y andlisis, planificacién
y disefio, comunicacién y revisién, implementacién, evaluaciéon y
reformulacién. Para asegurar el cumplimiento de dichas etapas, la
auditoria de compensaciones es la mejor herramienta para revi-
sar en profundidad la etapa de planificacién y disefio, y fue lo que
se trabajo en esta investigacion, en donde se definieron detallada-
mente (a nivel de riesgos y procedimientos disefiados) una serie de
atributos.

Basandose en el analisis de casos de empresas que se realizé en
esta investigacion, se puede recomendar que es necesario invertir
mayor cantidad de tiempo y dinero en la planificacién y disefio de
sistemas de compensaciones. En ese mismo sentido, al realizar las
pruebas del programa en empresas se encontré una gran limitacién
en el acceso a la informacién y a los sistemas de compensacio-
nes, y ello se debe, seglin se expresd, a que tienen el caracter de
estratégicos, y por ello son totalmente confidenciales.

En relacién a futuras lineas de investigacion, resulta imprescin-
dible disefiar programas de auditoria para evaluar otras etapas del
proceso, como son el diagndstico de necesidades de capacitacion,
de comunicacién, de implementacién y de retroalimentacién del
sistema de compensaciones.
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RESUMEN

La gestion del conocimiento es una nueva disciplina que facilita la creacién, el almacenamiento, la transfe-
renciay la aplicacién de conocimientos en las organizaciones. En el caso de Chile no existe ningiin estudio
que aborde el estado de implementacién de la gestion del conocimiento en las empresas y las dificulta-
des para desarrollar estos programas. Este trabajo busca explorar el estado general de la implantacién
de estos programas en Chile y cudles son las principales dificultades para desarrollarlos. Se identificaron
6 problemas principales para la adopcién e implementacién de programas de gestion del conocimiento,
y se determina que si bien la gestion del conocimiento es conocida y valorada en las empresas chilenas,
su adopcién todavia es muy baja.
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Analysis of knowledge management programs implemented in Chilean
enterprises

ABSTRACT

Knowledge management (KM) is a new discipline that facilitates the creation, storage, transfer, and
use of knowledge in organizations. In articles methodologies, technologies and best practices of KM have
often been mentioned, however very few of these studies have reviewed the real progress and the level of
implementation of these practices, and the problems and difficulties to implement them in organizations.
This paper seeks to explore the general state of the implementation of KM programs in the country, and to
determine the main difficulties in developing such programs in organizations. A review is also presented
of the technological KM tools used in Chilean companies and their development prospects in this new
discipline. Six major problems for the adoption and implementation of KM programs are identified, and
it is determined that while KM is known and valued in Chilean business, its adoption is still very low.
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Andlise da implementacdo de programas de gestio do conhecimento nas

empresas chilenas

RESUMO
Classificagdes JEL: A gestdo do conhecimento é uma nova disciplina que facilita a criacdo, armazenamento, transferéncia e
M100 aplicacdo de conhecimentos nas organizag¢des. No caso do Chile ndo existe qualquer estudo que aborde
ﬁ; o estado de implementacdo da gestdo do conhecimento nas empresas e as dificuldades para desenvolver

Palavras-chave:

Gestdo do conhecimento
Cultura organizacional
Capital intelectual
Ferramentas de gestdo

do conhecimento
Tecnologias da informagdo

muito baixa.

estes programas. Este trabalho procura explorar o estado geral da implementacdo destes programas no
Chile e quais sdo as principais dificuldades para desenvolvé-los. Foram identificados seis problemas prin-
cipais para a adopg¢do e implementacdo de programas de gestdo do conhecimento, e determina-se que,
ainda que a gestdo do conhecimento seja conhecida e valorizada nas empresas chilenas, a sua adop¢do é

© 2011 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos os direitos reservados.

1. Introduccion

En un mundo de constantes y cada vez mas rapidos cambios,
la habilidad de aprender, adaptarse y cambiar rapidamente sigue
siendo una ventaja competitiva importante y sostenible (Argote
e Ingram, 2000; Calantone, Cavusgil y Zhao, 2002; Edvinsson y
Stenfelt, 1999; Grant, 1996; Kao, 2007). Esto es principalmente lo
que busca potenciar y desarrollar las practicas y teorias de gestién
del conocimiento en las organizaciones.

Por lo tanto, se estd desarrollando una red cada vez mas com-
pleja de relaciones de conocimiento dentro y fuera de las fronteras
organizacionales y se comienzan a destacar una serie de herra-
mientas y practicas de colaboracién en Internet denominadas redes
sociales y Web 2.0.

De otra forma, el conocimiento y la cultura organizacional de
las empresas forman parte fundamental del llamado capital inte-
lectual, el cual es sin duda un valor estratégico dentro de los activos
intangibles de la organizacion. Incluso existen intentos por definir
metodologias y modelos de valoracién para ello, como lo es el tra-
bajo de Thomas A. Stewart (1998), o por otra parte, el de Nevado y
Lopez (2002), quienes plantean que no existe un modelo tnico de
valoracién de capital intelectual, ya que la mayoria de ellos van aso-
ciados a la estrategia corporativa particular que tenga la empresa
y, en funcién de ello, a la importancia que confieren a cada factor.

Dado lo anterior, existe un relativo consenso en la comunidad
de negocios mundial de que el capital intelectual es una parte
importante del valor de las empresas (Edvinsson y Malone, 1997;
Frappaolo, 2006; Fuenzalida, 2004; Hunter, 2006; Kaplan y Norton,
2006; Kao, 2007; Stewart, 1998; Sveiby, 1997), y por tanto es estra-
tégico. En este sentido, el poder desarrollar el capital intelectual
aumentara el valor de las compaiiias. Asi, la creacién de riqueza
es producto de varios factores, y uno de los mds importantes es
la capacidad de administrar y crear nuevo conocimiento (Martinez,
2004; Bricefioy Bernal, 2010), siendo este el objetivo que persiguen
las actuales metodologias de gestién del conocimiento.

Paralas economias latinoamericanas que no alcanzaron su pleno
desarrollo durante la época industrial y estan en vias de desarro-
llo, el poder incrementar y potenciar su capital intelectual es de
extrema urgencia para continuar en la senda del desarrollo, con-
virtiendo la gestion del conocimiento en una materia relevante, no
solo para las organizaciones, sino también para los Gobiernos.

Existe un amplio acuerdo entre investigadores, empresarios
y gerentes de que el conocimiento constituye uno de los acti-
vos intangibles estratégicos para la organizacién (Prusack, 1996;
Davenport y Prusack, 1998; Grant, 1996; Barney, 1991; Bartlett y
Ghoshal, 2002; Merino, 2007).

Sin embargo, la sola posesion del conocimiento o su almacena-
miento, por muy valioso que sea, no garantiza el lograr grandes

ventajas competitivas. Es necesario desarrollar y gestionar el cono-
cimiento que se tiene, logrando que la informacion se convierta en
acciones que creen valor. Esto requiere no solo la incorporacién de
plataformas tecnolégicas de colaboracién, buenos programas
de entrenamiento, desarrollo de procesos eficientes o manuales
corporativos, sino que ademads se requiere revisar y realizar cam-
bios de actitudes y cambios culturales que permitan y potencien la
adquisicién, el aprendizaje y el uso amplio y colaborativo de este
conocimiento.

En las empresas, los resultados de las innovaciones son
generalmente aplicaciones de nuevos conocimientos o nuevas
combinaciones de conocimientos ya existentes. Nonaka y Takeuchi
(1995) consideran el proceso de innovacién como un proceso de
creacién de conocimiento cuyo ingrediente principal es el conoci-
miento disponible, el cual necesita ser capitalizado y transferido a
los trabajadores que participen en el proceso.

El conocimiento organizacional es clave para el éxito de las
estrategias, y la gestion del conocimiento es una nueva metodo-
logia que permite colaborar en la administraciéon y el desarrollo del
conocimiento. En este sentido es importante diagnosticar cual es el
nivel de importancia y uso de estas herramientas en Chile, con
el objeto de promover su difusién y aplicacion.

Dado el anterior propésito, el presente estudio plantea como
objetivo general analizar el estado de implantacién de la gestion del
conocimiento en las empresas chilenas considerando las practicas
y tecnologias utilizadas y dificultades enfrentadas.

En este sentido, algunas de las actividades que se realizan con-
sisten en cuantificar el nimero de empresas en Chile que estan
realizando programas de gestién del conocimiento, identificar las
practicas mas utilizadas y caracterizar las tecnologias relacionadas
con gestiéon del conocimiento de mayor uso y realizar un anali-
sis de las principales dificultades percibidas en la implantacién de
programas de gestién del conocimiento en estas empresas.

El articulo se encuentra estructurado de la siguiente forma: ini-
cialmente esta la presente introduccién, en la segunda parte se
realiza el concepto de gestion del conocimiento, en la tercera parte
se resefia la metodologia utilizada, en la cuarta parte se revisan
los resultados y en la quinta parte se presentan el analisis y las
conclusiones.

2. Gestion del conocimiento

2.1. Antecedentes sobre gestion del conocimiento

Generalmente se habla de gestion sofisticada de la informacién
envez de gestién del conocimiento (p. ej., las bases de datos relacio-
nal, multidimensional, orientada a objetos), ya que es mas habitual
y sencillo gestionar informacién que conocimiento.
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En este sentido, Devlin (1999) aporta algunas premisas para
diferenciar estos términos:

¢ La informacién es una sustancia, un objeto que existe indepen-
dientemente de la persona.

¢ El conocimiento, por el contrario, no es un objeto, sino que
requiere un conocedor, por lo que es una actividad intrinseca-
mente humana.

¢ El conocimiento es la informacién que una persona posee de
manera utilizable para un propésito.

¢ El conocimiento, a diferencia de la informacion, contiene creen-
cias, valores, compromisos, experiencia, informacién contextual,
percepciones de expertos e intuicién.

Desde el punto de vista del procesamiento de la informacion, el
conocimiento puede entenderse como un flujo continuo que pasa
desde los datos a la informacién y de esta al conocimiento (fig. 1).

En las organizaciones, el conocimiento se encuentra en rutinas
organizativas, procesos, practicas y normas empresariales (Nelson
y Winter, 1982), ademas de encontrarse en documentos o bases de
datos. Para Mitri (2003), el conocimiento relevante para las empre-
sas incluye hechos, opiniones, ideas, teorias, principios y modelos.
De esta forma el conocimiento es un proceso humano dindmico
de justificacién de la creencia personal en busca de la verdad. Al
respecto, Nonaka y Takeuchi (1995) sefialan que:

¢ Cuando se trata de conocimiento, a diferencia de la informacién,
también involucra creencias y compromisos.

e El conocimiento, a diferencia de la informacién, es accién.

¢ El conocimiento, a diferencia de la informacién, trata de signifi-
cados, depende de contextos especificos y es relacional.

Ademas existen diferentes tipos de conocimiento. La distincién
mas importante hace referencia al conocimiento explicito o codifi-
cado y al conocimiento implicito o tacito (Polanyi, 1967).

Por otra parte, la diferencia entre el conocimiento explicito y
el tacito es la clave para entender la forma diferente en que los
occidentales y los orientales tratan con el conocimiento (Nonaka y
Takeuchi, 1995). Laidentificaciéon del conocimiento tacito relevante
y cémo convertirlo en explicito y poder compartirlo es una de las
actividades principales de la gestién del conocimiento.

En esta misma linea, destaca el enfoque de las comunidades de
practica desarrollado por Lave y Wenger (1991), quienes sefialan
que el aprendizaje (asimilacién y apropiacién de conocimiento
por las personas) es un proceso de participacién en comunidades,
participacién que al principio es periférica cuando la persona se
incorpora alacomunidad, pero que se incrementa gradualmente en
compromiso y complejidad hasta llegar a una participacién plena
y total.

La creacién de comunidades virtuales es otra de las practicas mas
utilizadas en programas de gestién del conocimiento en el mundo,
pero todavia se utiliza muy poco en empresas chilenas.

Se transforma a través de la
aplicacién personal, valores y

creencias
Informacion

AN

Figura 1. Jerarquia del conocimiento. Fuente: Adaptado de Bender y Fish (2000).

Conocimiento

Se le agrega sentido, significado,
relevancia y propésito

La capacidad de convertir el conocimiento tacito en explicito,
compartirlo y utilizarlo en las organizaciones generara ventajas
competitivas sustentables.

2.2. Gestion del conocimiento y tecnologia

No se puede pasar por alto el rol que desempefian las tecnologias
de informacién como catalizadores de mejoras productivas y de
negocios, sobre todo las tecnologias relacionadas con la gestion del
conocimiento (Merino, 2007).

Sin embargo, la simple adopciéon de las tecnologias de
informacién no necesariamente permite alcanzar los propésitos
organizacionales propuestos. Algunos estudios han tratado de iden-
tificar factores ambientales, organizacionales e individuales para
determinar las claves de laadopcién e implementacién de las tecno-
logias de informacién en las grandes empresas. Johansen y Swigart
(1995) sefiala que las empresas varian considerablemente en su
capacidad de asimilar, integrar y utilizar todo el valor de la tec-
nologia; por tanto, es importante diferenciar entre la adopcién
de una tecnologia y su implementacién o asimilacién, es decir,
el grado y el alcance de su uso dentro de la organizacion. Este es
otro problema fundamental detectado en las entrevistas a ejecuti-
vos, donde se reconoce la existencia de una serie de herramientas
que habilitan la gestiéon del conocimiento y las redes sociales,
pero que se utilizan poco y tienen bajo impacto en la organiza-
cion.

En otras palabras, las tecnologias de informacién deben ser
adaptadas a las estructuras organizacionales e industriales (Van de
Ven, 1986), mientras que las estructuras y normas deben reformu-
larse para facilitar el uso de las tecnologias (Kwon y Zmud, 1987).

Las tecnologias de informacién constituyen una parte funda-
mental de las competencias organizacionales del siglo xxi1, pero
¢cuanto valor producen algunas de las cuantiosas inversiones que
se hacen en tecnologias de informacién? Un gran nimero de inves-
tigadores han apuntado que no hay un impacto significativo de las
grandes inversiones en tecnologias de informacién sobre la pro-
ductividad (Kim, Poon y Young, 2011; Bharadwaj, Bharadwaj y
Konsynski, 1999; Murali y Sarv, 2008). Ademas, se reconoce que no
es facil calcular un valor monetario como rendimiento proveniente
de inversiones en tecnologias de informacién.

Aunque algunas de las grandes inversiones en nuevas tecno-
logias en las empresas no siempre significan un gran beneficio,
las empresas realizan este tipo de inversiones teniendo la espe-
ranza de que derivaran en algin valor para ellas. En este sentido,
Peters (1994) propone 3 categorias de beneficios de las tecnologias
de informacién: mejora de la productividad, expansién de nego-
cios y minimizacién de riesgos; mientras que Farbey (1995) e Irani
y Love (2002) clasifican sus beneficios en estratégicos, tacticos y
operacionales. Para la clasificacion de los beneficios de los tipos
de tecnologias de informacién para la gestién del conocimiento se
utilizaran ambas definiciones.

Si bien es cierto que se puede hacer gestién del conocimiento
sin un gran uso de herramientas tecnoldgicas, este uso inten-
sivo de nuevas herramientas colaborativas es precisamente una
de las oportunidades que tendra la gestiéon del conocimiento en
la préxima década. El poder disponer de nuevas tecnologias nunca
antes vistas (plataformas colaborativas, bases de datos, redes socia-
les, georreferenciacién, aplicaciones mdviles), ademas de contar
con profundos cambios culturales en los jévenes que conforman
la nueva fuerza laboral (Armour, 2005; Sheahan, 2005; Savage y
Collins-Mayo, 2006), permitira potenciar, acelerar y complementar
los programas de gestion del conocimiento.

En este sentido, un resumen de las herramientas disponibles
seria extenso. Contodo, se pueden agrupar en tipos de herramientas
tal como se observa en la tabla 1.
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Tabla 1
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Ejemplos de tipos de herramientas de apoyo a la gestién del conocimiento

Herramientas relacionadas

con la gesti6n del
conocimiento

Tipos de herramientas

E-learning

Video streaming (video en
demanda)

Foros online

Mallas curriculares

Learning Management
Systems (LMS), cursos
online

Repositorios de
informacién, Data base
management systems

Intranets corporativas

Collaboration tools

Intelligent agents

Inteligencia de clientes

Administracién de
procesos

Plataformas colaborativas

Base de conocimiento

Sistemas de encuestas

Sistemas Wiki

Search engines
(herramientas de
bisqueda)

CRM (Customer relationship

management)

Manuales online

Guias de expertos

Banco de preguntas y
respuestas

Administracion de
contenidos

Chats

Sistemas de reportes
gerenciales

Plataformas de atenci6n
multicanal

Bases de procedimientos

CMS (Content Management
System)

Data ware houses

Sistemas perfiladores de
usuarios

Foros colaborativos, Blogs
Tallent management
(gestion del talento)

Bases de datos de clientes

Workflows (flujos de
trabajo)

Expert Systems (sistemas
expertos)

Estadisticas de visitas
(logs)
Mailing Systems

Cubo mutidimensional
(olap)

RSS (alimentacién de
noticias)

Project Support ECM (Enterprise Content
(administraciéon de Management)
proyectos)

Fuente: Elaboracion propia.

3. Metodologia

La metodologia se centra en un estudio cualitativo donde se
emplean encuestas y entrevistas en profundidad para revisar el
estado de la implantacién de programas de gestion del conoci-
miento. La investigacion se desarrolla en 2 niveles jerarquicos en
la organizacién: el nivel de supervisores y jefaturas, y el nivel de
ejecutivos estratégicos y directores de recursos humanos.

El estudio estd basado en encuestas que fueron aplicadas en
100 empresas chilenas con plataformas o servicios de e-learning.
El cuestionario desarrollado se administré a cerca 146 ejecutivos y
supervisores de estas empresas.

La férmula empleada para calcular el tamafio de la muestra sobre
la cual se aplicaron las encuestas y el cuestionario es la siguiente:

Z2xNxP(1-P)

Tamaifio Muestral : n =
(N-=1)%K2+2Z2+P(1-P)

Donde:

n es el tamafio de la muestra, N es el tamafio de la poblacién total
0 universo;

Z es el nimero de unidades de desviacion tipica en la distribucién
normal que producira el grado deseado de confianza;

K es el error o maxima diferencia entre la proporcién muestral
y la proporcién de la poblacién que se esta dispuesto a aceptar en
el nivel de confianza propuesto;

P es el porcentaje de la poblacién que posee las caracteristicas de
interés. Se puede calcular mediante una prueba piloto, pero si no
se conoce de antemano, como sucede aqui, es conveniente utilizar
el caso mas desfavorecedor de 50%.

Los valores usados en este estudio son los siguientes:

N=1.825, Z=para el 90%, valor igual a 1,645, P=0,5, K=0,1

De esta forma, utilizando la anterior formula para poblaciones
finitas (menor o igual a 100.000) (Vazquez y Trespalacios, 2002), el
tamafio de la muestra requerido es de 49 empresas. Sin embargo,
se logré analizar 100 empresas, mejorando la confiabilidad de los
resultados, donde N estd dado por el nimero de empresas que
tuvieron cursos de e-learning en Chile, que segiin la informacién
del Servicio Nacional de Capacitacién y Empleo (Sense) fueron
1.825 empresas (Sense, 2009).

El procedimiento de interrogacién utilizado en este estudio fue
el cuestionario estructurado, el cual restringe el espacio de expre-
sién de los encuestados, viabilizando y simplificando el trabajo
estadistico, aunque la subjetividad del investigador contamina el
proceso al fijar, tanto sintactica como conceptualmente, las res-
puestas posibles (Silva, 1992). A pesar de estas consideraciones, Cea
d’Ancona (1998) justifica el uso de la encuesta como instrumento
de investigacién valido.

Para la clasificacién de los beneficios de las tecnologias de ges-
tién del cocimiento se utilizara la clasificacién propuesta por Peters
(1994), Farbey (1995) e Irani y Love (2002).

4. Resultados
4.1. Muestray trabajo de campo

En la tabla 2 se caracterizan las empresas encuestadas.

Tabla 2
Tamaiio de las empresas que participaron en la muestra

Niamero de empleados Tamafio de la empresa Participacion

50a100 Pequeia 24,4%
101 a 500 Mediana 29,3%
501 a 1.000 Mediana-grande 4,9%
1.001 a 5.000 Grande 26,8%
Mas de 5.000 Corporativa 14,6%

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 3
Antigiiedad laboral de los entrevistados en sus empresas

Antigiiedad laboral Participacion

Menos de 1 afio 3,5%
Entre 1y 2 afos 10,5%
Entre 2 y 5 afios 17,5%
Entre 5y 10 afios 15,8%
Mas de 10 afios 52,6%

Fuente: Elaboracion propia.

La distribucién del tamafio de empresas es de aproximadamente
un 30% de empresas pequeilas, un 30% de empresas medianas
y un 40% de empresas grandes. Se considera que esta distribucién
representa una muestra general de cada uno de los segmentos mas
importantes de las empresas chilenas, considerando sus diversos
tamafos. Por otra parte, el 68,4% de los entrevistados lleva
mas de 5afios en sus respectivas organizaciones (tabla 3) y son
gerentes de primera linea; por tanto se puede considerar que tie-
nen un amplio conocimiento de la cultura organizacional y de los
procesos internos de la compaiiia.

Las industrias representadas son diversas. La mayor participa-
cién la tienen empresas de servicios, que incluyen a organizaciones
tales como transporte, electricidad y gas. En la categoria otras hay
empresas consultoras, universidades y empresas del sector salud

(fig. 2)
4.2. Prdcticas de gestion del conocimiento en empresas chilenas

Las empresas chilenas en general estan en una etapa de incorpo-
racion de tecnologias que son catalizadoras y posibilitan la gestion
del conocimiento, facilitan la comunicaciény el almacenamiento de
informacién. Respecto al nivel de tecnologia empleada, solo el 14,5%
de los encuestados declaran tener necesidad de mas tecnologia.

Considerando las practicas de gestiéon del conocimiento, si bien
es cierto que se realizan una serie de ellas, como la documentacién
de procesos, la capacitacién via e-learning y el uso de comunica-
ciones a través de la Intranet, no existen programas formales de
gestién del conocimiento con un plan de desarrollo a largo plazo,
por tanto hay poca madurez en la incorporacién de programas de
gestion del conocimiento. Lo anterior es coherente con el hecho
de que el 80% de los encuestados consideran que el grado de madu-
rez de la gestion del conocimiento en sus empresas en mas bien
bajo o simplemente no se esta trabajando en ello.

Respecto a la implantacién de programas, solo el 17,7% de los
encuestados consideran que sus empresas cuentan con proyectos
de gestion del conocimiento y que son parte de la estrategia de
la compaiiia. El 14,5% declaran que la empresa ha comenzado a
trabajar en estos conceptos, sin estar formalmente integrados en
su estrategia.

18,03%
4,92% @ Comercio - retail
0,00% o .
B Mineria - energia
o
4.92% O Telecomunicaciones - tecnologia

19,67% @ Construccion - siderurgia
O Gobierno

16,39%
[ Servicios

O Financiero - seguros

O Multiindustria

26,23%

O Otra

Figura 2. Industrias representadas en la muestra.
Fuente: Elaboracion propia.

Ante la pregunta directa de si la gestiéon del conocimiento es
parte de la estrategia, solo el 1,6% de los encuestados declaran que
si, y otro 19,4% declaran que efectivamente se estan desarrollando
programas con un liderazgo claro. El 79% restante no cuentan
con programas de gestiéon del conocimiento (tabla 4).

Respecto de la brecha que se presenta en paises desarrolla-
dos, un reciente estudio en Malasia (Chandran y Raman, 2009)
identifica que el 80% de las empresas medianas consultadas
tienen una visiéon de largo plazo para la implementacién de
programas de gestion del conocimiento, versus el 1,6% de los
encuestados en Chile. Por otra parte, un reciente estudio de
Mckinsey Global Survey (Bughin y Chui, 2010) acerca de los
beneficios de usar herramientas Web 2.0 en empresas indicaba
que el 68% de los encuestados habian obtenido beneficios medi-
bles de su uso en actividades internas, mientras que en Chile
todavia practicamente no se usan estas herramientas para uso
interno.

4.3. Estado de la implementacién de la gestion del conocimiento
en empresas chilenas

Al consultar a los ejecutivos y directivos de las empresas, la
mayoria declaran no conocer los conceptos relacionados con
la gestion del conocimiento (68%). En el caso de empresas con pro-
gramas de gestion del conocimiento ya implementados, el 8,4%
declaran que una de las razones del fracaso del programa (respecto
de los objetivos que se plantearon) es el no conocer con claridad los
beneficios del mismo.

A diferencia de los altos ejecutivos y directivos, la gran mayoria
de los ejecutivos de recursos humanos y responsables de capa-
citacién en las organizaciones conocen los principios basicos de
la gestion del conocimiento y reconocen el escaso avance en la
implementacién a pesar de que cuentan con las herramientas tec-
nolégicas adecuadas (95,3%).

Las practicas mas habituales en términos de desarrollo de la ges-
tién del conocimiento y herramientas utilizadas son la Intranet de
las organizaciones, los servicios de e-learning y el almacenamiento
digital de informacién (bases de datos), manuales electrénicos y, en
algunos casos, workflows y procesos automatizados. También son
de alta frecuencia y uso las herramientas de biisqueda, aunque
son basquedas poco estructuradas y basicas que distan bastante
de las btisquedas de motores como Google. Son herramientas que
todavia entregan poco valor a la gestién del conocimiento, y pocas
empresas utilizan tecnologia de buscadores mas sofisticados como
parte de su Intranet.

Respecto de las consideraciones planteadas por los ejecuti-
vos responsables de programas de gestion del conocimiento en
12 empresas chilenas, el problema del tiempo lo relacionaron con la
falta de prioridad respecto de las iniciativas de gestién del conoci-
miento en relacién con otras prioridades, al no contar con el apoyo
gerencial.

Tabla 4
Nivel de implementacién de programas de gestion del conocimiento (GC) en las
empresas

Grado de implantacién de la GC Participacion (%)

La GC es parte de la estrategia 1,6%
En proceso de implementaciéon 19,4%
En proceso de evaluacién, con e-learning 21,0%
Solo se dictan cursos de e-learning 32,3%
No existe ninguna iniciativa de GC 25,8%

Fuente: Elaboracién propia.



156 D. Liberona, M. Ruiz / Estudios Gerenciales 29 (2013) 151-160

4.4. Gestion del conocimiento y uso de tecnologias

En las grandes organizaciones en Chile suele darse el fen6meno
de que las tecnologias adquiridas o implementadas (usualmente
con altos costos) no son usadas por la organizacion, y generalmente
se subestiman las dificultades de integracién y el proceso cultu-
ral que conlleva la asimilacién de esta nueva tecnologia (Abalos,
Gonzalez y Dussert, 2006; Barros, 2004). También existe el pro-
blema de la falta de visién integral y holistica respecto de los
objetivos, la cultura y el uso de la tecnologia.

Las empresas del estudio cuentan con una cultura y experien-
cia alta en asimilacién de nuevas tecnologias, dado que todas han
incorporado programas de e-learning y la gran mayoria cuentan
con Intranet corporativa (92%), por lo que la incorporacién de tec-
nologias de gestién del conocimiento no representa una barrera
importante.

De las empresas encuestadas, entre el 11,3 y el 32,3% tienen
una cultura organizacional que promueve compartir informacién,
la generacién de conocimiento desde clientes y proveedores, a la
vez que utilizan y transmiten conocimiento de manera digital al
interior de la organizacién.

4.4.1. Herramientas de tecnologias de informacién mds utilizadas
para la gestion del conocimiento

Es indudable el valor que las tecnologias de informacion repre-
sentan en las actividades empresariales. Una empresa realiza
inversiones en tecnologias de informacién teniendo la conciencia
que derivara en un valor para ella (tabla 5).

Respecto de las principales dificultades para la implementacién
de programas de gestién del conocimiento en empresas chilenas,
la tabla 6 reporta los resultados globales.

5. Analisis

La gestion del conocimiento en Chile es mas bien un concepto
tedrico que no esta del todo claro y que esta siendo poco utilizado
en el interior de las organizaciones.

Las empresas que estan implementando programas de gestion
del conocimiento son principalmente organizaciones de mayor
tamafio (nimero de empleados) y empresas de profesionales que
utilizan intensivamente mucha informacion, tales como empresas
de proyectos de ingenieria y estudios de abogados.

Si bien es cierto que existen iniciativas de gestién del
conocimiento en cerca del 16% de las empresas chilenas encues-
tadas, los programas no estan siendo implementados de manera

Tabla 5

integral y sistematizada; adicionalmente, no forman parte de los
planes estratégicos de las empresas encuestadas.

En las organizaciones existen una serie de practicas relacionadas
con la gestion del conocimiento que se han implementado (o estan
en fase de implementacion), pero estas practicas son aisladas y no
forman parte de la estrategia de la organizaciéon y tampoco cuentan
con un plan de desarrollo claro en la mayoria de las organizaciones;
mas bien son iniciativas que han ido en biisqueda de mejoras de
costo o mejoras de procesos. Sin embargo, uno de los beneficios
de estas practicas es que estan creando una cultura que permitira
la asimilacién y el potenciamiento de herramientas de gestion del
conocimiento en los préximos afos.

En general no se han implementado programas completos, inte-
grados y coordinados de gestién del conocimiento en la mayoria
de las grandes y medianas empresas chilenas. Solo el 1,6% de las
empresas encuestadas tienen planes integrales y los consideran
parte de su estrategia; sin embargo, el interés es creciente, por
lo que cerca del 20% de las empresas declaran estar en la fase de
implementacién de algiin programa.

Cabe destacar que existen una serie de herramientas tecno-
légicas que colaboran con la gestiéon del conocimiento y que se
encuentran disponibles en muchas de las empresas. El 92% de las
empresas disponen de Intranet corporativas, muchas con progra-
mas o servicios de e-learning y el 23% con plataformas de Customer
Relationship Management (CRM), entre otras tecnologias. Si bien
es cierto que estas tecnologias estan disponibles, cabe destacar
que la mayoria de los ejecutivos entrevistados consideran que
estan siendo subutilizadas. Adicionalmente, indican que no se han
incorporado herramientas de la denominada Web 2.0 (herramien-
tas colaborativas).

5.1. Desafios y principales dificultades para implementar planes
de gestion del conocimiento

A partir de los principales problemas de la implantacién de pro-
gramas de gestion del conocimiento (tabla 6), se identifican las
6 principales causas:

¢ Desconocimiento acerca de qué es la gestion del conocimiento. En
las empresas consultadas se encuentra que la falta de claridad
respecto a qué es la gestién del conocimiento es el principal pro-
blema para el desarrollo de las iniciativas y programas. C6mo
desarrollar y presentar el caso de negocios es importante para las
organizaciones, y en Latinoamérica todavia no existen muchos
consultores y asesores expertos en esta materia que puedan

Herramientas de gestién del conocimiento utilizadas en las empresas y sus tipos de beneficios

Tecnologias de gestién del conocimiento Utilizacién (%)

Beneficios Peters (1994) Beneficios Irani y Love (2002)

Wikis 13%
Foros 18%
Cursos online 40%
Manuales online 42%
Chats 13%
Motores de bisqueda de informacion (search engine) 37%
Videos online 18%
Encuestas online 27%
Gestion via celulares 10%
CRM 23%
Librerias virtuales 16%
Bases de conocimiento y competencias clave 21%
Directorios de expertos 5%
Plataforma de administracion de talentos 6%
Mallas curriculares en e-learning 18%
Intranets corporativas 92%

Sitios Web corporativos 100%

Tacticos Productividad
Operacionales Productividad
Estratégico Productividad
Operacionales Productividad
Tacticos Productividad
Estratégico Productividad
Operacionales Productividad
Tacticos Negocios
Estratégico Negocios
Estratégico Negocios
Operacionales Productividad
Tacticos Productividad
Estratégico Negocios
Estratégico Riesgos
Estratégico Productividad
Estratégico Productividad

Fuente: Elaboracién propia a partir de Peters (1994) e Irani y Love (2002).
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Tabla 6
Principales dificultades al desarrollar un programa de gestién del conocimiento

Principales dificultades % sobre encuestados

No hay claridad respecto de qué es la gestién 48,4%
del conocimiento
Falta de tiempo 46,8%
Falta de apoyo de la direccion 37,1%
Falta un directivo-lider responsable del tema 37,1%
Falta de recursos financieros 30,6%
Dificultad para identificar el conocimiento y procesos 25,8%
clave
No tiene la seguridad de los beneficios potenciales 17,7%
Resistencia del personal 17,7%
Falta de interés en el tema 16,1%
Falta de herramientas tecnoldgicas 14,5%
No existe necesidad de gestién del conocimiento 9,7%
Otros motivos 9,7%

Fuente: Elaboracién propia.

colaborar en el proceso de comunicar y presentar claramente los
beneficios y objetivos de un plan de gestién del conocimiento.

Otro problema detectado es el de la confusién que tienen algu-
nos ejecutivos que tienden a relacionar la colaboracién a través de
actividades de redes sociales, con la pérdida de tiempo en la orga-
nizaciéon. Nombrar la utilizacién de herramientas de redes sociales
en los programas suele ser relacionado con el ocio y la dismi-
nucién de productividad. Por lo tanto, es conveniente presentar
los proyectos desde la perspectiva de acciones e impacto en los
resultados organizacionales.

Una estrategia exitosa, recomendada para iniciar algin pro-
grama, es lade dedicarse aimplementar planes y metodologias de
gestion del conocimiento focalizadas, con el objetivo de resolver
algin problema especifico de la compaiiia, para luego expandir
el programa a otras areas. Se da comienzo al programa poniendo
foco en la resolucién de alguna problematica relevante de la
compaiiia; por ejemplo, la necesidad de documentar, la alta rota-
cioén, la estandarizacion de procedimientos, la captura de mejores
practicas, programas de entrenamiento y capacitacion flexible,
etc. Esto permite a la alta direccién entender una parte del pro-
ceso de la metodologia de gestion del conocimiento de manera
clara y relacionarla con la resolucién de un problema especifico,
para luego ir asimilando y ampliando sus conceptos y usos.

Muchas de las iniciativas de gestién del conocimiento que se

consideran exitosas han partido por la identificacién de algin
problema o brecha competitiva en la organizacién y un foco en la
resolucion de este.
Falta de tiempo. La segunda mayor dificultad planteada es el poco
tiempo del que disponen los directivos y jefaturas, el cual se con-
sidera que no es suficiente para abordar un plan de gestién del
conocimiento. La asignacién de personal de tiempo parcial o con
varias responsabilidades y funciones organizacionales suele no
tener el suficiente tiempo para dedicarse a dirigir los programas
de gestién del conocimiento. Por lo tanto, la solucién estid en
contratar personal que pueda participar del proyecto a tiempo
completo y pueda colaborar en la implementacién.

Dado lo anterior, uno de los comentarios reiterados en las
entrevistas en profundidad fue que sin contar con el apoyo de
la alta direccién no es posible resolver el problema de la falta
de tiempo, dado que no se contara con los recursos necesarios
para un proyecto, tales como asesores externos, personal o direc-
tivo dedicado y el tiempo necesario para facilitar la colaboracién
de los demas empleados, como parte de la cultura organizacional.

Otro problema relacionado con la falta de tiempo tiene que ver
con la disponibilidad de los empleados o expertos para participar
enlas comunidades de practica. Si el personal presta unaalta cola-
boracién, se tiende a interpretar como si tuvieran mucho tiempo
libre en su rutina laboral, y esto de alguna manera puede generar
temor e inhibe la colaboracién. Muchas personas prefieren decir
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que no tienen tiempo, como una forma de evitar ser relacionado
con el ocio y la poca eficiencia. Lo anterior se puede resolver con
el compromiso de la alta direccién de reconocer la colaboracién
de los empleados.

Falta de apoyo de la alta gerencia. El tercer problema identificado
tiene que ver con la falta de apoyo que brinda la alta direccién
de la empresa. Generalmente el apoyo es bajo cuando no se con-
sidera estratégico algtin tema y, por lo tanto, no se le promueve
directamente, dejando las iniciativas de gestion del conocimiento
a directivos medios del drea, como el jefe de capacitacion o jefes
de proyectos de tecnologia.

Esta dificultad suele estar relacionada con la falta de claridad

respecto de los objetivos y los beneficios que trae la gestion del
conocimiento, y también con el hecho de que no se ha convencido
alaaltadireccién sobre laimportancia que laidea propuesta tiene
para la organizacion. Las iniciativas de gestién del conocimiento,
asi como muchas otras, requieren de un gran compromiso de la
alta direccion; sin esta conviccién, los recursos y los resultados
seran limitados. Es fundamental que las iniciativas de gestién del
cocimiento deban estar consideradas dentro del marco del plan
estratégico de la organizacion para ser implementadas con éxito.
Algunas empresas ya lo integran en sus Balance Score Cards y otros
programas estratégicos.
Falta de liderazgo y de un responsable capacitado. La falta de una
persona responsable de la gestion del conocimiento, que cuente
con los conocimientos, las habilidades y el liderazgo adecuado en
la organizacién es otra barrera importante. Este problema esta
relacionado con 2 factores principales. El primero, el hecho de no
contar con expertos, consultores o asesores que dominen los con-
ceptos de gestién del conocimiento (falta de conocimiento sobre
la materia) y, por lo tanto, no pueden plantear ni desarrollar pro-
gramas de alto impacto para la organizacién. El segundo suele
ser el no contar con un gerente o responsable de liderar el pro-
ceso, con un gran nivel de influencia dentro de la organizacién,
nombrado y apoyado por la alta direccién. Sin embargo, esto cam-
biara en la medida que se logre concienciar mas respecto de la
importancia de la gestién del conocimiento.

De esta forma, aunque no se ha utilizado la mayor parte del
potencial de las herramientas de gestion del conocimiento, se
hace fundamental para un mayor desarrollo de la cultura y
maximizar la creacién de valor de los programas de gestién del
conocimiento, el contar con profesionales y expertos capaces de
liderar y asesorar a las compaiiias.

En este sentido, en materia de innovacion el mercado chileno o
las empresas chilenas no han sido particularmente activos. A nivel
gubernamental se han enunciado algunas iniciativas, pero no
existe ninglin programa en desarrollo y no existe ninguna orga-
nizaciéon gubernamental que esté claramente preocupada por la
gestion del conocimiento.

Falta de recursos financieros. Respecto a la falta de financiamiento
de los programas, esto puede estar relacionado con la falta de
conviccién en los programas. Con frecuencia son los gerentes
de recursos humanos o tecnologia los que proponen algunas prac-
ticas o iniciativas de gestion del conocimiento y se les hace dificil
conseguir los recursos necesarios para implementar un programa
de este tipo. Uno de los inconvenientes tiene que ver con las difi-
cultades para convencer sobre la importancia de invertir en la
generacion de capital intelectual (inversién de largo plazo), en
lugar de solo centrarse en la resolucién de los problemas cotidia-
nos de la organizacion.

Dificultad para identificar el conocimiento y los procesos clave. El
sexto problema mas frecuente para las empresas que haniniciado
programas de gestién del conocimiento es la identificacién de los
procesos y del conocimiento mas relevante para la organizacion.

El levantamiento de cudl es el know how mas relevante de la
organizacion, de quiénes lo tienen y de cémo se utiliza son algu-
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Figura 3. Principales problemas identificados en la implementacién de programas
de gestion del conocimiento (GC).
Fuente: Elaboracion propia.

nas de las dificultades mas frecuentes. Esto se manifiesta en una
serie de etapas de la implementacién que tienen que ver
con el almacenamiento, la distribucién, la clasificacién de la
informacién y el conocimiento organizacional (almacenamiento,
taxonomia, relevancia, buscadores, guias de expertos, comunida-
des de practica, entre otros).

Matlay (2000) encontré en su investigacién que en la mayoria
de las empresas se daba el aprendizaje; sin embargo, no siempre
se utiliza en las organizaciones de manera eficiente, coordinada y
estratégica.

Dada la anterior revision, los problemas identificados se pue-
den agrupar en 4 categorias principales, y cada una engloba cerca
del 40% de los problemas identificados, algunos de los cuales son
considerados en mas de una categoria (fig. 3).

6. Conclusiones

Al analizar el estado de la implantacién de programas de gestién
del conocimiento en empresas chilenas, se concluye que existe una
importante brecha entre la teoria y la implementacién de practi-
cas de gestion del conocimiento. Las empresas cuentan con una
base conceptual limitada sobre el conocimiento y su proceso de
gestion, no tienen un enfoque sistematico sobre cdémo apropiarse y
compartir el conocimiento, desconocen los beneficios de la gestién
del conocimiento y suelen concentrarse en resolver problematicas
puntuales a corto plazo en vez de mejorar la eficiencia del apren-
dizaje organizacional, su correcta utilizacién y su desarrollo.

Respecto del uso de tecnologias de apoyo a la gestién del cono-
cimiento (tabla 6), solamente se dispone de la Intranet corporativa
(92%) como la herramienta mas comun en las organizaciones; sin
embargo, existe una gran diferencia entre las distintas Intranet de
las empresas y su capacidad de apoyar la difusién del conocimiento
corporativo. Su utilidad depende en gran medida de otras herra-
mientas tales como cursos online, herramientas de bisqueda de
contenidos internas (search engines) y manuales online, que solo
estan disponibles en promedio en el 40% de las empresas.

Las herramientas de apoyo al conocimiento mas especificas,
tales como chats corporativos, wikis, foros, bases de conocimientos,
librerias virtuales, videos de instrucciéon en demanda y Customer
Relationship Managemet (CRM, plataformas de gestién de relacio-
nes con los clientes) promedian solo el 19% de utilizacién en las
empresas chilenas encuestadas.

Si bien es cierto que hay una gran cantidad de datos recopilados
y bases de datos disponibles en las organizaciones, sus ejecutivos
no tienen claro cuantos de estos datos son realmente procesados y
cuantos ignorados. Disponer de un buen sistema de Content Mana-
gement System (CMS) es importante como solucién a la dificultad
para identificar el conocimiento y los procesos clave. La documen-
tacién de los negocios deber ser accesible, protegida y confiable. En

este sentido, las dificultades relacionadas con procesos y tecnologia
representan el 31% de los problemas identificados (fig. 3).

Por otra parte, existe la posibilidad de utilizar herramientas
de apoyo a la gestion del conocimiento que son mas avanzadas
y que permiten tomar decisiones mas rapidas o mas informadas,
tales como programas de cursos en linea (programas completos de
aprendizaje con diversos niveles y cursos), plataformas de admi-
nistracion de talentos o directorios de expertos; sin embargo, estan
disponibles en menos del 10% de las organizaciones.

Considerando los procesos y las practicas de gestién del conoci-
miento, las empresas desconocen cuanto capital intelectual tienen
y cuanto pierden, van resolviendo los problemas relacionados con
el conocimiento mediante soluciones a corto plazo, como el vol-
ver a reclutar, entrenar y reentrenar permanentemente, o generar
manuales de procedimientos que suelen estar desactualizados y no
son consultados.

El problema de mayor incidencia es el de la falta de conocimiento
acerca de lo que es la gestion del conocimiento y sus metodolo-
gias (fig. 3). Este requiere de manera urgente la colaboracién de
las universidades y empresas consultoras que puedan promover,
ensefiar y asistir el uso de metodologias y practicas de gestion del
conocimiento. Se requiere de especialistas que pueden proponer
el caso de negocio a la alta gerencia y conseguir su apoyo para la
implementacién de los programas.

Otro de los problemas identificados es el de la falta de tiempo
organizacional, el cual tiene que ver con un exceso de estrés que
tienen los ejecutivos multitarea. Esto es mas critico en organizacio-
nes pequefias, aunque también esta fuertemente relacionado con
la falta de claridad de los programas de gestion del conocimiento
(al no entenderse bien de qué tratan los programas, los ejecutivos
prefieren dedicar menos tiempo para verlo), la falta de compromiso
gerencial y un liderazgo adecuado. La organizacién debe comenzar
por definir un propésito de negocios importante para iniciar un pro-
grama de gestién del conocimiento y ademads contar con personal
que sepa del tema y de sus metodologias.

Si bien es cierto que quedan muchos desafios por resolver para
mejorar la implementacién de programas de gestion del conoci-
miento, uno de los principales es la gran necesidad de participacién
activa de la alta gerencia, apoyando el programa y sus iniciativas. El
liderazgo y la direccién son necesarios para, en primer lugar, definir
un buen plan de implementacién, con objetivos claros y concretos;
en segundo lugar, para incentivar y comprometer a la organizacién
con el plan y sus objetivos.

Se ha destacado la importancia del conocimiento tacito en las
personas y la importancia que tiene todo el potencial humano en la
gestion del conocimiento. Los que aplican el conocimiento son los
miembros de la comunidad practicante, por lo tanto la cultura orga-
nizacional que profesen influira sobre los resultados de cualquier
programa que se desee implantar en la organizacién. La gestién
del conocimiento tiene mucho mas que ver con la cultura organi-
zacional y los incentivos que se definen, que con las herramientas
tecnolégicas que se utilicen. Por lo tanto, es importante considerar
la cultura y lograr que la colaboracién sea una parte importante de
esta.

También se debe poner énfasis en que los empleados se integren
y participen del programa. Es necesario lograr que la organizacién
en su conjunto participe activamente y colabore en el desarrollo de
las soluciones y practicas de gestién del conocimiento (algunas
de las practicas colaborativas mas utilizadas son wikis, comunida-
des de practica, guias de expertos y herramientas de colaboracién).
El disefio es una parte fundamental de las herramientas de gesti6on
del conocimiento, para que las herramientas sean un buen punto
de contacto y no un punto de friccién con los colaboradores.

Por otra parte, es fundamental que los colaboradores en la
organizacién quieran compartir voluntariamente su conocimiento
y estén comprometidos con el programa. Existe una serie de
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practicas que incentivan esta colaboracién, como lo son el construir
relaciones entre los trabajadores para que se conozcany compartan
diferentes situaciones, entreguen mensajes y logren objetivos rela-
cionados con el hecho de compartir el conocimiento, desarrollar
espacios fisicos que incentiven el encuentro y comunicacién y defi-
nir procesos para compartir conocimiento dentro de los flujos de
trabajo.

Para lograr lo anterior es importante definir quién es el respon-
sable del programa de implementacion de gestién del conocimiento
y acordar politicas claras de uso de la informacién, la medicién
de los resultados y la definicién de incentivos de estos programas.
Idealmente, se deberia reconocer el hecho que el compartir conoci-
miento relevante al interior de la organizacién llegue a ser una parte
formal y explicita de la evaluacién de desempefio de los miembros
de la comunidad.

Igualmente, se deben desarrollar diferentes programas de
colaboracién para compartir conocimiento, donde los empleados
puedan aportar. Esta variedad permite reconocer mejor cudl es la
forma mas adecuada en que los miembros de la comunidad quie-
ren y necesitan colaboracién entre ellos y permitira al programa
de gestion del conocimiento adaptarse mas facilmente a la cultura
propia de la organizacién. En algunas de las empresas con practi-
cas mas avanzadas, la gestion del conocimiento tiene una identidad
propia en la organizacién, un nombre del programa, un logo, una
imagen facilmente reconocida y un medio de comunicacién (Intra-
net, revista, etc.). Lo anterior permite que los empleados entiendan
claramente y compartan los objetivos del programa de gestién del
conocimiento.

De alguna manera los responsables de los programas de la
gestion del conocimiento deben convertirse en emprendedores al
interior de la organizacién y ser obsesivos acerca de cémo cap-
turar, distribuir y aplicar viejos conocimientos para poder crear
nuevos conocimientos e innovar. Cada vez mas el éxito empresa-
rial dependera de las habilidades para cambiar y adaptarse; a su
vez, un programa de gestion del conocimiento bien implementado
colabora de manera eficaz con el desarrollo de estas habilidades.

Respecto de labrecha que se presenta en comparacién con paises
desarrollados, actualmente es grande: solo el 1,6% de los encuesta-
dos en Chile declaran que la gestion del conocimiento es parte de
su estrategia, versus el 80% en Malasia. Solo una pequefia minoria
gestiona el conocimiento de manera proactiva y estratégica; este
es el estado actual en Chile respecto a las metodologias de gestién
del conocimiento para el aprendizaje y la innovacion.

Por Giltimo, se esta frente a un periodo de gran interés y creciente
incorporacion de estos programas en las empresas latinoamerica-
nas, y se prevé un gran y sostenido desarrollo de esta disciplina en
los préximos afios. Es de vital importancia para las organizaciones
—y también para las naciones— avanzar en esta nueva metodologia
para aumentar su capital intelectual y reducir la brecha competitiva
con naciones desarrolladas.
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1. Introduccién

El objetivo del articulo es analizar si la mujer directiva tiene
mayor disposicién que el hombre a apoyar las politicas de diversi-
dad y flexibilidad laboral. Se parte del supuesto de que la mujer
directiva es mas sensible a las necesidades del colectivo orga-
nizacional. Este supuesto se analiza observando las variables de
la empresa (tamafio, sector) y contrastindolas con el género del
directivo. La justificacién de por qué abordar el tema parte de la
necesidad de que las empresas latinoamericanas consideren la fle-
xibilidad y la diversidad laboral como parte de su responsabilidad
social hacia una de sus partes interesadas: el colaborador.

La estructura del articulo consta de una parte teérica, que aborda
el rol de la mujer directiva en el &mbito empresarial, los temas de
diversidad y flexibilidad en el ambito laboral, asi como las implica-
ciones en el entorno organizacional y familiar. Posteriormente se
muestra la parte empirica, en donde se detallan la metodologia y
los resultados obtenidos en la aplicacién del estudio realizado a un
grupo de directivos de empresa. Se concluye que la mujer directiva
de empresas pequefias y medianas del sector servicios y comercio
muestra mayor disposicién que el hombre a apoyar las politicas de
diversidad y flexibilidad laboral, y que en las empresas de manu-
factura no hay distincién. El hallazgo anterior puede ser explicado
desde Ia teoria, ya que la mujer tiende a considerar en sus deci-
siones las necesidades de los otros para encontrar un equilibrio
trabajo-familia en sus colaboradores.

2. Fundamentos teéricos

Desde hace algunas décadas el papel de la mujer ha ido adqui-
riendo mayor relevancia tanto en el dmbito social como en el
politico y econémico. Particularmente, este auge femenino ha tras-
ladado a la mujer a puestos de decisién en las empresas. Uno de los
hallazgos de la participacién de la mujer en puestos directivos es la
verificacion de que ella dirige y toma decisiones de forma diferente
alhombre, ya que busca considerar las necesidades del grupo, lo que
interviene en sus decisiones de apoyo a las politicas de flexibilidad
y diversidad laboral (Echaniz, 2001).

Por otra parte, la falta de flexibilidad y diversidad laboral afecta
el trabajo de las mujeres (pero no exclusivamente a ellas) y tam-
bién a la organizacién, ya que se pierde el talento y la experiencia
que han adquirido, tanto en tu preparacién académica como en su
experiencia laboral (Velazquez, 2008).

Hay casos de mujeres con destacables logros en su carrera pro-
fesional que han optado por salir del mercado de trabajo ya que
no han encontrado flexibilidad, o no han podido encontrar el equi-
librio entre las actividades familiares y laborales. Para lograr tal
equilibrio se requiere la participacién tanto de la organizacién como
del colaborador, lo cual implica que ambos estén de acuerdo y tra-
bajen en conjunto para encontrar un punto en comun entre las
necesidades del colaborador y las necesidades de la empresa.

En las organizaciones latinoamericanas, los colaboradores bus-
can hacerse visibles trabajando largas jornadas, por lo que las
politicas de conciliacién, aunque existan, no son aprovechadas.
A pesar de que visibilidad laboral es un criterio cada vez menos
relevante para la evaluacién, el reconocimiento o la promocion,
particularmente en paises europeos, no sucede asi en paises lati-
noamericanos. Gran parte del problema esta en la cultura laboral;
si esta no cambia, por mas politicas que se disefien e implemen-
ten, no habra modificaciones en beneficio de los colaboradores, las
familias y las empresas.

En cualquier sector empresarial puede haber politicas de flexi-
bilidad y diversidad que apoyen a las personas que trabajan y que
tienen responsabilidades personales y familiares, ademas de sus
deberes laborales. Los beneficios de la flexibilidad estan presentes

en todas las areas de la vida, contribuyen a la salud psicolégica,
fisica, econémica y emocional de las personas, de las familias, y de
la sociedad en su conjunto. Las politicas de flexibilidad y diversi-
dad laboral permiten al empleado disponer de un horario flexible,
ausencias cortas o largas del trabajo y trabajo en casa, con el apoyo
de las tecnologias de informacién.

Uno de los efectos mas importantes de la flexibilidad laboral
es que reduce el «conflicto trabajo-familia» (work-family conflict,
WEC). Por lo anterior, es importante reconocer cuales son los efectos
positivos y negativos en los colaboradores cuando, en un entorno
laboral, se favorece la flexibilidad laboral o se carece de ella. En este
sentido, entender las consecuencias, no solo de caracter econémico
sino también sociales, implica que las empresas integren este tipo
de politicas en la gestién de su recurso humano. En relacién con
las consecuencias sociales en Latinoamérica, hay un notable cre-
cimiento de los hogares monoparentales de jefatura femenina, lo
que hace que el tema de la diversidad y de la flexibilidad labo-
ral adquiera especial relevancia para la sociedad. Generalmente es
la madre quien, ademads de quedarse como responsable del hogar,
tiene que trabajar; por lo tanto, contar con esquemas laborales que
le permitan articular trabajo y familia es indispensable, particular-
mente para este tipo de familias.

De acuerdo con la CEPAL(2011), en México el porcentaje de par-
ticipacién de la mujer en las actividades econémicas en las zonas
urbanas es del 48,3%, es decir, aproximadamente la mitad de las
mujeres que pueden trabajar en este pais lo estin haciendo. Por
otra parte, el porcentaje de hogares encabezados por mujeres en
zonas urbanas de México es del 26,6%. Adicionalmente, hay una
incidencia de la pobreza en hogares dirigidos por mujeres en zonas
urbanas de México del 31,3%, por lo que trabajar es una necesi-
dad para el sustento del hogar. En relacién con lo social, respecto a
las problemadticas en Latinoameérica, Kliksberg (2011) sefiala que la
tercera causa de los indices de criminalidad en América Latina es
la desarticulacién familiar y los hogares en situacién de pobreza, en
donde generalmente hay un solo cényuge al frente, quien encuen-
tra dificultades en equilibrar trabajo-familia, y donde escasamente
se da un espacio para la formacién de los hijos.

De acuerdo con Burgess y Waterhouse (2010), el concepto
trabajo-familia surgi6 durante los afios ochenta y se empez6 a estu-
diar cuando la tensién entre el trabajo y la familia fue reconocida
por sus efectos negativos en el entorno laboral. Este concepto se
manifiesta en una falta de balance en la crianza de los hijos y las
labores domésticas con el trabajo.

Powell y Greenhaus (2010) explican que el interés en este tema
ha sido motivado por el incremento en la participacién de la mujer
enlafuerzade trabajoy las parejas de doble ingreso, las cuales abar-
can a mas de la mitad de las parejas casadas. El cambio demografico
en el mercado laboral hace que las estrategias para la flexibilidad en
la vida laboral tengan mayor importancia (Kossek, Pichler, Bodner
y Hammer, 2011).

Adicionalmente, el estrés en el area laboral ha hecho que los
académicos en el area de la psicologia organizacional enfoquen sus
esfuerzos de investigacion en entender la dimension del conflicto
trabajo-familia. Este conflicto ocurre cuando el trabajador, al invo-
lucrarse en unrol, se le complica involucrarse en otro, y en este caso
son los roles trabajo y familia. Por ejemplo, una falta de apoyo en el
trabajo impacta en el conflicto trabajo-familia mostrando un efecto
en donde el rol del trabajo interfiere con el rol de familia (Kossek
etal, 2011).

De acuerdo con la OCDE (2011), encontrar un balance trabajo-
familia es uno de los principales retos que enfrentan los padres.
En estudios realizados por la OCDE se encuentra que hay padres
e hijos satisfechos con las consecuencias de la relacién trabajo-
familia, como también los hay seriamente afectados por esta falta
de balance. Fallar en el balance del concepto trabajo-familia tiene
consecuencias negativas en el ambito social y econémico. Como
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resultado de estas consecuencias, han surgido iniciativas para asis-
tir a los empleados con el objetivo de lograr un equilibrio entre el
trabajo y la familia, a través de politicas publicas, particularmente
en Norteamérica y Europa. Sin embargo, los colaboradores no siem-
pre las aprovechan por la reduccién del pago que implica, o bien
porque suponen un cierto riesgo en su carrera laboral. De acuerdo
con la OCDE, la participacién de los padres en la crianza es cru-
cial para el desarrollo de los hijos y para dar forma a una sociedad.
Esta es una razén importante para que quienes elaboran politicas
publicas atiendan estos aspectos en sus propuestas.

Michel, Kotrba, Mitchelson, Clark y Baltes (2011) identificaron
en un estudio empirico ciertas variables que reflejan ser los antece-
dentes del conflicto trabajo-familia. Una de las variables se refiere a
los factores estresantes del rol del trabajo, y entre ellos se encuen-
tran los vinculos con el nivel de apoyo de la organizacién, del
supervisor y de los compaiieros de trabajo. La flexibilidad laboral
esta asociada tanto a los apoyos formales como informales, para
que el colaborador logre un balance entre el trabajo y la familia.

El apoyo formal de la organizacién, para conciliar la relacién
trabajo-familia, se entiende como las politicas organizacionales que
reducen este conflicto. Ejemplo de ello son las politicas organiza-
cionales que prestan el servicio de guarderia en la misma area de
trabajo.

Por otra parte, estd el apoyo informal de la organizacién, como
por ejemplo, el hecho de que el supervisor sea empatico al tema
de trabajo-familia. Este otro tipo de apoyo también se ha demos-
trado que ha reducido el conflicto. Se trata de los apoyos que el
supervisor de forma particular otorga a su colaborador para que
puedan conciliar ambas esferas (Hammer, Kossek, Yragui, Bodnery
Hanson, 2009). Kossek et al. (2011) llegaron a la conclusién de que
el apoyo del supervisor y de la propia organizacién estan negativa-
mente relacionados con el conflicto trabajo-familia; de esta forma,
cuanto mas se apoye, menos problemas hay para conciliarlos. Adi-
cionalmente, Woolcott (1990) se enfocé en estudiar cémo los temas
diferentes al trabajo, particularmente en lo que se refiere a las res-
ponsabilidades familiares, tienen el potencial de afectar tanto el
bienestar como la productividad de los trabajadores.

Losoncz y Bortolotto (2009) encontraron que el conflicto
trabajo-familia esta asociado a largas horas de trabajo, sobrecarga
de trabajo y falta de apoyo de otros. [gualmente, encontraron que el
30% de las madres experimentan un alto nivel de conflicto trabajo-
familia. Por otra parte, observan una fuerte asociacién entre la
tension para balancear la relacién trabajo-familia y las siguientes
variables: deficiente salud fisica y mental, y baja satisfaccién en el
trabajoy enlavida familiar. Por esto, encontrar un equilibrio exitoso
entre el trabajo-familia no solo beneficia a los padres involucrados
sino a los retos sociales. Balancear el trabajo y la familia implica que
sele dé igualrelevanciaala productividad econémica que al bienes-
tar de las familias e individuos. En relacién a lo anterior, Mulvaney,
McNall y Morrissey (2010) encontraron que las madres trabaja-
doras que aprovechan las politicas de apoyo a la relacién trabajo
familia generan un mayor compromiso con la organizacién, y su
participacién en la fuerza laboral se prolonga.

Otro término que estudia la relacién trabajo-familia y que
es vinculado con la flexibilidad laboral es el «enriquecimiento
trabajo-familia» (work-family enrichment, WFE). Se entiende por
este término que los aprendizajes adquiridos en el entorno laboral
enriquecen la vida familiar. Cuando hay flexibilidad laboral es mas
seguro que el enriquecimiento trabajo-familia pueda transferirse
de una esfera a otra.

Gareis, Barnett, Ertel y Berkman (2009) abordan el concepto de
enriquecimiento trabajo-familia y lo definen como bidireccional, es
decir, tanto del trabajo hacia la familia como de la familia hacia el
trabajo. Por esta razén, sugerencias de cdmo hacer mejor las cosas
en el entorno laboral pueden ser transferidas al entorno fami-
liar. Jaga y Bagraim (2011) demostraron que el enriquecimiento

trabajo-familia explica la satisfaccién en el trabajo y la satisfaccién
conlacarreralaboral. El trabajoy la familia son esferas en donde una
se traslapa en la otra, y lejos de competir, deben generar sinergia.

Estudios académicos, como los realizados por Frone (2003), han
integrado ambos términos: conflicto trabajo-familia y enriqueci-
miento trabajo-familia. Esta integracién permite tener una imagen
mas completa de lo que sucede en ambos aspectos. Los hallaz-
gos encontrados es que ambos conceptos no son necesariamente
paralelos, ya que tienen diferentes procesos y consecuencias.

Otro de los términos asociados a la relacién trabajo-familia es
el efecto de spillover («salpicar», en espafiol), es decir, el efecto
indirecto que el trabajo tiene en la familia y viceversa. El vinculo
que tiene este término con esta investigacion es que la flexibili-
dad laboral incrementa el spillover positivo entre trabajo y familia.
Aparentemente, las caracteristicas del trabajo son mas importan-
tes para explicar el efecto spillover entre trabajo y familia que
los factores familiares (Keene y Reynolds, 2005). Por otra parte,
Baxter y Alexander (2010) estudiaron el spillover negativo que
experimentan las madres de familia en la relacién trabajo-familia.
Adicionalmente, Ilies, Schwind y Wagner (2009) examinaron cémo
el rol de la integracion trabajo-familia de los empleados impacta en
el efecto spillover sobre la satisfaccion diaria del trabajo, la relacién
de parejay el estado afectivo que experimenta el empleado en casa.

El concepto del spillover en el trabajo-familia tiene un rol impor-
tante en la interaccién que se da entre el trabajo remunerado y la
vida familiar. El spillover puede ser tanto positivo como negativo
(Losoncz y Bortolotto, 2009; Baxter y Alexander, 2010).

Hay un spillover positivo cuando la satisfaccién en el trabajo
incide en la calidad de vida del hogar y los hijos tienen una buena
formacién gracias al trabajo de sus padres. Un spillover positivo en
la relacién trabajo-familia se refleja en un vinculo positivo entre
padres e hijos, de tal forma que tanto el hombre como la mujer redu-
cen los efectos negativos en su salud mental, ya que su experiencia
en la vida laboral es enriquecedora. Los hombres que pasan por
la etapa de la paternidad incrementan su sentido de competencia
y su capacidad de manejar tareas multiples, gestionan mejor situa-
ciones desconocidas e inesperadas, desarrollan mejores relaciones
sociales y manejan las situaciones de estrés con mayor efectividad.

También se encuentra un spillover negativo en la relacién
trabajo-familia. Por ejemplo, el estrés y las extensas jornadas labo-
rales pueden tener un impacto negativo en la familia y en la calidad
de vida, ya que los padres no tienen el tiempo ni la energia nece-
sarios para mantener las relaciones familiares. Situaciones que
afectan negativamente la relacién trabajo-familia y donde se expe-
rimentan resultados de trabajo-vida muy pobres estan vinculadas
a los turnos nocturnos, de fin de semana o al cambio de trabajo.
Aunque el trabajo interfiere en la vida familiar mucho mas que
en la relacién contraria (familia-trabajo), un buen ambiente en el
hogar puede también influir en el desempeiio laboral, haciendo
del trabajo una experiencia disfrutable. Entre los factores que
incrementan el spillover negativo en la relacién familia-trabajo se
encuentran la necesidad de cuidar a nifios pequefios —o a adultos
mayores—, las responsabilidades del hogar y su distribucién, asi
como la percepciéon de la calidad del rol de esposa/o y padre/madre
de familia.

Finalmente, uno de los términos asociados a la relacién trabajo-
familia que ha sido estudiado por académicos del area de psicologia
organizacional son las practicas de «lugar de trabajo familiarmente
amigables» (family friendly workplace, FFWP). El vinculo que tiene
este término con esta investigacién es que la flexibilidad laboral
hace que un lugar de trabajo sea familiarmente amigable. Bloom,
Kretshmer y van Reenen (2011) estudiaron los determinantes y
consecuencias de las practicas de lugar de trabajo familiarmente
amigables en una muestra de 450 compaiiias manufactureras en
Alemania, Francia, Inglaterray Estados Unidos. En su estudio encon-
traron una relacién positiva entre la productividad y las practicas
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de lugar de trabajo familiarmente amigable. También los autores
encuentran que las compaiiias en donde hay una alta proporcién
de mujeres en la gerencia se tienden a implementar mejoras en las
practicas de lugar de trabajo; la razén no solo es porque sean
gerentes, sino porque estan en una mejor posicion de enfrentar los
impedimentos de la alta gerencia en la implementacién de estas
practicas. Por otra parte, indican que los niveles gerenciales estan
en una mejor posicién para negociar practicas que los benefician
a ellos mismos. Este tipo de practicas logra que la empresa res-
ponda a las necesidades de las partes interesadas, lo cual incluye
a los colaboradores de la organizacién. Lo anterior ocurre en la
medida en que las empresas estan cada vez mas atentas tanto de
la ética como del negocio. Por lo tanto, no solo se trata de «hacer
bien lo que es correcto», sino que también conlleva generar mejoras
para los stakeholders de la empresa (Arredondo, Maldonado y de la
Garza, 2010). En ese sentido, de acuerdo con Mercado y Hernandez
(2007, p. 123), «ser socialmente responsable implica no solo cum-
plir con las leyes, sino ir mdas alla con el compromiso e invertir
mas en capital humano, en medio ambiente y en las relaciones
con los stakeholders». La empresa tendrd que aprender a balancear
los intereses de todos los afectados por su actividad empresarial
(Freeman, 1984) y particularmente los de sus colaboradores a tra-
vés de sus politicas empresariales, para lograr un adecuado balance
que favorezca su equilibrio de vida.

En este sentido, la flexibilidad laboral debe ser considerada como
parte esencial de la responsabilidad social empresarial (RSE); pues
tal como se ha visto, el trabajo afecta a la familia de forma deter-
minante, tanto positiva como negativamente. En la medida en que
este tipo de politicas organizacionales se implementen, no solo se
tendran colaboradores mas satisfechos y productivos, sino también
se dara forma a sociedades mas y mejor integradas.

3. Desarrollo
3.1. Problemay objetivo de la investigacion

De acuerdo con investigaciones realizadas en el ambito acadé-
mico, se estd dando un cambio en la importancia de la RSE. Sin
embargo, en la literatura no se han realizado suficientes investi-
gaciones empiricas para conocer qué tipo de empresas en México
privilegian el despliegue de politicas de RSE interna. Particular-
mente interesa investigar si el sector de la empresa, su tamafio y
el género del director/a son factores que influyen en las perspec-
tivas de la RSE, en particular lo relacionado con la flexibilidad y la
diversidad laboral.

Tanto en México como en el resto de Latinoamérica este es
un tema poco explorado y no hay referentes empiricos que permi-
tan dar una mejor orientacion para conocer qué tipo de empresas
estan respaldando estas politicas de RSE en el entorno laboral.

El hecho de poder identificar desde dénde se esta dando el
impulso de la RSE favorecera el disefio de estrategias laborales
acordes al tipo de organizacién. Para responder a ello, este articulo
busca investigar cual es el perfil de las empresas y de los directivos
que apoyan este tipo de politicas de diversidad y flexibilidad labo-
ral. En esta investigacion se consider6 que era importante analizar,
como parte de una primera aproximacion al tema, la dependencia
de practicas de RSE interna con las variables tamafio y sector de la
empresa, segmentada por el género del directivo.

Por lo tanto, se parte de 3 supuestos:

e Las empresas grandes son las que tienen politicas de RSE mas
solidas, puesto que, debido a la globalizacién, deben mantener
estandares internacionales de RSE en donde la diversidad y la
flexibilidad laboral sean criterios a considerar.

e Las empresas manufactureras son la que tienden a adoptar con
mayor facilidad politicas de RSE debido a que se encuentran bajo
controles de certificacién mads estrictos, como son las normas ISO.

e La mujer tiende a privilegiar en sus decisiones directivas las poli-
ticas o programas socialmente responsables en las empresas que
dirige, influida por su propia experiencia.

3.2. Metodologia

Se trata de un estudio exploratorio para llegar a identificar si
la diversidad y la flexibilidad dependen del tamafio de la empresa,
del sector de la empresa y del género del directivo. El disefio de la
investigacion es no experimental transeccional, pues se careci6 del
control de cualquier variable y el cuestionario se aplicé por Ginica
vez.

3.3. Instrumento de medicion

El instrumento se disefi6 con base en un estudio realizado sobre
RSE en las PyMEs latinoamericanas (Vives, Corral e Isusi, 2005). De
este estudio se consideraron las preguntas relacionadas con diver-
sidad y flexibilidad en la empresa en cuanto a:

e Facilidades de eleccién de horarios de trabajo/existencia de for-
mulas de trabajo flexible.

e Facilidades para la obtencién de permisos especiales.

¢ Politicadeigualdad de oportunidades enla contratacién, sin aten-
der a cuestiones de género, edad, discapacidad, clase social o raza.

e Politica de igualdad de oportunidades para acceder a oportu-
nidades laborales, sin atender a cuestiones de género, edad,
discapacidad, clase social o raza.

e Existencia de un presupuesto en la empresa destinado a apoyar
la flexibilidad y la diversidad.

Los rangos de respuesta manejados son: 1)completamente de
acuerdo, 2) de acuerdo, 3) poco de acuerdo, 4) poco en desacuerdo,
5)en desacuerdo y 6) completamente en desacuerdo.

Para la validez del contenido el cuestionario se someti6 a jueces
conocedores del tema de responsabilidad social del equipo de con-
sultores Ikei de San Sebastian (Espaiia); el equipo de investigadores
integro las observaciones sobre los temas a tratar, la claridad de los
reactivos y la estructura del instrumento.

3.4. Hipotesis de la investigacion

En la presente investigacién se plante6 como hipétesis que el
tamafio de la empresay el sector al que pertenece, segmentado por
el género del director de la empresa, si determina la implantacién
de las siguientes politicas de RSE interna en el ambito de diversidad
y flexibilidad laboral entendida como:

e Facilidades de elecciéon de horarios de trabajo y existencia de
férmulas de trabajo flexible.

e Facilidades para la obtencién de permisos especiales.

¢ Politicade igualdad de oportunidades enla contratacién, sin aten-
der a cuestiones de género, edad, discapacidad, clase social o raza.

e Politica de igualdad de oportunidades para acceder a oportu-
nidades laborales, sin atender a cuestiones de género, edad,
discapacidad, clase social o raza.

e Existencia de un presupuesto en la empresa destinado a apoyar
la flexibilidad y diversidad

3.5. Sujetos participantes

El cuestionario fue contestado por un grupo de directivos
de empresas en la regiéon del noreste de México. El total de
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participantes fue de 57 personas y se trata de una muestra no pro-
babilistica en cuanto a la eleccién de los participantes, por lo que
los resultados obtenidos no pueden ser generalizables.

Para comprender el contexto empresarial en México, la revision
del reporte del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI,
2009) sefiala que en México en 2009 habia 3.724.019 empresas
privadas y empresas de gobierno, las cuales dieron empleo a
20.116.834 personas, segin los censos econémicos. Del personal
ocupado, el 36% laboraba en el sector servicios, el 30% en el sector
comercio y el 23% en el sector manufacturero. El 14,7% del perso-
nal ocupado laboraba en pequefias empresas, el 14,7% en medianas
empresas y el 25% en empresas grandes; el resto pertenece a
la microempresa. Tal como se puede observar, tanto el sector de la
empresa como su tamafio tienen una representacién importante en
el empresariado mexicano. Por otra parte, se estima que solo el 20%
de los puestos directivos de las empresas mexicanas estan dirigidos
por mujeres y el 80% por hombres, lo que refleja la poca equidad en
el género del directivo de las empresas mexicanas.

3.6. Estrategia del estudio empirico

Se realiz6 pruebas de andlisis de varianza (ANOVA) con un alfa
menoroiguala0,1 paradeterminar si habia distincién dependiendo
del tamafio de la empresa, del sector de la empresa y del género del
director de la empresa, acerca de la RSE interna asumida en cuanto
a la diversidad y la flexibilidad laboral (tabla 1).

3.6.1. Resultados por tamaiio de la empresa

Se encontré que el género del directivo de la empresa resulta ser
una variable determinante para marcar una falta de normalidad
en las opiniones de los directivos participantes, dependiendo del
tamarfio de la organizacién (pequeiia, mediana, grande). Las direc-
tivas mujeres de las empresas pequeias y medianas declararon en
promedio estar de acuerdo en que en sus empresas si habia facili-
dades de eleccidn de trabajo y existencia de férmulas de trabajo
flexible, a diferencia de los directivos hombres de las empresas
pequeias y medianas, que declararon estar poco de acuerdo que en
su empresa apoyaran facilidades de eleccién de trabajo o existencia
de férmulas de trabajo flexible. En las empresas grandes el género
no determina una posicion respecto a estas politicas de diversidad
y flexibilidad, y ambos grupos de directivos estan algo de acuerdo
en que se den este tipo de apoyos.

3.6.2. Resultados por sector de la organizacion
El género del directivo de la empresa resulta ser una variable

determinante para marcar una falta de normalidad en las opinio-
nes de los directivos participantes dependiendo del sector de la

Tabla 1
Resultados de ANOVA
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organizacién (manufactura, comercio y servicios). Las directivas
mujeres de las empresas de comercio y servicios declararon en pro-
medio estar de acuerdo que en sus empresas si habia facilidades
de eleccién de trabajo o existencia de féormulas de trabajo flexible,
asi como presupuesto para su apoyo, a diferencia de los directivos
hombres de las empresas de comercio y servicios, que declaraban
estar poco de acuerdo que en su empresa apoyaran facilidades de
eleccién de trabajo, existencia de formulas de trabajo flexible y
que contaran con un presupuesto para su apoyo. En las empresas
de manufactura el género no determina una posicién de la empresa
respecto a estas politicas de diversidad y flexibilidad, ya que ambos
grupos de directivos tienden a estar algo de acuerdo en que se den
este tipo de politicas.

Finalmente se concluye que las empresas pequefias y medianas
que pertenecen al sector comercio y servicios y que son dirigidas
por mujeres, tienden a implementar politicas de diversidad y fle-
xibilidad respecto a la eleccién de horarios y formulas de trabajo
flexible como parte de su RSE interna, a diferencia de las empresas
pequeinas y medianas del sector comercio y de servicios que son
dirigidas por hombres. En el caso de estos 2 dltimos sectores, es
la mujer quien va demostrando asumir posiciones mas avanzadas
respecto a las estrategias de RSE, particularmente las que se refie-
ren a la diversidad y a la flexibilidad laboral. Ante lo cual surge la
inquietud: ;por qué la mujer y no el hombre? La respuesta pudiera
encontrarse en la teoria del rol social, puesto que se asume que hay
una division laboral en la sociedad basada en el género y que define
los dominios trabajo y familia. En este sentido, la mujer tiende a
ocupar roles que estan mas orientados a lo interpersonal, como por
ejemplo la compasién, la amabilidad, el cuidado y la sensibilidad a
las necesidades de los otros. En contraste, el hombre tiende a ocu-
parroles orientados a la tarea y muestra rasgos como la agresividad,
el ser decisivo, independiente y retador, que son etiquetados como
rasgos masculinos.

Por otra parte, mas que una cuestiéon de distinciéon de género
mujer/hombre, hay estudios académicos que lo plantean como
caracteristicas de la persona. Asi, por ejemplo, la feminidad se refiere
al grado en que una persona posee la orientacién hacia lo interper-
sonal, que esta asociada a la mujer en los estereotipos de género,
pero que no es exclusiva de ella. Los individuos con alta femini-
dad muestran una construccién del yo en el cual los otros forman
parte de él o de ella. En contraste, estd la masculinidad, basada
enlaconstruccién del yo independiente, en donde los otros no estan
vinculados a él o a ella. Las creencias orientadas a lo interpersonal
son mas comunes en la mujer que en el hombre, pero no exclusi-
vas de ellas; sin embargo, al aplicar este sistema de creencias para
interpretarse a si misma la persona se ve reflejada en sus decisio-
nes y, por ende, en sus politicas organizacionales, como lo son la
diversidad y la flexibilidad laboral.

Mujeres directivas. Medias ()

Hombres directivos. Medias ()

Nivel de significacién de alfa. Sig. <0,10

Facilidades de eleccion de trabajo y formulas de trabajo flexible
Tamaiio de la empresa

Empresa pequefia =220

Empresa mediana =228

Empresa grande -
Sector de la empresa

Comercio w=2,18

Servicios =226

Manufactura -

w=4,00 Sig.=0,032
w=4,17 Sig.=0,87

- No hay diferencia
w=4,43 Sig.=0,002
w=357 Sig.=0,054

No hay diferencia

Presupuesto destinado para apoyar las politicas de flexibilidad y diversidad laboral

Sector de la empresa

Comercio =247
Servicios w=3,20
Manufactura -

w=3386
w=4,57

Sig.=0,060
Sig.=0,057
No hay diferencia
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4. Conclusiones

Se concluye que la mujer, por sus caracteristicas de género, es
quien impulsa politicas internas de RSE vinculadas a la diversidad y
alaflexibilidad laboral. En ella reside una importante fuerza motora
para detonar estas practicas de RSE interna. Las empresas que les
interese fortalecerse en sus practicas de RSE, tal como lo muestra
este estudio, deben considerar que el sector, el tamafio y en parti-
cular el género de la persona que dirige la organizacién van a influir
en su proceso.

Los resultados de esta investigacién son una aproximacién para
tratar de comprender cémo las politicas de RSE en materia de diver-
sidad y flexibilidad laboral son apoyadas en funcién del género.
Estos resultados pueden ser Gtiles tanto para las organizaciones
como para futuras investigaciones.

En el ambito académico, este trabajo puede ser un referente para
continuar investigando sobre la forma en que la diversidad y la
flexibilidad afectan variables como el conflicto trabajo-familia y el
enriquecimiento trabajo-familia, y de esta manera encontrar otras
explicaciones en el comportamiento organizacional.

Estos temas, si bien han sido poco explorados en la literatura,
resultan ser estratégicos para que el desarrollo de la RSE incida
positivamente en la relacion trabajo-familia y, por consiguiente, en
una sociedad mas humana.

Como limitantes de este estudio, se encuentran que las empre-
sas participantes no fueron muestreadas, sino invitadas a colaborar
de forma voluntaria en diversos foros empresariales. Es necesa-
rio ampliar esta investigacion a grupos de empresas mexicanas y
latinoamericanas que sean mas representativos del gremio empre-
sarial. Por estarazén los resultados de esta investigaciéon no pueden
ser generalizables, aunque gracias a los resultados obtenidos si es
posible indagar con mayor profundidad sobre el tema de la RSE
y, en particular, respecto a la diversidad y la flexibilidad labo-
ral, asi como los factores que resultan ser importantes para su
impulso.
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A inovacio em ambientes econémicos pouco favoraveis: o sector auto-pecas

mexicano

RESUMO
Classificacdes JEL: O objectivo do artigo é mostrar que um ambiente econémico pouco favoravel nem sempre desincentiva
P13 as inovacdes. Da perspectiva do realismo critico, a metodologia do presente artigo consistiu em realizar
11:32833 entrevistas profundas com informadores chave e questionarios a uma amostra aleatéria de empresarios,

Palavras chave:
Vinculos empresariais
Internacionalizacdo

também se analisaram os casos atipicos. Entre os principais resultados percebeu-se que a auséncia de
investimento para o investigacdo-desenvolvimento-inovagdo (I+D+I) no México levou a que a inddstria
de auto-pecas de capital mexicano perdesse competitividade; ao mesmo tempo que algumas empresas de
menor dimensdo aumentaram a sua competitividade a nivel internacional. A principal conclusdo é que

PMEs a inovacdo na forma de fazer negécios é fundamental para que a empresa em ambientes econémicos

Investigacdo-desenvolvimento-
inovagao

desfavoraveis aumente a sua competitividade internacional.
© 2011 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos os direitos reservados.

1. Introduccion

Los modelos explicativos sobre la internacionalizacién, la com-
petitividad y la innovaciéon han aportado sustantivamente al
conocimiento; sin embargo, por centrarse en las empresas trasna-
cionales, dificilmente ofrecen una explicacién convincente sobre
otras realidades. Tal es el caso de la translatina, la born global y
la pyme inserta en redes de cooperacion empresarial internacio-
nales, términos que se refieren a empresas cuya explicacion sobre
su internacionalizacién ha requerido de mayor estudio en relacién
con la teoria sobre el proceso de internacionalizacién tradicional
(Fernandez, 1996; Menguzzato, 1995; Camisén, 1993; Hagedoom
y Schakenraad, 1994; Kaufmann, 1995; Casani, 1995; Donckels y
Lambrecht, 1995; Smith, Carroll y Ashford, 1995; Gisbert y Alarcén,
1997; Singh, 1997; Escriba, 1999).

En el presente articulo se analiza a la pyme que ha logrado inter-
nacionalizarse mediante las redes de cooperacién, aumentando su
competitividad e innovando a pesar de encontrarse en un entorno
econdémico desfavorable para su sector. Este articulo plantea una
respuesta a la pregunta: ;cémo ha aumentado la competitividad
internacional la pyme que se encuentra en entornos econémicos
poco favorables? El andlisis se concentra en el sector auto partes
mexicano; sin embargo, es de interés saber que existen casos simi-
lares en otros sectores econémicos y regiones de Latinoamérica
(Gonzalez, 2011c).

Este escrito se divide en 4 partes. La primera explica el consorcio
de exportacién desde la perspectiva de los vinculos multiempresa;
la segunda describe el entorno econémico desfavorable para las
empresas mexicanas que operan en el sector auto partes; la tercera
esta destinada a los aspectos metodolégicos, y la cuarta y Gltima se
refiere a la discusién de los resultados, de los cuales se derivan las
conclusiones.

2. Marco conceptual

2.1. Los vinculos multiempresa en el sector de auto partes:
los consorcios de exportacion

La agrupacién de empresas es fundamental para hacer frente
a escenarios adversos. Dichas agrupaciones han recibido distintos
nombres en funcién de su estructura organizacional, el objetivo
por el cual son creadas, la figura legal que les permite el recono-
cimiento de los gobiernos, etc. Algunas de estas agrupaciones han
sido provocadas por los gobiernos, como es el caso de las empresas
integradoras; otras se han creado de forma espontanea. Las agru-
paciones que causan mayor interés son las que se han creado de
forma espontanea, redundado en beneficios tanto para las pyme
que las integran como para la localidad en la que operan. Mas

adn, interesa estudiar aquellas que frente a escenarios econémi-
cos adversos logran romper con la légica del sistema y obtienen
mayores beneficios en funcién de su agrupacion.

Los casos que cumplen con las condiciones descritas llaman la
atencién por 2razones: los vinculos creados dentro de la agru-
pacion no han sido fomentados por organismos publicos, y estos
vinculos se han dinamizado en la medida en que el empresario
ha acumulado conocimiento empirico sobre el establecimiento, el
mantenimiento y el rompimiento de los vinculos empresariales.

Dentro de estos casos, y para fines del presente escrito, se
encuentra el consorcio de exportacién mexicano que en forma mas
general es un vinculo multiempresa.

A fin de fundamentar esta tGltima idea se presentan 3 trabajos de
investigacion sobre el consorcio de exportacion para la pyme. El pri-
mero muestra coémo el consorcio de exportacion estudiado fortalece
las redes locales. Al analizar los resultados expuestos por los inves-
tigadores (Rialp, Martinez y Rialp, 2005) se vislumbran 3 aspectos
importantes: se cred por iniciativa del grupo de empresarios, con
cierta inmediatez y no deriva de ningtn vinculo simple.

En el caso de Lopez (2001), define el consorcio de exportacion
como la unién de una serie de empresas para constituir una entidad
conjunta, juridicamente independiente, que se encargue de desa-
rrollar y coordinar, total o parcialmente, su actividad exportadora
en uno o varios mercados exteriores. Es, desde la perspectiva del
presente estudio, un vinculo multiempresa cuyo objetivo es inser-
tar a las empresas en los mercados internacionales. Este vinculo
multiempresa persigue mayor sinergia para negociar frente a rela-
ciones asimétricas con empresas extranjeras que en muchos de
los casos son trasnacionales. Cuanto menor sea la asimetria exis-
tente entre el vinculo multiempresa y las transnacionales, entonces
menor sera la posibilidad de que se dé un acto de oportunismo.
Esto abre la posibilidad de mantener vinculos bajo el mecanismo
de cooperacién con agentes extranjeros sin importar su tamaiio,
facilitando la internacionalizacién y fortaleciendo lared local. Estos
mismos factores ayudan a enfrentar escenarios econémicos adver-
sos, conduciendo a que las empresas dentro del vinculo pasen de
las estrategias reactivas a las preactivas.

En la figura 1 se observa el ambito de actuacién (conforme
a la oferta y/o a la demanda) del vinculo multiempresa (consor-
cio de exportacién) y su insercién en la red internacional. Las
6 empresas estudiadas por Lopez (2001) establecen nuevos vincu-
los con empresas mayoristas, minoristas y consumidores finales, a
través del vinculo multiempresa.

La explicacion ofrecida por Lépez (2001) requiere una
afadidura: todo esto se obtiene bajo el esquema de que la coope-
raciéon empresarial parte de la iniciativa del colaborador para crear
valory compartirlo, de la escala de valores e intereses que cada indi-
viduo posee, de la capacidad para construir un proceso permanente
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Figura 1. Modelo para el consorcio de acuerdo con la localizacién de las actividades del grupo.

Fuente: Tomado de Lépez (2001, p. 153).

de negociacién y, por tanto, del convencimiento muy particular de
que actuando en grupo se logra mas que actuando solo.

En la medida en que el vinculo multiempresa se crea bajo
estrategias de cooperaciéon, mayores posibilidades tiene de arro-
jar resultados positivos de caracter internacional. Dado lo anterior,
vale la pena anotar que la creacién de consorcios esta encaminada,
en un principio, al establecimiento de vinculos locales antes que
internacionales; por tanto, es probable que estos consorcios en
su primera etapa se caractericen por un ambiente de competen-
cia interna antes que de cooperacién. Sin embargo, en etapas mas
avanzadas los empresarios estan mejor preparados para ampliar
sus vinculos hacia empresas de otros paises, bajo otro contexto
social, econémico y cultural.

Renart (1999) sefiala que los colaboradores involucrados no
actian movidos Gnicamente por sus motivaciones extrinsecas
(aspirar a exportar de manera rentable y con el menor riesgo
posible), sino que actian también movidos por motivaciones tras-
cendentes (teniendo en cuenta las consecuencias que sus propias
acciones tendran para otras personas), obteniendo el maximo
provecho posible por la participacién de laempresa-socio en el con-
sorcio de exportacién. Esto confirma los resultados obtenidos en
la investigacién, los cuales sefialan que la actitud oportunista es
desplazada por la cooperacion, en la medida en que se descubre
esta nueva forma de obtener mayores ventajas.

Por otra parte, los consorcios de exportacién son vinculos mul-
tiempresas, pero no todo vinculo multiempresa toma la forma de
un consorcio de exportacién. El vinculo multiempresa implica 3 o
mas empresas en una misma relacién. Desde el «andlisis de redes
sociales» (ARS) este vinculo dificilmente se expresa cuantitativa-
mente (mediante grafos), si bien existe evidencia cualitativa que
seflala hacia una mayor sinergia que una relacién entre 2 empresas
(Gonzalez, 2008). En los modelos cuantitativos se ha mencionado
el estudio de los vinculos conforme a sus atributos, tales como:
débiles, fuertes, diddicos, triddicos y complejos (Granovetter, 1973;
Wasserman y Faust, 1994; Contractor, Wasserman y Faust, 2006).
Sin embargo, poco es lo que se ha estudiado sobre un solo vinculo
formado por 3 0 mas elementos que, mediante la cooperacién como
mecanismo, logren que la centralidad (Freeman, 1978) sea practi-
camente nula entre ellos (Gonzalez, 2011a). Razén por la que el
estudio del vinculo multiempresa exige del método cualitativo.

Unvinculo multiempresa generador de ventaja competitiva, aun
en entornos econémicos desfavorables, requiere que las empre-
sas operen bajo el objetivo de crear valor y compartirlo (Saez y
Cabanelas, 1997). Este objetivo permite al vinculo multiempresa la
cohesién interna, el dinamismo en la formacién de nuevos vinculos
y la prolongacién de su existencia.

Enlafigura 2 se representala internacionalizacién de laempresa
mediante el vinculo multiempresa, vinculo que alterna entre la
estrategia de cooperacién y la de competencia.

Explicar la internacionalizacién de la pyme por medio de los vin-
culos multiempresa, conduce a identificar los siguientes momentos

que bien pueden traslaparse, y no necesariamente presentarse en
el orden légico en que aparecen en la figura 2 y que a continuacién
se enuncian brevemente:

e Exploracién. Es comtn la vinculacién con sus proveedores, acree-

dores y clientes. La cuestion es: ;qué conduce a colaborar con un

competidor? Es posible que un entorno econémico desfavorable,
acompaifado de las relaciones personales y factores culturales,
influyan en esta decision.

Conflicto. El factor clave esta en aprender a enfrentar los conflic-

tosy fracasos, buscando soluciones que eliminen la posibilidad de

que el mismo problema se presente 2 veces y tomando la situa-
cién como una experiencia para aprender.

e Aprendizaje. Las estrategias de cooperar y de competir son alter-

nativas viables para las empresas. La alternancia entre estas

produce diversos efectos en la relacion empresarial, asi como
en la respuesta de la contraparte, alcanzando mejores resultados

dentro del vinculo (Axelrod, 1986, 2004).

Competitividad. Los colaboradores que mantienen vinculos

empresariales comparten capacidades tecnoldgicas, capacidad

organizativay de gestion, asi como sus activos intangibles (Ojeda,

2009), creando nuevas capacidades y activos y maximizando asi

los resultados alcanzados. De esta forma, el vinculo se convierte

en generador de ventaja competitiva.

e [nsercion e internacionalizaciéon. Los colaboradores implicados en
los vinculos multiempresa logran participar simultineamente
en varias redes internacionales; aprenden a crear y maximi-
zar el valor durante la creacion, el desarrollo, la prolongacién e
incluso el rompimiento de un vinculo empresarial. Estan activos
en varias regiones del mundo en paralelo a una mayor adhesién
a la localidad de origen, fortaleciendo los vinculos locales que
son generadores de ventaja competitiva (Gonzalez, 2011b). Esto
altimo explica por qué dichos vinculos aumentan la competitivi-
dad de las pyme aun frente a entornos econémicos desfavorables,
como es el caso del sector auto partes mexicano en los Gltimos
afios. Asi mismo, este camino para aumentar la competitividad
solo se avanza cuando se innova en la forma en que se hacen los
negocios y se vinculan las empresas en el nivel internacional.

2.2. Entorno econémico poco favorable para la pyme mexicana
del sector auto partes

En el escenario mundial se destaca la sistematica caida de la
actividad en Estados Unidos, influenciada por el desempefio nega-
tivo de la economia interna y sus principales empresas (General
Motors, Ford y Chrysler). Estados Unidos fue desplazado como pri-
mer productor mundial por Japén en 2006 y relegado al tercer
puesto por China 2 afios después. En un intento por disminuir sus
costos y defender su propio mercado contra la arremetida de las
empresas japonesas, los fabricantes estadounidenses desplazaron
su produccién hacia sus vecinos —Canada y México—, mientras que
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Figura 2. La internacionalizacion de la empresa mediante el uso de redes.

Fuente: Elaboracién propia con base en Gonzdlez (2011b).

los europeos la reorientaron hacia los nuevos miembros de la Unién
Europea —Polonia, la Reptblica Checa y Eslovaquia (CEPAL, 2010).

Debido a las politicas de produccién, de reduccion de costos, de
incremento de la competitividad y de la conquista de nuevos mer-
cados se ha registrado un sostenido crecimiento de la produccién
de algunos paises emergentes, en particular China, la Reptblica de
Corea, Brasil e India. De hecho, China se transformé en el mayor pro-
ductor del mundo en 2009, con cerca de 13,8 millones de unidades
—un 48% mas que en 2008 (CEPAL, 2010).

En los principales mercados emergentes —Brasil, Rusia, India
y China— la produccién ha crecido de manera proporcional a la
demanda doméstica, sustentada en estrategias de sustituciéon de
importaciones. Asi, estos paises no tienden a ser grandes importa-
dores, sino mas bien exportadores netos, dependiendo del nivel de
inversiéon —incluidos los flujos de inversion extranjera directa— y
la expansién de su capacidad productiva. En este sentido, el dina-
mismo de la demanda doméstica se ha constituido en el principal
factor para atraer nuevas inversiones; no obstante, se requiere una
creciente orientacién exportadora para ampliar la escalay ayudar a
las nuevas inversiones a madurar con mayor rapidez (CEPAL, 2010).

Asimismo, estas regiones han aumentado la produccién de par-
tes, piezas y componentes automotores, por lo que se convirtieron
en polos atractivos para las nuevas inversiones en el sector. Esta
dindmica econdmica regional consta de 3 elementos: el acceso a
mercados de gran tamafio y rapido crecimiento, la racionalizacién
de los costos de las plataformas globales de produccién, y los gobier-
nos nacionales con politicas de promocién y estimulo explicito a la
industria en que el papel de la inversion extranjera directa ha sido
clave para el desarrollo de fabricantes locales, como en el caso de
China.

Asi, la reestructuracién global de la produccién se lleva a cabo
en un contexto de intensificaciéon de la competencia internacio-
nal y elevada capacidad ociosa. Esto entrafia la coexistencia de
2 estrategias: por un lado, el cierre de plantas en las economias
desarrolladas, y por otro, nuevas inversiones en mercados emer-
gentes. De este modo, la racionalizacién de la produccién en las
naciones avanzadas y el incremento de la capacidad productiva en
algunos paises emergentes también estan asociados a las estrate-
gias orientadas a reducir los costos y aumentar la competitividad.
A su vez, la blsqueda sistematica de menores costos ha impulsado
la reorganizacién de las redes mundiales y regionales de provee-
dores y de produccion, asi como el desarrollo de nuevos productos
(CEPAL, 2010).

Las grandes empresas automotrices procuraron hacer mas ren-
table el disefio y la manufactura de vehiculos mediante el empleo
de plataformas comunes que permiten mayor coordinacién y uso
miltiple de partes y piezas, mientras intentan mantener la capaci-
dad de adaptar los modelos de vehiculos a los gustos y necesidades
de los distintos mercados que atienden. En la actualidad, una gran
parte del valor de un vehiculo corresponde a un nimero reducido de
modulos adquiridos a proveedores externos: suspensién, puertas,
techos interiores, unidades de calefaccidn, ventilacion y aire acon-
dicionado, asientos, tablero de instrumentos y tren motor —motor,
transmisién y ejes— (CEPAL, 2010).

El estudio realizado por Deloitte (2010) sefiala que la com-
petitividad global en las manufacturas estd pasando por una
transformacién que cambiara las tendencias del crecimiento eco-
némico, la creacién de valor, la prosperidad nacional y la seguridad
nacional, por lo que los paises se enfrentan a una competencia
para crear oportunidades para innovar, construir una fuerza laboral
altamente capacitada y mejorar los estandares de vida.

Deloitte (2010) sefiala como principales conductores para la
competitividad para América Latina: a) calidad de lainfraestructura
fisica; b)talento y competitividad innovadora; c) costo de la ener-
gia y politicas publicas; d) economia, comercio, sistema financiero
y fiscal; e) costo de la mano de obra y materias primas; f) sistema
legal y regulatorio; g)inversién gubernamental en manufactura e
innovacion; h) calidad y disponibilidad de sistemas de salud; i) red
de proveedores, y j)dindmica local de negocios.

MEéxico esta lejos de alcanzar estos conductores para la compe-
titividad, sobre todo por lo que se refiere a talento y a capacidad
innovadora, a costo de la energia y a politicas publicas, a inver-
sién gubernamental en manufactura e innovacién, y a la red de
proveedores.

Elindice de competitividad preparado por Deloitte (2010), divi-
dido en el actual y el que se espera dentro de 5 afos, deja ver que
México pasara del lugar séptimo al sexto. En cambio, Brasil pasara
del lugar quinto al cuarto.

México solo se fijé en el mercado de Estados Unidos y Canada,
mientras que otros paises lo hicieron en el mercado mundial. De
esta forma, México abri6 sus fronteras de forma abrupta y no hubo
una politica de Estado para la produccién de automoéviles que cum-
plieran los requerimientos de su mercado interno, no promovié
el desarrollo tecnolégico, no se ocup6 de crear los ingenieros y
tecndlogos que requeria la industria, asi como los centros de inves-
tigacién y desarrollo relacionados con la industria automotriz.
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Adicionalmente, el sistema global se estd moviendo hacia las
energias alternas. Europa tiene un plan de sustitucién del motor de
combustién interna de gasolina para la reduccién del CO,, incre-
mentando de forma paralela, en el corto plazo, la tecnologia de los
automoviles hibridos como una forma de llegar a la electrificacién,
el incremento de los biofuels, el gas natural comprimido y el gas
derivado del petréleo (Comision Europea, 2008). También se estan
desarrollando materiales mas ligeros para el ahorro de combustible,
asi como motores mas pequefios.

En Inglaterra se encuentra el centro de desarrollo de vehicu-
los eléctricos con la visién de convertirse en un lider mundial en
investigacion y desarrollo para la industria, y ha sido elegida por
Nissan como planta madre para la produccién de coches eléctricos
en Europa (ultra low carboén vehicles). Estados Unidos esta también
invirtiendo en el desarrollo de automéviles eléctricos e hibridos.

Como sefialan Scur, Consoni y Bernardes (2010), la reorgani-
zacion de la investigacion y desarrollo tecnolégico en la industria
automotriz se ha movido de paises como Estados Unidos, Japon y
Europa, a paises de economias emergentes como Brasil, China, India
y Rusia, ya que esto implica una fuente importante de creacién de
valor y ahorro en costos.

En México, la cercania con Estados Unidos ha sido fundamental:
las empresas estadounidenses trasladaron su capacidad produc-
tiva hacia el vecino del sur para mejorar su competitividad en su
propio mercado por causa de sus rivales asiaticos. Asi, la industria
mexicana se especializé en vehiculos de tamafio mediano y grande,
destinados a abastecer el mercado norteamericano.

En este sentido, las politicas gubernamentales, tanto de México
como de Estados Unidos —dentro y fuera del marco del Tratado de
Libre Comercio de América del Norte (TLCAN)—, han estado des-
tinadas a apoyar y fortalecer este modelo productivo. Dadas las
dificultades de los grandes fabricantes estadounidenses y la vio-
lenta caida de la demanda en Estados Unidos, la industria mexicana
experiment6 una marcada contraccién y dejé los puntos débiles al
descubierto. En primer lugar, la extrema dependencia del mercado
norteamericano y sus dificultades para colocar su produccién en
mercados alternativos. En segundo lugar, la debilidad de su mer-
cado interno, que no ha podido servir de alternativa a la produccién
mexicana (de hecho, una parte significativa de la demanda local
de México es cubierta con vehiculos compactos importados). En
tercer lugar, dadas sus caracteristicas, los vehiculos armados en
el pais dependen en gran medida de las importaciones de partes
y piezas mas sofisticadas, en particular de Estados Unidos. Esto
complica las operaciones de los fabricantes no estadounidenses,
que carecen de redes de proveedores suficientemente amplias en
el area del TLCAN. Por ende, las autoridades locales enfrentan el
gran desafio de corregir estas dificultades estructurales (CEPAL,
2010).

En la actualidad, la industria automotriz instalada en México
cuenta con 20 plantas de ensamblaje de vehiculos, alrededor de
2.000fabricas de partes y componentes, y una red de mas
de 1.400distribuidores. La produccién mexicana ha estado domi-
nada por los 3 mayores fabricantes estadounidenses —General
Motors, Ford y Chrysler—, lo que ha determinado sus principales
caracteristicas principales (CEPAL, 2010).

En 2009 México ocupé el décimo lugar en el mundo como pro-
ductor de vehiculos (con el 2,55% de la produccién mundial), a
pesar de la ausencia de desarrollo tecnolégico. Ni el gobierno ni las
empresas han hecho lo suficiente para crear nueva tecnologia, espe-
cialmente en nuevas formas de energia y materiales que ahorran
costos de energia. Adicionalmente, la mayor parte de la inversiéon
extranjera directa que entra en México es de intensidad tecnolégica
media-baja (CEPAL, 2010).

Tampoco se ha implementado una politica gubernamental para
contar con los recursos humanos altamente capacitados, lo que trae
como consecuencia la ausencia tanto de creacion de valor en la

industria automotriz como de generacién de mayores ingresos para
el pais.

3. Metodologia

El enfoque de la presente investigacién se fundamenta en el rea-
lismo critico, que postula la existencia de una realidad objetiva
posible de ser conocida y que es independiente de la mente del
investigador. El realismo critico admite que las percepciones y el
conocimiento juegan un papel importante parala aproximaciéonala
realidad. Esta caracteristica permite la exploracién sistémica de la
internacionalizacién, la competitividad y la innovacién mediante
la apreciacién de varias perspectivas de un mismo objeto de
estudio: la pequeia y mediana empresa que ha aumentado su
competitividad internacional, aun encontrandose en entornos eco-
némicos poco favorables.

Phillips y Burbules (2000) definieron esta caracteristica como
la consideracién de varias observaciones vdlidas de un mismo fené-
meno. El realismo critico favorece un pluralismo metodolégico que
permite el uso de métodos de recopilaciéon de datos cuantitativos,
cualitativos y el uso de ambos (Ackroyd, 2002). Ademas, la episte-
mologia del realismo critico sugiere que la investigacién cualitativa
captura la textura de las experiencias de un fenémeno, permitiendo
la descripcion y la explicacion de los eventos y las experiencias
(Willig, 2001). Con esta ventaja se profundiza y gana mas contexto
en el fenémeno de estudio, en comparacién con una aproximacién
numérica.

De esta forma, la explicaciéon de las causas de un evento consi-
dera las relaciones entre factores —en este caso, la relacion entre
un entorno econémico poco favorable y la innovacién en la forma
de hacer negocios— considerando los vinculos empresariales como
fuente de recursos estratégicos. La ontologia detras del realismo
critico consiste en que una secuencia de hechos se conecta de
alguna manera, generalmente mediante relaciones causales, por lo
que es posible comprender tales eventos a través de la induccién
(Downward, Finch y Ramsay, 2002; Downward y Mearman, 2006).

El presente articulo concentra los resultados de 2 proyectos de
investigacion en los que se estudi6 el sector de auto partes mexi-
cano. El primero hace una descripcién de la competitividad de
dicho sector y su impacto en la economia del pais, mientras que
el segundo se focaliza en las empresas medianas que han logrado
internacionalizarse mediante redes y su impacto en el desarrollo
local. Los resultados de ambos proyectos son complementarios. En
el primero se usé el método cuantitativo para el andlisis de los
datos y presenta el carente impacto en el desarrollo endégeno de la
region, asi como los bajos niveles de competitividad del sector. En
el segundo se analiza, mediante la deteccién y el estudio de casos
atipicos, alas empresas que a pesar del entorno desfavorable se han
internacionalizado, impactando positivamente en la economia de
la regién a la que pertenecen.

Yacuzzi (2005) recomienda tomar una posicién cercana para
el estudio de caso. El investigador parte de que existe una reali-
dad externa, compleja, que puede ser conocida por la observacién
y la triangulacién (la observacién es falible); ademas, el realismo
supone la posibilidad de evaluar el conocimiento con medidas de
fiabilidad y validez. Esto Gltimo requiere, para las visitas de campo,
la presencia de 3 expertos y la discusién de la evidencia con los
demas miembros del equipo de investigaciéon. Desde una pers-
pectiva orientada tanto a la comprensién como a la accién, suele
ser mas importante clarificar las causas profundas de un determi-
nado problema y sus consecuencias que describir los sintomas del
problema y la frecuencia con la que estos ocurren. Las muestras
aleatorias que acentdian la representatividad raramente producen
este tipo de conocimiento; es mas apropiado seleccionar algunos
casos por su validez (Flyvbjerg, 2004).
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Tabla 1
Origen del capital de las 31 empresas mexicanas del sector auto partes
Concepto Puebla Estado de México Aguascalientes Total
Subsidiaria extranjera 8 6 9 23
Origen del capital
100% extranjero 7 6 8 21
100% nacional 2 2 5
Mixto 1
Total 10 8 13 31

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados alcanzados en el proyecto PAPIIT IN308708 (2008).

Dado lo anterior, la triangulacién de resultados y el traslape
de los métodos de investigacion caracterizan el presente escrito,
acompaifiado por un caso atipico.

Por otra parte, la industria automotriz ha sido fundamental para
la industrializacién en muchos paises, razén por la que este tra-
bajo se concentra en el sector auto partes. Adicionalmente, durante
gran parte del sigloxx el sector automotor originé innovaciones
que transformaron radicalmente la organizacién en una gran can-
tidad de procesos manufactureros. Sin embargo, en afios recientes
la industria evidencia problemas estructurales complejos, los cua-
les se han agravado por la crisis financiera de fines de 2008 (CEPAL,
2010). De esta forma, la creacién de vinculos empresariales se ha
convertido en indispensable frente a los escenarios adversos.

4. Resultados de investigacion y andlisis de un caso atipico
en el sector auto partes mexicano

Los resultados sobre la pérdida de competitividad en el sector
auto partes mexicano corresponden al proyecto PAPIIT IN308708
(2008), cuyo objetivo principal fue analizar de qué manera com-
piten las empresas de la industria automotriz ubicadas en México,
cudles son los cambios tecnoldgicos, la organizacién del trabajo y
de la produccién, las limitaciones que tienen los empresarios para
acceder a actividades de mayor valor agregado y la estrategia del
gobierno para impulsar dicha industria.

La evidencia se recuperé a través de 31 entrevistas en profundi-
dad a los duefios o administradores de las empresas y la aplicacién
de cuestionarios en varias regiones del pais: Puebla (10 entrevistas),
Estado de México (8), Aguascalientes (23). A continuacién se pre-
sentan los principales resultados:

a) Origen del capital: como se aprecia en la tabla 1, la mayoria de
las empresas proveedoras de auto partes son subsidiarias
de empresas extranjeras', sobre todo las Tier1 y Tier2. De las
31empresas analizadas, 23 son subsidiarias extranjeras (74%).
De hecho, 21 de las empresas estudiadas cuentan con el 100% del
capital extranjero, solo 9 son 100% mexicanas, mientras que una
tiene capital mixto. Esto ofrece unaidea de la poca participaciéon
de capital mexicano en el sector.

b) Ventajas competitivas desarrolladas por la industria de auto
partes: calidad, disefio, tecnologia usada y tiempo de entrega.
Los proveedores de auto partes se sujetan a las condiciones
y requerimientos de las plantas de ensamblaje, que exigen lo
siguiente: control estricto sobre la calidad, certificaciones, pro-
duccién flexible y suficientes recursos financieros para cumplir
con el programa justo a tiempo, entre otras mas. Esto implica una
gran inversion para la contratacion de expertos y la adquisicion
de tecnologia. Es probable que esta sea la razén por la que sean
pocas las empresas proveedoras de auto partes con capital 100%
mexicano (tabla 2).

1 Todas las plantas ensambladoras son de capital extranjero. México no tiene
industria automotriz propia.

c) Debilidades detectadas: estas radican en las exigencias de
las ensambladoras. Ofrecen a la ensambladora un precio bajo
acompaiado de justo a tiempo. Tienen que contar con un sistema
avanzado de informacién para calcular los costos y el control de
los mismos, de forma que se eliminen los errores en la produc-
cién y su repercusién en los primeros.

Los entrevistados sefialaron las siguientes debilidades del sec-
tor mexicano: escasa tecnologia, innovacién y uso de las TIC;
ausencia de inversién en maquinaria y equipo; precios altos;
baja calidad y productividad; carencia de un sistema de entrega
eficiente; ausencia de financiamiento, y débil disefio y desarrollo
de productos.

d) Caracteristicas de la tecnologia con la que cuentan tanto las
empresas estudiadas como sus socios: la crisis financiera, la
bisqueda de energias alternativas, la competencia entre las
empresas ensambladoras por crear nuevos modelos que cum-
plan con la demanda, el aumento en los costos de produccién
(materiales y energéticos), entre otros aspectos, inducen a las
empresas a buscar estrategias para reducir costos y crear nue-
vos productos, razén por la cual la tecnologia y la innovacion
juegan un papel basico.

Las empresas extranjeras no realizan actividades de I+D+I en
México, mas bien importan la tecnologia de los paises desarrollados
(tal es el caso de Alemania, Japén y Estados Unidos) (tabla 3). Por
tanto, México es atractivo para estas empresas por la mano de obra
barata, por la situaciéon geografica y por la provisiéon de algunos
productos, siendo todo lo demas importado. De esta forma el valor
afiadido al proceso de produccién en México es bajo.

En relaciéon con el nimero de empleados mexicanos dedicados a
[+D+], la respuesta fue pobre: 3 empresas ubicadas en Puebla con-
tabilizaron, para cada una de ellas, la primera 30, la segunda 20
y la tercera solo 3 empleados; 2 empresas en el Estado de México
contabilizaron 35 y 30 empleados, respectivamente, y 2 mas en
Aguascalientes, con 12 y 8 empleados. De estas empresas, 3 cuentan
con capital 100% mexicano. De las 3 empresas mexicanas, 2 de
ellas contabilizaron el menor nimero de empleados dedicados

Tabla 2
Principales ventajas competitivas desarrolladas por las 31 empresas de auto partes
mexicanas

Ventaja competitiva Respuestas

Puebla Estado de México Aguascalientes

Calidad 6 8 12
Precio 3 3 6
Tecnologia 4 7 6
Disefio 5 5 4
Tiempo de entrega 3 5 6
Calidad en el servicio 4 8 2
Costos 1 2 0
Soporte técnico 1

Localizacién 2
Estrategia global 1

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados alcanzados en el proyecto
PAPIIT IN308708 (2008).
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Tabla 3
Origen de los socios tecnolégicos

Tabla 5
Innovacién y desarrollo tecnolégico en los dltimos 5 afios

Origen Puebla Estado de México Aguascalientes
EE. UU. 3 1 3

Canada 1

Alemania 1 1

Japén 3

Unién Europea 1

No cuenta con socio 3 2 3

No respondid 2 5 2

Total empresas 10 8 13

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados alcanzados en el proyecto
PAPIIT IN308708 (2008).

a I+D+], mientras que la restante indicé el nimero mas elevado
(35empleados). En la tabla 4 se muestran las caracteristicas tecno-
légicas.

Es importante mencionar que de las empresas entrevistadas en
Puebla, 7 son 100% extranjeras y solo 2 mexicanas. Algo similar
se observé en el Estado de México, pues solo 2 cuentan con el
100% de capital mexicano, mientras que en Aguascalientes, de las
13 empresas, 8 cuentan con un 100% de capital extranjero.

La transferencia tecnolégica en el sector es limitada. Casi siem-
pre la maquinaria y el equipo extranjeros cuentan con barreras
para evitar que sean copiados, y en muchas ocasiones los emplea-
dos que han sido entrenados para dar mantenimiento a los equipos
no siempre tienen los conocimientos necesarios para copiar dicha
tecnologia.

Por lo que se refiere a la innovacién o desarrollo tecnolégico
realizado en los Gltimos 5 afios, los entrevistados sefialaron que
la mayor parte se refiere al proceso productivo y al disefio del
producto. Ninguna de estas empresas ha patentado en los dlti-
mos 5 afios, lo que confirma que los desarrollos tecnoldgicos y las
innovaciones no se realizan en México (tabla 5).

Las empresas estudiadas incorporan la tecnologia proporcio-
nada por la casa matriz en sus productos o procesos. Los apoyos
que reciben del proveedor o casa matriz son: capacitacion, asesoria
en tecnologia y calidad, financiamiento y provision de maquinaria
y equipo. También hay transferencia tecnolégica a través del des-
arrollo de proveedores, y por copia y adaptacién. De esta forma,
solo 2 empresas seflalaron la creacion de tecnologia propia.

Por otra parte, ninguna de las empresas entrevistadas tiene pro-
yectos de vinculacién con las instituciones de educacién superior
o con centros de investigacion para realizar proyectos conjuntos o
labores de asesoria o asistencia técnica.

De esta forma, la ausencia de I+D+] en la mayoria de los casos se
debe a la dependencia tecnolégica expresada hacia la casa matriz,
a la desvinculacién con el sector universitario y tecnolégico de
México y a la falta de financiamiento externo, tanto ptiblico como
privado. Adicionalmente, algunas empresas realizan actividades
intensivas en mano de obra, ya que los procesos intensivos en cono-
cimiento se localizan en otras regiones del mundo, desarrollandose
en la casa matriz o por centros de investigacion ubicados en Estados
Unidos, Jap6n y la Unién Europea, principalmente.

Tabla 4
Caracteristicas tecnoldgicas

Caracteristica Puebla Estado de México Aguascalientes
Moderna 5 4 8

De punta 3 2 4

Moderna y de punta 2 1

Decadente 1 1

Total empresas 10 8 13

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados alcanzados en el proyecto
PAPIIT IN308708 (2008).

Puebla Estado de Aguascalientes
México

Innovacion

Del proceso productivo 6 4 6

Del disefio del producto 4 3 4

Del empaque del producto 3 3

En comercializacién 4 2 1
Desarrollo tecnolégico

Del proceso productivo 1 3

Del disefio del producto 1 1 1

Del empaque del producto 2 2

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados alcanzados en el proyecto
PAPIIT IN308708 (2008).

Pese a la pérdida de competitividad en el sector de auto partes
mexicano, existen empresas que han aumentado su competitivi-
dad internacional mediante la innovacién. Lo anterior se refiere
a la innovacién tecnolégica acompafiada por la innovacién en la
forma de hacer negocios, al crear vinculos empresariales, y en las
estrategias para penetrar en los mercados mas competitivos. Entre
los casos atipicos estudiados se ha detectado como caracteristica
principal la sinergia alcanzada mediante las vinculaciones con otras
empresas.

En 2008 (PAPIIT IN308008) se aplicé un cuestionario a los
colaboradores de 171empresas que participan en encuentros
empresariales internacionales, de los cuales 33 pertenecen al sec-
tor automotor. El objetivo de dicho cuestionario fue identificar la
creacién, mantenimiento y ruptura de los vinculos con empresas
extranjeras. Ademas, se identific6 a las empresas catalizadoras de
una red local, seleccionando a las que por su ubicacién (zonas rura-
les o semirrurales), por los vinculos establecidos con el extranjero
y por el nimero de empleados tienen mayor impacto econémico
en su localidad.

En la segunda fase del proyecto (2009-2010), mediante las visi-
tas de campo, la observacién y una entrevista cara a cara con el
colaborador, se identificaron los casos cuyas particularidades los
identifican como vinculos multiempresa (Yin, 2003). A estos casos
pertenece el que se presentara en los siguientes parrafos, y que
produce y comercializa auto partes.

Como se aprecia en la tabla 6, los colaboradores del sector de
negocios automotor que han pasado por la experiencia de fra-
caso en un vinculo empresarial mantienen vinculos en los que
han involucrado a colaboradores extranjeros y estan interesados
en crear nuevos vinculos. Esto es indicio de que escenarios econ6-
micos desfavorables se convierten en incentivos para crear vinculos
empresariales e innovar en la forma de hacer negocios.

Los resultados muestran que el fracaso dificilmente se con-
vierte en un obstaculo para la creacién y el mantenimiento de los
vinculos empresariales; por el contrario, los empresarios se mues-
tran receptivos a la creacion de nuevos vinculos. Estos resultados
fueron complementados por el analisis de los casos atipicos.

El vinculo analizado ha tomado la forma de consorcio en el sec-
tor automotor (especificamente en auto partes) y se caracteriza
por lo siguiente: 1)la empresa que se ha internacionalizado por
medio del consorcio es mediana; 2)el consorcio es catalizador de
una red nacional con impacto positivo en sentido econémico para
las empresas que se estan vinculando con él; 3)esta participando
en varias regiones del mundo porque acttia en varias redes simul-
tineamente, 4)es un vinculo multiempresa que, a su vez, forma
parte de otro vinculo multiempresa mas grande, 5)actia contra-
rio a la l6gica del sistema al vender auto partes al mercado chino,
y por dltimo 6) evidencia que el aprendizaje dentro de un vinculo
multiempresa genera ventajas competitivas aun para las empre-
sas que se encuentran en entornos econémicos desfavorables, y
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Tabla 6
Resultados obtenidos sobre el comportamiento de los vinculos en el sector automotor
Sector Mantiene vinculos con empresas Han experimentado el fracaso Estdn dispuestos a
de otras regiones dentro de un vinculos establecer nuevos vinculos
N.° de Porcentaje N.° de Porcentaje N. de Porcentaje
respuestas respuestas respuestas
afirmativas afirmativas afirmativas
Automotor 33 empresas 30 91% 22 67% 30 91%

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados alcanzados en el proyecto PAPIIT IN308008 (2008).

7)pertenece al sector auto partes, cuyo entorno econémico es poco
favorable a partir de la crisis financiera iniciada en 2008.

La empresa principal de este vinculo es comercializadora de auto
partes, con mas de 17 afios de experiencia en el mercado. Surge de
una empresa fabricante de repuestos para carburadores que inicié
hace 30afios bajo un nombre menos conocido. Este producto se
vende no solo en México sino también en Sudamérica, siendo este
tltimo uno de los mercados mas importantes que actualmente con-
servay que laempresa original sigue atendiendo. Fueron 13 los afios
de aprendizaje en el mercado de los carburadores para que naciera
el vinculo multiempresa.

La multiempresa nace como consorcio para la exportacién gra-
cias al apoyo del gobierno. Su creacion se sustent6 en los programas
ECEX (Empresa de Comercio Exterior) y ALTEX (Empresa Alta-
mente Exportadora)?. Este vinculo multiempresa toma la forma de
empresa holding (comercializa productos que no necesariamente
fabrica), mostrando facilidad para establecer vinculos locales. El
vinculo multiempresa forma parte de un segundo consorcio de
exportacién automotor, conformado por 8 empresas que cuentan
con diferentes productos, tales como muelles, tornillos y birlos,
bobina de encendido automotor o productos de hierro maleable,
entre otros mas.

Por otra parte, entre los productos que la empresa princi-
pal comercializa de forma independiente al segundo consorcio se
encuentran filtros, aceites, bujias, soportes de motor, bobinas, ani-
llos de motor, bombas de gasolina, cables para bujia y carburacién.
El consorcio forma parte de otro inducido por la misma dindmica
de crear y mantener vinculos simultaneos en diferentes regiones
del mundo.

Adicional a estos productos, la empresa ofrece servicios de
logistica, cotizacién de marcas mexicanas y norteamericanas,
consolidacién del producto y representacién del comprador inter-
nacional en México.

En México no existe una politica industrial, ni fiscal, que incen-
tive la adquisicién de tecnologia de frontera y la adquisicién de
magquinaria de Gltima generacion para hacer competitivas a las
empresas mexicanas de la industria de auto partes y asi poder
competir con las empresas extranjeras.

México cuenta con centros de investigacién, pero la inves-
tigaciéon que se realiza en ellos no estd vinculada al desarrollo
tecnolégico para la industria automotriz. De igual manera tam-
poco existe la vinculacién entre los centros de investigacién, las
instituciones de educacién superior y las empresas de la industria
automotriz. A pesar de ello, el caso presentado muestra cémo los
vinculos empresariales abren la posibilidad de actividades de I+D+I,
aun con los competidores mas fuertes, sin generar dependencia
tecnoldgica. El lema de esta empresa es «Technology in evolution»,
expresando con ello la transferencia tecnolégica alcanzada dentro
de los vinculos establecidos en diferentes redes empresariales.

El vinculo multiempresa nacional abrié paso a la formacion de
vinculos multiempresa internacionales, y resultado de ello es que

2 El programa ALTEX tiene como finalidad la eliminacién de obstaculos adminis-
trativos a fin de incrementar la actividad exportadora.

la empresa holding mantiene su tamafio mediano, a pesar de contar
con la presencia en diferentes regiones del mundo. Tiene presencia
en Guangzhou (Republica de China), Hong Kong, Australia, Jorda-
nia, Siria, Emiratos Arabes Unidos, Qatar, Dubai, Irlanda, Bélgica,
Ecuador, Pert, Guyana, el Caribe, Colombia, Venezuela, Argentina,
Canada, CostaRica, Panama4, El Salvador, Guatemala, Estados Unidos
y México.

Su estrategia de ventas para abrir nuevos mercados se basa en
las visitas directas o con representantes locales, dependiendo del
pais, pero siempre buscando la construccién de una red limitada
de importadores. En otras palabras, eligen solo a aquellos que por
su estructura financiera, comercial o estratégica dan la oportuni-
dad de incrementar la presencia de la empresa holding en la regién
destino.

Resultado de los vinculos multiempresa internacionales y rom-
piendo con la l6gica del sistema, venden auto partes en el mercado
chino en lugar de comprarles. Hay que considerar que China repre-
senta un mercado grande y altamente competitivo en el sector de
auto partes. La percepcion del responsable de la creacién, mante-
nimiento y ruptura de los vinculos es que la principal barrera del
mercado chino radica en el hermetismo, no en el idioma.

El colaborador mexicano impulsé la insercién del vinculo mul-
tiempresa mexicano en el mercado chino porque considera que
«a los enemigos hay que tenerles cerca». Esta tGltima frase, expre-
sada por el entrevistado, muestra la capacidad para innovar en
la forma de hacer negocios frente a entornos econémicos des-
favorables. Asi mismo, el colaborador mexicano sefial6 como
fundamental el mantenimiento de un proceso permanente de nego-
ciacion con los vinculos establecidos en las diferentes regiones del
mundo.

En resumen, el caso atipico muestra los siguientes puntos
que contribuyen a responder la pregunta planteada al principio.
Primero, no presenta dependencia del mercado norteamericano;
tampoco presenta dependencia del mercado chino; de hecho, ha
diversificado los mercados por regiones. Segundo, ante la debilidad
de su mercado interno ha establecido una red local; esta ha permi-
tido hacer frente a las debilidades propias de la industria nacional,
e incluso ha logrado conformar una red que cubre el territorio
nacional. Tercero, ninguna de las empresas entrevistadas tiene pro-
yectos de vinculacién con las instituciones de educacién superior
o con centros de investigacion para realizar proyectos conjuntos o
labores de asesoria o asistencia técnica; el caso atipico si cuenta
con dichos vinculos. Cuarto, la evidencia sefiala que la ausencia
de investigacion y desarrollo estriba en la falta de vinculaciones y
encadenamientos; el caso atipico cuenta con dichas vinculaciones
y encadenamientos, propios de un consorcio de exportacion.
Quinto, las empresas de auto partes estudiadas sefialaron que las
ensambladoras les exigian cierto nivel de calidad; para el caso ati-
pico es al revés: un mecanismo para evitar el oportunismo en China
son las certificaciones que exigen a estas empresas antes de vincu-
larse. Sexto, el vinculo multiempresa, que a su vez se articula a la
red nacional, le permite al caso atipico vencer el obstaculo sefialado
por las otras empresas de auto partes estudiadas, las cuales pre-
sentan problemas para contar con una gran inversion, expertos y
tecnologia.
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5. Conclusiones

La industria de auto partes comenzé a evidenciar problemas
estructurales complejos, agravados por la crisis financiera de final
de 2008. Bajo este panorama, a pesar de la crisis y gracias a su
politica de estado, China se transformé en el mayor productor del
mundo en 2009.

Parte de la explicacién a esto tltimo se encuentra en lo que se
seflalé al principio del trabajo: en el sector automotor coexisten
2 estrategias; por un lado, el cierre de plantas en las economias
desarrolladas y, por otro, nuevas inversiones en mercados emer-
gentes. Por eso, no extrafia la vinculacién de agentes econémicos
Sur-Sur (China-México). Lo que causa sorpresa es la oferta perma-
nente de las auto partes mexicanas en el mercado chino.

Es un hecho que los principales mercados emergentes han
aumentado su produccién de manera proporcional a la demanda
doméstica, sustentada en estrategias de sustituciéon de importacio-
nes. Asi, estos paises no tienden a ser grandes importadores, sino
mas bien exportadores netos, dependiendo del nivel de inversién
—incluidos los flujos de inversién extranjera directa— y la expan-
sién de su capacidad productiva.

México es atractivo para las empresas extranjeras por la mano
de obra, por la situacién geografica y por la provision de algunos
productos, siendo todo lo demds importado. De esta forma el valor
afiadido al proceso de produccién en México es bajo porque los
insumos usados en la produccién de auto partes, en una gran pro-
porcién, son importados. De ahi que hay que replicar los casos
mexicanos exitosos, incentivando la creacién de nuevos vinculos
multiempresa en aquellos sectores de la economia mexicana que
son débiles y que presentan baja competitividad en el nivel interna-
cional. De esta forma, se ofrecera a estos sectores la posibilidad de
adaptarse a los cambios internacionales, abandonando la posicién
adversa que actualmente presentan.

Respondiendo a la pregunta planteada al principio de este
escrito, referente a ;co6mo ha aumentado su competitividad inter-
nacional la pyme que se encuentra en entornos econémicos poco
favorables?, se propone como posible respuesta: la pyme que se
encuentra en entornos econémicos poco favorables ha aumen-
tado su competitividad reinventando la forma de hacer negocios y
creando vinculos con otros agentes econdémicos que conduzcan a la
creacién y a la maximizacién del valor econémico. Las empresas de
menor dimensién que sobreviven con éxito a los ambientes econé6-
micos adversos son las que adquirieron experiencia con antelacién
sobre la forma de hacer negocios.

Con ello no se justifica la ausencia de apoyo para la pyme lati-
noamericana; mas bien se resalta que la deteccién y el estudio de
casos de éxito dentro de la regién, aun en ambientes desfavora-
bles, abre la posibilidad de analizarlos. El estudio sobre estos casos
deriva en la identificacién de mecanismos y lineas de accién para
los gobiernos correspondientes, los cuales pueden traducirse en un
aumento considerable de los resultados alcanzados por los progra-
mas de apoyo para la pyme. Las empresas de menor dimensién que
sobreviven con éxito a los ambientes econémicos adversos son las
que adquirieron experiencia con antelacion sobre la forma de hacer
negocios.

De esta misma forma, el estudio profundo de estos casos atipi-
cos resulta en modelos explicativos sobre la internacionalizacién,
la competitividad y la innovacién, que a su vez derivan en nue-
vas propuestas practicas para los empresarios latinoamericanos. La
conclusién final es que el vinculo multiempresa es semillero para la
innovacion en la forma de hacer negocios, asi como un facilitador de
la innovacién tecnolégica, aun en entornos econémicos desfavora-
bles. Esta conclusiéon cuenta con la limitacién propia del trabajo de
investigacion: se analiz6 un solo sector de un pais especifico, auto
partes en México. Por tanto, las conclusiones no son generalizables
a cualquier otro sector y entorno.

Esta misma limitacién abre camino a nuevas lineas de investi-
gacién, a fin de extender y profundizar el tema: 1)identificar en
otros sectores y paises que han perdido competitividad, aquellos
casos en los que la innovacién en la forma de hacer negocios ha
permitido aumentar la competitividad de la empresa; 2)estudiar
la relacién entre la politica industrial y el fortalecimiento de las
redes locales de empresas; 3) determinar los factores que intervie-
nen en la innovacién en la forma de hacer negocios, y 4) identificar
la relacién entre la innovacién para hacer negocios y la innovacién
tecnoldgica.
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RESUMEN

En este articulo se presenta QualDev-Software Process Improvement (SPI), una metodologia para ayudar a
la gerencia de empresas o departamentos de software pequefios y emergentes a implantar el Capability
Maturity Model Integration (CMMI). El objetivo de esta metodologia es aumentar la competitividad de
estos grupos para que ofrezcan mayor calidad en sus productos y tengan mejores indicadores de produc-
tividad. QualDev-SPI se basa en 3 principios: a) pequeilos pasos para el mejoramiento alineados con los
proyectos de desarrollo; b) procesos livianos apoyados en herramientas, y c)visibilidad a corto plazo de
los beneficios. La metodologia incluye un modelo de mejoramiento organizacional, una matriz de grados
de logro de las practicas y un mapa de ruta que contiene una definicion estandarizada de procesos y de
las herramientas de apoyo que facilitan su puesta en marcha.

© 2011 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos los derechos reservados.
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Methodology for achieving the Capability Maturity Model Integrated in small
and emerging groups

ABSTRACT

This article presents QualDev-Software Process Improvement (SPI), a specific methodology to help mana-
gers of small and emerging business or internal software development departments to implement the
Capability Maturity Model Integration (CMMI). The aim of this methodology is to increase competitive-
ness of these groups by letting them offer more quality in their products, and have better productivity.
QualDev-SPI is based on three principles: (i)small steps for improvement aligned with the develop-
ment projects; (ii)lightweight processes supported by tools, and (iii)short term view of the benefits.
The methodology includes an organizational improvement model, a matrix of levels of achievement of
practices, and a road map with a standardized definition of processes and support tools to facilitate its
implementation.
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Metodologia para implementar o Modelo Integrado de Capacidade de
Maturidade em grupos pequenos e emergentes

RESUMO
Classificacdes JEL: Neste artigo apresenta-se QualDev-Software Process Improvement (SPI), uma metodologia para ajudar a
M13 gestdo de empresas ou departamentos de software pequenos e emergentes a implementar o Capability
M15 Maturity Model Integration (CMMI). O objectivo desta metodologia é aumentar a competitividade destes
031 grupos para que oferecam maior qualidade nos produtos e tenham melhores indicadores de produti-
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vidade. QualDev-SPI baseia-se em 3 principios: a) pequenos passos para a melhoria alienados com os
projectos de desenvolvimento; b) processos levianos apoiados em ferramentas, e c)visibilidade a curto
prazo dos beneficios. A metodologia inclui um modelo de melhoria organizacional, uma matriz de graus
de concretizagdo das praticas e um mapa de rota que contém uma defini¢do padronizada de processos e
das ferramentas de apoio que facilitam a sua entrada em funcionamento.
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1. Introduccion

El elevado nivel de competencia que se presenta en el sector
informatico a nivel mundial y el requerimiento cada vez mas sen-
tido de aplicaciones para el soporte del negocio hacen necesario el
aumento de la productividad y de la competitividad de los equi-
pos de desarrollo. A través del mejoramiento de los procesos de
desarrollo de software se busca reducir los costos, incrementar la
productividad y aumentar la calidad de los productos y servicios
resultantes de la ejecucién de los procesos. Ademas de estos objeti-
vos, con el mejoramiento de los procesos las organizaciones buscan
alinearse con referentes de la industria como ISO 9001 (ISO, 2000)
o el Capability Maturity Model Integration (CMMI) (SEI, 2010), para
poder competir en los mercados globalizados donde, en muchos
casos, son requeridas certificaciones y/o evaluaciones.

El modelo CMMI for Development (CMMI-DEV) retine un con-
junto de buenas practicas de ingenieria de software que facilitan
el mejoramiento gradual de los procesos de gestién de proyec-
tos, gestiéon de procesos, ingenieria y soporte. El modelo CMMI
ayuda a resolver problemas tipicos de las organizaciones, tales
como productos y servicios que no satisfacen los requerimientos
del cliente, demoras y baja rentabilidad en los proyectos, altos cos-
tos operacionales, baja productividad, bajos niveles de innovacién
y desmotivaciéon del personal, todo lo cual trae como conse-
cuencia vulnerabilidad estratégica y poca competitividad en el
mercado.

Diferentes iniciativas para implantar CMMI en grupos de
desarrollo pequefios han surgido desde que se liber6 la primera
version del modelo en 1991 (Garcia, Cepeda, Miluk y Staley, 2004;
Garcia-Miller, Graettinger y Kost, 2005; Ginsberg y Quinn, 1995;
Johnson y Brodman, 1997; Laryd y Orci, 2000; Miluk, 2006; Paulk,
1998). La clasificacién de un grupo de desarrollo pequefio se ha
hecho tradicionalmente tomando como referente el nimero de
integrantes del grupo. Por otro lado, la clasificacién de acuerdo
con el nimero de integrantes ignora caracteristicas relevantes que
deben ser tomadas en cuenta al momento de proponer un proyecto
de mejoramiento de procesos de software. Consecuentemente, la
mayoria de enfoques presentados en la literatura para implantar
el modelo CMMI en grupos pequefios carece de la adaptacién
necesaria a muchos contextos con caracteristicas especificas pero
recurrentes (Niazi, Wilson y Zowghi, 2005).

Se definen como grupos emergentes aquellos que nacen de ini-
ciativas spin-off, start-up cafés, los conformados por estudiantes
entusiastas, recién graduados y con poca experiencia, o practican-
tes de la programacién sin experiencia y con bdasica formacién
en procesos (Tobola, 2012; Ruokolainen, 2007; Bassett, 2007).
La metodologia QualDev-Software Process Improvement (SPI), del
grupo QualDev, que se propone para el mejoramiento de los

procesos de estos grupos se fundamenta en los siguientes
3 principios: 1) pequefios pasos para el mejoramiento alineados con
los proyectos de desarrollo; 2) procesos livianos apoyados en herra-
mientas open source, y 3) visibilidad a corto plazo de los beneficios.
La metodologia incluye: a)la definicién de un modelo de mejo-
ramiento organizacional; b) una matriz de grados de logro de las
practicas especificas de CMMI, y ¢)un mapa de ruta que incluye
una definicién estandarizada de procesos y de las herramientas de
apoyo que facilitan su puesta en marcha.

El modelo de mejoramiento organizacional sobre el cual se basa
la propuesta es IDEAL (Initiating, Diagnosing, Establishing, Acting and
Learning) (SEI, 1996; Blanco y Casallas, 2007). Este modelo es de
naturaleza iterativa e incremental, es decir, cada vez que es seguido
se completa un ciclo de mejoramiento. Esta caracteristica ayuda a
que su ejecucién permanente garantice el mejoramiento continuo
de la organizacién en la cual se implemente. CMMI esta compuesto
por un conjunto de areas de proceso, y a su vez cada una esta defi-
nida en términos de practicas especificas que la organizacion debe
satisfacer.

La matriz de grados de logro propuesta para las areas de proceso
de CMMI tiene como objetivo facilitar la determinacién del orden
en el cual cada area de proceso debe ir implementandose en los
grupos de desarrollo (Blanco y Casallas, 2007). La matriz desglosa
cada practica en actividades parciales que incrementalmente van
complementandose hasta satisfacer la practica completa. En parti-
cular, en este articulo se presenta como ejemplo un subconjunto de
la matriz de grados de logro para las areas de proceso especificas
de Planeacién de Proyectos (PP), Monitoreo y Control de Proyectos
(PMC) y Medicién y Analisis (MA), asi como el mapa de ruta para
institucionalizar estas areas. Finalmente, como parte del mapa de
ruta se incluyen 3 procesos que satisfacen cada uno un conjunto
de practicas especificas de las 3 areas de proceso en un determi-
nado grado de logro y unas herramientas que facilitan la puesta en
marcha de las practicas y su institucionalizacién.

El articulo esta organizado de la siguiente manera: la seccién
2 presenta el contexto de mejoramiento de procesos de soft-
ware en empresas pequeiias, asi como un contraste con trabajos
relacionados. La seccién 3 introduce los principios para lograr el
mejoramiento de procesos en empresas pequefias. Para eso, se
caracteriza el contexto al cual vadirigido esta propuestay se incluye
un consenso de condiciones comunes para el éxito de iniciativas
de mejoramiento de procesos. La seccién 4 presenta la adaptacién
del modelo IDEAL para lograr un modelo de mejoramiento orga-
nizacional ajustado al tipo de grupos de desarrollo sobre el cual se
enfoca esta propuesta. La seccién 5 presenta la matriz de grados
de logro. La seccion 6 presenta el mapa de ruta para implantar las
practicas especificas introducidas en la seccién 5. Finalmente, la
seccién 7 presenta las conclusiones del presente trabajo.
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2. Mejoramiento de procesos de software en empresas
pequeiias

En abril de 2008, el CMMI NDIA Working Group (NDIA, 2008)
fue creado por el Software Engineering Institute (SEI) y la Asociacién
Industrial de Defensa Nacional (NDIA, por sus siglas en inglés) con
el fin de investigar acerca de la aplicabilidad de CMMI en pequefios
negocios.

Entre las razones comiinmente argumentadas para no motivar
el estudio de la aplicabilidad de CMMI en empresas pequeilas se
encuentran los costos fijos para establecer una adecuada infraes-
tructura, el gran namero de roles tradicionalmente sugeridos y la
cantidad de informacién a procesar para quienes no conocen o no
han seguido antes el modelo (NDIA, 2010a). CMMI es un modelo de
referencia de procesos de software que fue inicialmente disefiado
por y para equipos grandes (Habra, Niyitugabira, Lamblin y
Renault, 1999; Johnson y Brodman, 1997). CMMI-DEV, por ejemplo
en su version 1.2 (SEI, 2006) de representacién escalonada, consta
de 204reas de proceso, cada una con un conjunto de practicas
especificas, lo cual lo hace un modelo extenso. Esta caracteristica,
junto con el costo de contratar personal externo e invertir tiempo
del personal de la compaiiia, de acuerdo con Mitt-Meehan (2009)
y el NDIA (2010b), es por lo general el principal obstiaculo que
enfrentan las organizaciones pequefias cuando intentan imple-
mentar un modelo de capacidad y madurez robusto. Por otra
parte, las practicas del modelo describen qué debe hacerse pero
no presentan el como (Niazi et al., 2005). Ademas, las practicas
de las distintas areas se encuentran interrelacionadas a través de
dependencias que no son intuitivamente comprensibles. Algunas
de estas practicas se presentan en un lenguaje especializado y no
contienen suficiente ilustracién sobre su significado, lo que las hace
de dificil interpretacién y, por consiguiente, de dificil implantacién
(Software-Quality-Assurance, 2012; Gallagher, 2002).

Desde los afios noventa, diferentes autores han reportado pro-
puestas para adaptar modelos de mejoramiento de procesos de
software (en adelante SPI, por sus siglas en inglés) a empresas
pequefias (Pino, Garcia y Piattini, 2008). Trabajos como los des-
arrollados por Ginsberg y Quinn (1995), Paulk (1998), Johnson
y Brodman (1997) y Laryd y Orci (2000) son ejemplos de algu-
nos de ellos. Mas recientemente, y haciendo referencia al modelo
CMMIv1.1-v1.2, diferentes autores han presentado propuestas para
implantar CMMI en empresas denominadas pequeifias.

Uno de los trabajos con mayor envergadura dirigido por el
SEI (Garcia et al., 2004) plantea buenas practicas de implantacién
en empresas pequeilas, ademas de un detallado seguimiento del
proyecto. La experiencia alli documentada no solo reporta los resul-
tados que se obtuvieron sino que recoge un conjunto de activos y
procesos reutilizables para hacer que CMMI responda a las condi-
ciones de las empresas pequefias. El principal resultado obtenido es
la confirmacién de la viabilidad técnica de las pequefias y medianas
empresas para adoptar CMMI y de los beneficios que se derivan.

Las metodologias agiles, el Modelo de Procesos para la Industria
de Software (MoProSoft), ISO, Quality Function Deployment (QFD) y
Team Software Process (TSP) no solo muestran que es posible imple-
mentar mejora de procesos en entornos pequefios, sino que estos se
benefician en gran medida por pequefios cambios en sus procesos
que han sido introducidos correctamente y de manera incremental.

Miluk (2006) present6 una investigacién exploratoria con el
objetivo de recoger y analizar datos que permitieran indicar si
métodos de desarrollo disciplinados y el CMMI para pymes (CMMI-
SME) se ajusta tanto a las necesidades del negocio de las pymes
como a sus culturas y entornos. El autor divide su investigacién
en 3 categorias, a las que denomina necesidad, viabilidad técnica
y compatibilidad organizacional. Sus datos indican que las pymes
presentan problemas en la entrega, calidad y costo de sus pro-
ductos, asi que estas necesitan de métodos disciplinados. También

revelan que las condiciones que describen las pymes no son via-
bles técnicamente para implementar CMMI en su forma actual. Por
altimo, sefialan que el enfoque preferido para implementar mejo-
ras rapidas y pequeiias en las areas con problemas no es compatible
con CMML.

El comtn denominador de estas propuestas es que estan orien-
tadas a empresas o grupos que si bien son pequefios en términos
de nimero de personas, ignoran algunas caracteristicas recurren-
tes del contexto que requieren ser revisadas como motivadoras del
éxito o fracaso de una iniciativa de mejoramiento de procesos. En
particular para el enfoque metodolégico de QualDev-SPI interesan
los grupos pequefios con la caracteristica de ser grupos emergentes
como organizaciones que necesitan ser econémicamente sosteni-
bles.

Por su parte, Garcia (2005) proporciona algunos aspectos
generales de la adopcién de CMMI en lo que denomina entornos
pequeilos, es decir, en organizaciones y proyectos pequeios. Su
estrategia se basa en mitigar los 3 elementos de mayor inversién
en CMMI: evaluacioén, definicién/infraestructura y despliegue. Sin
embargo, resalta una ventaja particular sobre la complejidad y el
costo del despliegue que los entornos pequeiios tienen sobre los
grandes, y que se debe gracias a su menor tamaflo. Esta estrategia
se basa en una serie de recomendaciones que las pymes pueden
aplicar, pero no cuenta con un modelo de implantacién iterativo
e incremental que indique las actividades que deban realizarse en
cada area de proceso y garantice un mejoramiento continuo en las
empresas.

Alexandre, Renault y Habra (2006) proponen un marco de tra-
bajo gradual que permita a las pequeflas y medianas empresas
iniciar SPI de una forma muy enfocada. Con este se puede alcanzar
un nivel aceptable en modelos como el Capability Maturity Model
(CMM)y el Software Process Improvement and Capability Determina-
tion (SPICE) manteniendo un presupuesto limitado y logrando un
progreso rapido. Sin embargo, se enfoca en los niveles de madurez
mas bajos y en el entrenamiento, en vez de la documentacién y la
formalizacién.

Las metodologias agiles han sido ampliamente acogidas en las
pymes con el objetivo de responder rapidamente a las demandas
de los negocios. Sin embargo, estas no ofrecen una guia adecuada
para el desarrollo de software de calidad (Sutherland, Jakobsen y
Johnson, 2008). Algunos autores han propuesto que el valor real
de estas metodologias solo es alcanzable con su uso disciplinado.
Sutherland et al. (2008) mostraron que Scrum y CMMI, implemen-
tados en conjunto, pueden proporcionar a los procesos de software
un grado de adaptabilidad y predictibilidad mayor que cualquiera
de los 2 por separado. Su propuesta sugiere que CMMI es la forma
para proporcionar la disciplina que requieren las metodologias agi-
les. Recomiendan usar las practicas genéricas de CMMI de nivel 3
para extender los beneficios de las metodologias agiles. Esta estra-
tegia tampoco cuenta con un modelo de implantacién iterativo e
incremental para el mejoramiento con practicas especificas para
las areas de proceso.

3. Principios para lograr mejoramiento de procesos
exitosos en empresas pequeiias y emergentes

3.1. Caracterizacion

Para esta propuesta metodoldgica se ha caracterizado el con-
texto de aplicabilidad de la siguiente manera:

1. Empresas en periodo de conformacién: iniciativas spin-off o
start-up.

2. Grupos o proyectos pequefios, con no mas de 10 integrantes.

3. Compromiso con la calidad como estrategia competitiva.
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4, Conocimientoy practica minima de principios: Personal Software
Process (PSP) y Team Software Process (TSP).

Las empresas de reciente creaciéon pueden realizar buenas prac-
ticas desde su inicio en el mercado, aun cuando esto implique una
inclusién gradual de practicas. Los grupos de 10 personas o menos
en empresas en formacién pueden ser monitoreados con mas faci-
lidad, de manera que se puedan ejecutar acciones correctivas a
tiempo desde el inicio de los proyectos. El compromiso con la cali-
dad asegura un compromiso general, alineado con la estrategia
competitiva del negocio. Finalmente, el conocimiento minimo de
practicas PSP y TSP facilitan la adopcién del modelo; esto ha sido
ratificado por diferentes autores (Cedillo y Montes de Oca, 2005;
Over, 2009; SEI, 2009; Wall, McHale y Pomeroy-Huff, 2005).

3.2. Condiciones para el éxito y principios de mejoramiento

Riley (2011) presenta un listado ordenado de las condiciones
comunes para el éxito de iniciativas de mejoramiento de procesos,
y es representativo para diferentes contextos:

. Compromiso de la alta gerencia.

. Liderazgo operacional.

. Comunicacién.

. Entrenamiento de los lideres.

. Entrenamiento de los empleados.

. Medicién del progreso.

. Manejo de la iniciativa como un proyecto.

. Alineamiento de la iniciativa con la estrategia global.
. Uso de herramientas de soporte.

10. Articulacién de beneficios.

11. Mejoramiento incremental.

12. Involucramiento de los empleados.

13. Cambio del sistema de administracion de la productividad.

O oo WN =

QualDev-SPI se fundamenta en 3 grandes principios que sinte-
tizan estas condiciones de éxito.

® Pequeiios pasos de mejoramiento alineados con proyectos de
desarrollo: en el contexto de trabajo. Este principio toma en
cuenta, entre otras, las consideraciones de éxito 1, 2, 3,6, 7,8, 10
y 12. Toda estrategia de mejoramiento de procesos debe permitir
que las actividades de mejoramiento se desarrollen de manera
paralela a las actividades de desarrollo de software (Ambler,
2012). Asi, se deben definir proyectos de mejoramiento de proce-
sos con actividades asignadas a los mismos integrantes del equipo
que llevan a cabo actividades de desarrollo del producto de soft-
ware. Esto evita que se pueda generar resistencia y una sensacién
de carga adicional de trabajo no alineada con el objetivo de desa-
rrollar software.

Proyectos de mejoramiento liviano, iterativo e incremental, apo-
yados en herramientas: en el contexto de trabajo, este principio
toma en cuenta, entre otras, las consideraciones de éxito 6, 8, 9,
10, 11y 12. El mejoramiento de procesos debe incluir incremen-
talmente practicas especificas de desarrollo basadas en CMMI.
Las practicas especificas incluidas deben apoyarse en herramien-
tas de soporte que los equipos puedan adoptar facilmente y a
bajo o ningiln costo. La experiencia del grupo de investigacion
con herramientas open source permite resaltar el buen estado de
avance en el que se encuentran algunas herramientas de libre
acceso y modificacién para el soporte de procesos de desarrollo.
Visibilidad de los beneficios de mejoramiento a corto plazo: en el
contexto de trabajo, este principio toma en cuenta, entre otras,
las consideraciones de éxito 3, 6, 8, 11, 12. Toda nueva prac-
tica especifica, incluida o mejorada como parte del proceso de
mejoramiento, debe hacer visible para todos los integrantes las
evidencias objetivamente verificables de beneficio para el equipo

de desarrollo. Estas evidencias deben ser recogidas y socializadas,
y ser visibles en el corto plazo.

4. Modelo organizacional

Como parte de QualDev-SP], se definié un modelo organizacio-
nal (Blanco y Casallas, 2007) para el mejoramiento de procesos
tomando como base las caracteristicas de empresas caracteriza-
das en la seccién 3.1y los principios definidos en la seccién 3.2 que
guiaran el mejoramiento en este tipo de grupos.

De acuerdo con estos principios, es necesario que las iniciati-
vas de mejoramiento se encuentren alineadas con las actividades
relacionadas con el quehacer de las compaiiias, es decir, el mejora-
miento no debe verse como una actividad separada de los proyectos
de desarrollo. Para esto, el modelo organizacional definido en
QualDev-SPI integra y adapta ideas de la propuesta de IDEAL y del
proceso propuesto por el Team Software Process (TSP) (Humphrey,
2000), lo cual tiene varias ventajas. Por un lado, basarse en este
modelo permite definir y ejecutar planes de mejoramiento a par-
tir del desempefio actual de los procesos organizacionales, ya que
su objetivo es «brindar un camino de acciones para desarrollar un
proyecto de SPI y establecer las bases para que las organizaciones
puedan adaptar el modelo a sus necesidades» (SEI, 1996, p. 8). Por
otro lado, el TSP provee una estructura de desarrollo de procesos
de software basada en principios de mejoramiento de calidad de
software.

Dado que ambos referentes (IDEAL y TSP) proponen el desarro-
llo de ciclos iterativos e incrementales donde luego de un ciclo se
tienen resultados visibles completos, la propuesta de integracién
cumple requerimientos del segundo y tercer principio detallados
en la seccién 3: proyectos de mejoramiento livianos, iterativos e
incrementales y visibilidad de los beneficios de mejoramiento a
corto plazo. La figura 1 presenta el esquema general del modelo
organizacional para el mejoramiento de procesos de software en
empresas pequefias y emergentes.

En la figura 1, las fases de Establecimiento Organizacional,
Accién y Postmortem Organizacional son organizadas en una
estructura ciclica. A los ciclos que conforman estas 3 fases se les
llama ciclos de mejoramiento organizacional. A su vez, la fase de
Accidén esta compuesta por un conjunto de subfases en una estruc-
tura ciclica. Los ciclos que conforman las subfases de la fase de
Accién se llaman ciclos de desarrollo. En los ciclos de mejoramiento
organizacional se desarrollan solamente actividades de mejora-
miento de procesos. En los ciclos de desarrollo se ejecutan tanto
actividades de desarrollo del producto como actividades de mejo-
ramiento de procesos.

En la fase de Establecimiento Organizacional se monta la infra-
estructura del programa de mejoramiento de procesos, se lleva a
cabo un diagnéstico inicial que servira como punto de partida para
las actividades que se emprendan en el mejoramiento del equipo
y se define un plan general de mejoramiento que incluye el orden
de implantacién de las practicas a mejorar y la toma de decisio-
nes respecto al nimero de ciclos de desarrollo que se llevaran a
cabo. Aun en el contexto de empresas pequeflas y emergentes, es
necesario precisar e identificar el estado de implantacién de cada
una de las practicas de las areas de proceso que se deseen mejo-
rar. Esta valoracién de las practicas debe encontrarse apoyada en
evidencia objetivamente verificable, es decir, en artefactos resul-
tantes de la ejecucion de los procesos que confirmen la realizacién
de dichas practicas (Reitzig, Miller, West y Kile, 2002). Como parte
del establecimiento de la infraestructura, se definen roles y respon-
sabilidades de quienes guiaran el proceso de mejoramiento a nivel
organizacional (Waina, 2004). Para el caso de empresas pequeiias
y emergentes es importante definir al menos el rol de una persona
que guiara el proceso de mejoramiento. Este rol debe ser rotado
periédicamente.
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Figura 1. Modelo organizacional para el mejoramiento de procesos de software en empresas pequefias y emergentes.

Fuente: Adaptado de Blanco y Casallas (2007).

En la fase de Accién se llevan a cabo las actividades de
mejoramiento partiendo de los resultados de la fase de Inicio Orga-
nizacional. Esta fase esta alineada con los ciclos de desarrollo del
producto, de manera que en cada una de las subfases se desarro-
llan tanto actividades de desarrollo de software como actividades
de mejoramiento de procesos.

En la subfase de Lanzamiento se lleva a cabo el establecimiento
de los objetivos del proyecto. Ademas de esto se definen objeti-
vos puntuales de mejoramiento de procesos para el ciclo. Aqui se
definen roles tanto para las actividades de desarrollo del producto
como para las actividades de mejoramiento de procesos. En la sub-
fase de Estrategia se define el alcance del ciclo de desarrollo en
términos de funcionalidades para construir en el producto de soft-
ware y las practicas especificas del proceso a mejorar. En la subfase
de Planeacién y Seguimiento se construyen cronogramas de trabajo
detallados y se realiza de forma continua su seguimiento a medida
que se avanza en la construccién del producto. En la subfase de
Ingenieria se llevan a cabo actividades propias de desarrollo del
producto (andlisis, disefio, construccién y pruebas), al tiempo que
se desarrollan actividades relacionadas con el mejoramiento, como
el establecimiento o la mejora de procesos, la adopcién de nuevas
herramientas de hardware o software, la generacién de plantillas, la
especificacién de politicas, etc. En la subfase de Postmortem se ana-
lizanlos resultados de las actividades de desarrollo de producto y de
mejoramiento de procesos para el ciclo de desarrollo que termina,
de manera que se pueda definir y establecer acciones de mejora
para el siguiente ciclo.

En la fase de Postmortem Organizacional se analizan los resulta-
dos del ciclo de mejoramiento organizacional y se toman acciones
correctivas apropiadas respecto al cumplimiento de los objetivos
relacionados con el mejoramiento a nivel organizacional para ini-
ciar un nuevo ciclo completo de mejoramiento

5. Matriz de grados de logro

Las practicas especificas del modelo CMMI describen las activi-
dades consideradas importantes para satisfacer un area de proceso,
y estan asociadas a los objetivos del rea y describen qué hacer para
satisfacerlos. El modelo CMMI ofrece algunas sugerencias sobre
cémo implementar las practicas, amanera de sub-practicas, e indica
los productos de trabajo que tipicamente deberian producirse al
cumplirlas.

Adicionalmente, y de acuerdo con la metodologia propuesta, se
ha dividido cada una de las practicas especificas en lo que Blanco y
Casallas (2007) y Rodriguez y Casallas (2007) desarrollaron como
grados de logro. Estos tltimos estan asociados a la evolucién o

refinamiento de las practicas especificas. Asi, para cada practica
se propone definir un conjunto de grados de logro, los cuales estan
asociados al conjunto de actividades que deben desarrollarse para
satisfacer la practica. Asi, cuanto mayor sea el grado de logro de una
practica especifica, mas completo es el conjunto de actividades que
satisfacen la practica. Se ha propuesto manejar 3 grados de logro:
A)basico; B) intermedio, y C) completo. A continuacién se presenta
un ejemplo para ilustrar la definicién de los grados de logro para
una practica especifica.

La practica especifica 1.1 del area de proceso de Planeacién
de Proyectos (PP SP 1.1: Establecer el alcance del proyecto) puede
iniciar su implantacién identificando los principales entregables
del proyecto, tales como médulos de un sistema de informacién y
aplicaciones, entre otros. Posteriormente, dichos entregables pue-
den ser desagregados en componentes mas pequefios, tales como
artefactos de andlisis y de disefio, procedimientos, ventanas y docu-
mentacion, entre otros. Esta descomposicién a un nivel mayor de
granularidad ayuda a hacer mas precisa la estimacién de tiempos
para un proyecto, ya que permite hacer la estimacién a un mayor
nivel de detalle. Finalmente, esta practica especifica se puede refi-
nar a través de la asociacién de los requerimientos a las tareas
especificas que se precisan para la conformacién de cada uno de
los componentes identificados.

Asi, para este caso, la identificacién de los principales entrega-
bles de un proyecto se encontraria en el grado de logro basico, la
desagregacion de estos en componentes se encontraria en el grado
de logro intermedio y la asignacién de requerimientos a tareas se
encontraria en el grado de logro completo.

Se han definido de la siguiente manera los grados de logro para
todas las practicas:

e Grado delogro basico (A): las actividades de la practica se realizan
de forma basica, a través de la ejecucién de procesos definidos.
Estos deben estar establecidos, aunque todavia no necesaria-
mente documentados.

e Grado de logro intermedio (B): las actividades de la prac-
tica se realizan con un nivel de detalle mayor que el
especificado en el grado de logro anterior y de una forma
estructurada y metodolégica. Los procesos estan establecidos y
documentados.

e Grado de logro completo (C): las actividades satisfacen comple-
tamente la practica y se realizan de una forma mas adecuada que
en el nivel de logro anterior.

En particular, en este articulo se presenta un subconjunto
de la matriz de grados de logro para las practicas especificas de
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Tabla 1
Matriz de grados de logro

Practica

Grado de logro

A

B C

PP SP 1.1 Estimar el alcance del
proyecto

Se identifican los principales
entregables del proyecto

PP SP 1.2 Establecer estimados de
atributos de productos de trabajo
y tareas

Se tienen atributos basados en la
experiencia del experto del proyecto

PP SP 1.4 Determinar estimados de
esfuerzo y costo

Se establecen estimados de esfuerzo y
costo ajustados a través de colchones
de tiempo que se establecen basandose
en la experiencia

PP SP 2.1 Establecer el presupuesto
y el cronograma

Se elaboran cronogramas donde se
determinan los principales hitos y
actividades con sus fechas y se genera
un presupuesto global del proyecto
basado tnicamente en el esfuerzo
estimado

PP SP 2.2 Identificar riesgos del
proyecto

Se identifican los riesgos del proyecto

PMC SP 1.1 Monitorear los
parametros de planeacién del
proyecto

Se monitorea el progreso, el costo y el
esfuerzo del proyecto

PMC SP 1.2 Monitorear los
compromisos

Se revisan los compromisos del
proyecto sobre una base de tiempo

PMC SP 1.3 Monitorear los riesgos
del proyecto

Se revisa y comunica el estado de los
riesgos sobre una base de tiempo

PMC SP 1.6 Realizar revisiones de
progreso

Se realizan revisiones del progreso,
métricas, desviaciones y problemas del
proyecto sobre una base de tiempo y se
comunican sus resultados

PMC PP 1.7 Realizar revisiones de Se realizan revisiones del
hitos cumplimiento de los hitos y se
comunican sus resultados

MA SP 1.1 Establecer objetivos de
medicién

Se identifican las necesidades de
informacién

Se identifican los indicadores a utilizar,
con base en la experiencia

MA SP 1.2 Especificar mediciones

Se definen mecanismos de recoleccién
y almacenamiento de datos

MA SP 1.3 Especificar
procedimientos de recoleccién y
almacenamiento de datos

MA SP 1.4 Especificar
procedimientos de andlisis

Se establecen criterios de aceptacion
de los indicadores del tipo «cumple/no
cumple»

Se comunican los resultados de los
indicadores al final de cada ciclo

MA SP 2.4 Comunicar resultados

Se desagregan los entregables en
componentes mas pequefios

Se asignan requerimientos a tareas
especificas

Se obtienen estimaciones a través del
consenso de varios expertos, a través,
por ejemplo, del Método Delphi

Se obtienen estimaciones a partir
del analisis de datos histéricos

Se establecen estimados de esfuerzo y
costo basdndose en la estimacién de
atributos de productos de trabajo y
tareas, se establecen dependencias
entre las tareas y los colchones de
tiempo se basan en la identificacion y
calificacion de los riesgos del proyecto

Se elaboran cronogramas con
actividades detalladas y presupuestos
desagregados por actividades y/o
periodos de tiempo y se incluyen
costos no asociados al esfuerzo

Se califican los riesgos identificados
(probabilidad e impacto)

Se identifican desviaciones
significativas con respecto a los
parametros de planeacién, con
base en criterios establecidos

Se monitorean los atributos de los
productos de trabajo y tareas

Los compromisos incumplidos o con
probabilidad de no cumplirse son
replanteados en el cronograma

Se refinan los indicadores con base en
métricas estandar de calidad

Se establecen analisis estadisticos
bésicos sobre los indicadores

Se comunican los resultados de los
indicadores sobre una base de tiempo

Fuente: Adaptado de Blanco y Casallas (2007).

Planeacién de Proyectos (PP), Monitoreo y Control de Proyectos
(PMC) y Medicién y Analisis (MA). La tabla 1 presenta un sub-
conjunto de la matriz de grados de logro para estas practicas
especificas.

Como se observa en la tabla 1, algunas practicas, tales como
Monitorear los riesgos del proyecto (PMC SP 1.3), solamente tie-
nen un grado de logro, es decir, Gnicamente cuentan con la
descripcién del grado de logro A. Esto significa que al cumplir
lo establecido en este grado de logro se desarrollan el conjunto
de actividades suficientes para cumplir la practica de manera
satisfactoria.

5.1. Relaciones entre las prdcticas

Una vez que se ha desagregado un conjunto de practicas espe-
cificas de una o varias areas de proceso en sus diferentes grados de
logro, es posible hacer un analisis para identificar las dependencias
entre ellas. Estas dependencias se pueden establecer no solo entre
practicas de una misma area de procesos, sino entre practicas
de areas de proceso distintas e incluso entre practicas de areas
de proceso que no se encuentren en el mismo nivel de madurez.
Esto es posible ya que el modelo CMMI es de mejoramiento
incremental y algunas areas de proceso pueden verse como la
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evolucién de areas de proceso de niveles de madurez anteriores.
Un ejemplo es el drea de procesos de Administracion Integrada
de Proveedores, la cual es de nivel de madurez 3 y enriquece las
practicas incluidas en el area de procesos de Administraciéon de
Acuerdos con Proveedores, que pertenece al nivel de madurez 2
del modelo, en su representacién escalonada.

Para la identificacién y expresiéon de las dependencias entre
practicas especificas se usa lo que se ha denominado una Tabla de
Dependencias. El disefio estd basado en lo propuesto en Test Pro-
cess Improvement (TPI) de Koomen y Pol (1999). Ellos proponen que
para mejorar un proceso existente se deben ir alcanzando, incre-
mentalmente, ciertos grados de logro en cada una de las areas del
proceso. Sin embargo, existen dependencias entre estas areas que
establecen el orden en el que se deben alcanzar los grados de logro.
Para representar estas dependencias se utiliza una Tabla de Depen-
dencias, que define una serie de puntos de control (checkpoints)
para establecer las dependencias del alcance de un grado de logro
determinado para cada area del proceso.

En particular, en este articulo se presenta un subconjunto de
la Tabla de Dependencias para las practicas especificas de Planea-
cién de Proyectos (PP), Monitoreo y Control de Proyectos (PMC) y
Medicién y Analisis (MA), desarrollada por Blanco y Casallas (2007)
(tabla 2).

La tabla 2 muestra una primera idea del orden en el cual una
organizacién debe implantar nuevas practicas de proceso. Para
construir la Tabla de Dependencias entre practicas especificas de
diferentes areas de proceso se tiene en cuenta la incidencia que
las practicas de cada una de ellas tienen sobre las practicas de las
demas areas de proceso. Por ejemplo, en la tabla 2 se puede ver
que el grado de logro A de la practica de PP SP 1.1 Estimar el alcance
del proyecto se debe alcanzar primero que el grado de logro A de la
practicade PPSP 1.2 Establecer estimados de atributos de productos de
trabajo y tareas. Esta relacién es identificable, ya que no es posible
realizar estimaciones sin haber identificado por lo menos los prin-
cipales elementos que compondran la solucién por desarrollar. De
la misma forma, se deben establecer relaciones entre practicas de
diferentes areas de proceso. Por ejemplo, se puede identificar que
el grado de logro A de la practica especifica 2.1 de MA es requisito
para la implantacién del grado de logro C de la practica especifica
1.2 de PP.

Las columnas de la Tabla de Dependencia sirven como referente
para la seleccion de practicas especificas, en un determinado grado
de logro, que se quieren implantar en un ciclo de desarrollo. Asi,
por ejemplo, es posible decidir implantar las practicas especificas,
en un determinado grado de logro, que incluyan las primeras «n»
columnas.

Conbase enlaTablade Dependencias y con el resultado del diag-
néstico que se realiza en la fase de Establecimiento Organizacional
del Modelo Organizacional para el Mejoramiento de Procesos, se
puede definir un mapa de ruta para satisfacer las practicas especi-
ficas que se decide implantar.

6. Mapa de ruta

El modelo CMMI no ofrece una guia respecto al orden de implan-
tacion de las areas de proceso, ni respecto a los procesos especificos
para satisfacer las practicas. Es por esto que existe la necesidad
de crear estrategias mas precisas para facilitar la implantacién de
las practicas especificas propuestas. Actualmente existen algunas
propuestas de orden de implantacién de practicas especificas de
CMMILI. Estas propuestas se presentan ante resultados de proyec-
tos de mejoramiento adelantados por diferentes empresas. Laryd
y Orci (2000) sugieren que el orden de implantacién de las dreas
de proceso del modelo CMM debe basarse en las caracteristicas
particulares de cada organizacién; por ejemplo, si la compaiiia se

encuentra enfrentando problemas relacionados con el area de pro-
cesos de Gestion de la Configuracién (CM, por sus siglas en inglés),
el area de procesos de CM debera ser tratada de forma primordial;
si los requerimientos son muy volatiles, sera necesario dar priori-
dad al area de procesos de Gestion de Requerimientos (RM, por sus
siglas en inglés).

QualDev-SPlincluye la definicién de un mapa de ruta como parte
de la estrategia para ayudar a las empresas pequeiias a implantar
CMMILI. El mapa de ruta define qué practicas se van a implantar en
cada uno de sus grados de logro en un determinado ciclo de mejo-
ramiento organizacional y mediante qué procesos y herramientas
se lograra dicha implantacién.

La planeacién de los ciclos de mejoramiento organizacional,
en la fase de Establecimiento del Modelo Organizacional para el
Mejoramiento de Procesos, permite definir qué practicas se van a
implantar, en cada uno de sus grados de logro, en un determinado
ciclo de mejoramiento.

Se ha propuesto que para cada ciclo de mejoramiento organiza-
cional se defina un proceso que relacione las practicas especificas
en los grados de logro que se van a implantar. Asi, para cada ciclo
de mejoramiento se implanta un proceso definido que incluye
actividades que pueden estar relacionadas con diferentes practi-
cas especificas. A continuacién se presenta el mapa de ruta para
implantar las précticas especificas de Planeacién de Proyectos (PP),
Monitoreoy Control de Proyectos (PMC)y Mediciény Analisis (MA).

6.1. Mapa de ruta para la implantacioén de las prdcticas
especificas de Planeacion de Proyectos, Monitoreo y Control de
Proyectos y Medicion y Andlisis

La razén para escoger estas areas de proceso para mejorar son
las caracteristicas de las empresas para las cuales esta dirigida
esta propuesta. Como se introdujo antes, esta orientada a empre-
sas pequeiias que satisfagan un conjunto de condiciones definidas.
Entre estas condiciones esta que: a)tengan un avance significa-
tivo en la definicién y puesta en practica de procesos de ingenieria
como el proceso de solucién técnica, y b) presenten inmadurez en
la ejecuciéon de los procesos de gestion de los proyectos.

El mapa de ruta que se ha definido para implantar estas dreas
de proceso sugiere el desarrollo de 3 ciclos de mejoramiento orga-
nizacional. Para cada ciclo de mejoramiento se cre6 un proceso que
incluye un conjunto de practicas especificas en un determinado
grado de logro. Los 3 procesos son llamados basico, intermedio y
completo. El proceso asociado a cada ciclo de mejoramiento orga-
nizacional incluye las actividades del proceso asociado al anterior
ciclo. Asi, gradualmente se incluyen actividades hasta lograr satis-
facer todas las practicas especificas en todos sus grados de logro.

Es importante que cada proceso se implante en orden en la
organizacién. Es decir, solo hasta cuando el proceso basico fun-
ciona correctamente se inicia el siguiente ciclo de mejoramiento
organizacional.

Para la institucionalizacién de cada proceso, una empresa puede
desarrollar varios ciclos de desarrollo dentro de cada ciclo de mejo-
ramiento organizacional. En términos generales, en el proceso
basico se espera que se empiece a generar la cultura de registro
de los tiempos de ejecucién de tareas. Esto permite que posterior-
mente se tenga informacién histérica suficiente para determinar
estimaciones confiables y el ejercicio de estimacion arroje resul-
tados mas precisos. En el proceso intermedio se espera que la
ejecucion de las practicas permita una mayor visibilidad en cuanto
al nivel de avance de los proyectos. Esta visibilidad se logra a tra-
vés del andlisis de la informacién que se va obteniendo a través
del registro de los tiempos. Finalmente, en el proceso completo se
espera larealizacion de actividades de planeacién y control basadas
en datos histéricos recopilados durante la ejecucién de los proyec-
tos, la determinacién de estimados de planeacién que obedecen a
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Tabla 2
Relacién de dependencias de practicas especificas

Practica especifica

PP SP 1.1 Estimar el alcance del proyecto

PP SP 1.2 Establecer estimados de atributos de productos de trabajo y tareas
PP SP 1.4 Determinar estimados de esfuerzo y costo

PP SP 2.1 Establecer el presupuesto y el cronograma

PP SP 2.2 Identificar riesgos del proyecto

PMC SP 1.1 Monitorear los parametros de planeacion del proyecto

PMC SP 1.2 Monitorear los compromisos

PMC SP 1.3 Monitorear los riesgos del proyecto

PMC SP 1.6 Realizar revisiones de progreso

PMC PP 1.7 Realizar revisiones de hitos

MA SP 1.1 Establecer objetivos de medicion

MA SP 1.2 Especificar mediciones

MA SP 1.3 Especificar procedimientos de recolecciéon y almacenamiento de datos
MA SP 1.4 Especificar procedimientos de analisis

MA SP 2.4 Comunicar resultados

Fuente: adaptado de Blanco y Casallas (2007).
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Figura 2. Proceso basico para Planeacién de Proyectos, Monitoreo y Control de Proyectos y Medicion y Analisis.

Fuente: Adaptado de Blanco y Casallas (2007).

patrones definidos por el desempefio en proyectos anteriores y el
control del proyecto realizado sobre una base cuantitativa propor-
cionada por los indicadores de los proyectos.

En las siguientes secciones se presenta cada uno de estos proce-
sos.Enlapagina del proyecto se presentan el detalle y la descripcién
delos procesosy lainteraccion con las herramientas que se desarro-
llaron para dar soporte al proceso.

6.2. Proceso bdsico para Planeacion de Proyectos, Monitoreo
y Control de Proyectos y Medicién y Andlisis

El proceso basico es el proceso mas liviano, contiene pocas acti-
vidades y busca ser de facil implantacién en cualquier empresa

pequefia. Con el proceso basico se espera que sean utilizadas por
primera vez las herramientas de soporte a los procesos. La figura 2
presenta el proceso basico. La notacién utilizada para representarlo
es Business Process Model Notation (BPMN)'.

El proceso comienza con la actividad de Lanzamiento. Esta acti-
vidad selleva a cabo para satisfacer la practica especifica 1.1 del area
de proceso de Medicién y Andlisis de CMMI en su grado de logro
A (MA SP 1.1 A). Es importante que para cada uno de los objetivos
se definan métricas (MA SP 1.2 A), procedimientos de recoleccién
y almacenamiento de datos (MA SP 1.3 A) y procedimientos de

1 http://www.omg.org/spec/BPMN]/.
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Fuente: Adaptado de Blanco y Casallas (2007).

analisis (MA SP 1.4 A). En la actividad de Estrategia se hace la
estimacion del alcance del ciclo (PP SP 1.1 A) y, de igual forma, se
hace la estimacién de productos y tareas (PP SP 1.2 A). La actividad
de Planeacién Semanal busca construir, de manera gradual, el
presupuesto y el cronograma del ciclo (PP SP 2.1 A). En la actividad
de Revisién Semanal se monitorean los parametros de planeacién
del ciclo (PMC SP 1.1 A) y los compromisos (PMC SP 1.2 A). En
el Postmortem se analizan y comunican los resultados del ciclo
en busca de oportunidades de mejora tanto de las actividades de
mejoramiento como de las actividades propias del desarrollo del
producto (MA SP 2.4 A).

6.3. Proceso intermedio para Planeacion de Proyectos, Monitoreo
y Control de Proyectos y Medicién y Andlisis

El proceso intermedio es una extensién del proceso basico; para
dar inicio a este es necesario que este Giltimo se encuentre plena-
mente definido e institucionalizado. En este se aumenta el nimero
de practicas por satisfacer, lo que conlleva la creacién de nue-
vas actividades y la actualizacién de otras. Estas actualizaciones
impactan los formatos, el uso de herramientas y demas productos
relacionados con la ejecucion de los procesos. Como parte del obje-
tivo de este proceso se espera que las herramientas de soporte se
usen en su totalidad. La figura 3 presenta el proceso intermedio.

En la actividad de Estrategia se hacen cambios de manera que se
satisfaga el grado de logro B de la practica PP SP 1.1. El objetivo de la
actividad de Definicién de Riesgos es que todos los integrantes del
grupo, bajo la guia del lider, identifiquen los riesgos mas importan-
tes del proyecto y/o del ciclo (PP SP 2.2 A). El monitoreo y control
de los riesgos (PMC SP 1.3 A) es fundamental para tomar acciones

correctivas a tiempo. En cuanto a la actividad de Planeacién Glo-
bal, se elaboran planes completos para cada ciclo, incluyendo la
identificacién concreta de hitos. Esta identificacién de hitos ayuda
asatisfacer la practica de establecer el presupuestoy el cronograma
(PP SP 2.1 A). Esta actividad también ayuda a satisfacer la practica
de establecer el presupuesto y el cronograma (PP SP 1.4 A). En la
actividad de Seguimiento, se hace el seguimiento de hitos (PMC SP
1.7 A) y, en general, del progreso del proyecto (PMC SP 1.6 A).

6.4. Proceso completo para Planeacién de Proyectos, Monitoreo
y Control de Proyectos y Mediciéon y Andlisis

El proceso completo es una extensién del proceso intermedio.
En este se completan las practicas que en el nivel anterior hacian
falta por satisfacer de acuerdo con el modelo referente de procesos.
Para la ejecucién de este proceso es importante tener plenamente
institucionalizados los 2 procesos anteriores. Las actualizaciones al
proceso intermedio para crear el proceso completo se ven par-
ticularmente en las practicas relacionadas con MA, ya que estas
practicas son las que apoyan a los integrantes del grupo a tomar
decisiones y seguir las acciones correctivas necesarias durante el
ciclo. La figura 4 presenta el proceso completo.

Enlaactividad de Lanzamiento, la definicién de métricas avanza
al siguiente grado de logro (MA SP 1.2 B). En el proceso completo
el seguimiento es continuo. Es por esto que los procedimientos de
analisis incrementan su grado de logro (MA SP 1.4B). En cuanto a la
actividad de Estrategia, la estimacién del alcance del ciclo satisface
el grado de logro C de la practica PP SP 1.1. En cuanto a la estimacién
del trabajo, en este proceso se aumenta el grado de logro al C (PP SP
1.2 C). En cuanto a la actividad de Planeacién Global, se identifican
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Figura 4. Proceso completo para Planeacién de Proyectos, Monitoreo y Control de Proyectos y Medicion y Andlisis.

Fuente: Adaptado de Blanco y Casallas (2007).

las dependencias entre las tareas. De esta forma se avanza el grado
de logro del establecimiento de cronograma y presupuesto (PP SP
2.1B).

En el proceso completo, los riesgos son claramente clasificados
en 3 grupos: del equipo, del producto y del proceso. Los criterios
de evaluacién de cada riesgo tienen en cuenta la probabilidad de
ocurrencia (alta, media, baja) y el impacto, si el riesgo llegara a con-
vertirse en un problema (alto, medio, bajo). Para determinar a qué
riesgos se les hace seguimiento, se propone construir una matriz
en donde se clasifican segtn los 2 criterios mencionados anterior-
mente y de esta forma se visualizan los mas criticos. Asi se avanza
a (PP SP2.2B).

En el proceso completo se incluye la actividad de seguimiento
de los objetivos y metas del ciclo. De esta forma se tiene el
control de estos a medida que se avanzaen el ciclo y se toman accio-
nes correctivas sustentadas sobre datos cuantitativamente verifica-
bles. Estas acciones ayudan a satisfacer otras practicas de MA.

7. Conclusiones

En este articulo se ha presentado una metodologia para ayudar
a las empresas pequefias a implantar CMMI. Como parte de esta
metodologia se exponen 3 principios fundamentales para lograr el
mejoramiento de procesos en este tipo de empresas. De igual forma
se ha definido un modelo de mejoramiento organizacional de pro-
cesos y un mapa de ruta concreto para mejorar 3 areas de proceso
de CMML

Los principios presentados son la base para la definicién tanto
del modelo organizacional de mejoramiento, como para la defini-
cién del mapa de ruta. Se puede concluir que los pequefos pasos
para el mejoramiento alineados con los proyectos de desarrollo
buscan ser una estrategia que motive el mejoramiento del grupo,
apoyado a la vez por los procesos livianos que no demandan dedi-
cacion exclusiva en el mejoramiento y la visibilidad a corto plazo
de los beneficios del mejoramiento.

Como parte de las contribuciones logradas con esta propuesta
esta la construccion de las herramientas Planning Tool, SPCCy Chan-
geSet (QualDev, 2008) para el soporte al proceso de desarrollo. La
Gltima de ellas apoya el proceso de Administraciéon de Configura-
cién. Estas herramientas han sido construidas a medida que se ha
refinado el modelo organizacional de mejoramiento y al tiempo
que se refina la definicién y documentacién de los procesos de
desarrollo seguidos. En el grupo se han especificado los requeri-
mientos que satisfacen las herramientas, de manera que cumplen
el modelo de referencia de procesos seguido, para el caso propio
con CMML.

De acuerdo con los principios definidos, es necesario que
las iniciativas de mejoramiento se encuentren alineadas con las
actividades de desarrollo. Por esto, el modelo organizacional de
mejoramiento integra el modelo IDEAL y el proceso TSP. Asi
se logra que los equipos de desarrollo realicen ciclos cortos e
incrementales que incluyen actividades de desarrollo y de mejo-
ramiento de procesos, logrando visibilidad de resultados a corto
plazo.
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Debido al gran tamafio y a la complejidad del modelo CMMI,
se hace necesaria la generacién de estrategias que ayuden a su
implantacidn, especialmente en las organizaciones que no cuentan
con losrecursos requeridos para este fin. En el caso del grupo de des-
arrollo e investigacidn, se encuentra que ladefinicién de un mapa de
ruta como estrategia para implantar CMMI requiere la integracién
de actividades relacionadas con diferentes practicas especificas en
diferentes grados de logro. Asi se pueden crear procesos comple-
mentarios que permiten integrar de manera natural practicas de
proceso que se presentan separadas en el modelo CMMI.

La identificacion de grados de logro para cada una de las practi-
cas que constituyen las diferentes areas de proceso es un ejercicio
importante para la comprension del modelo, ya que de esta forma
es posible determinar el nivel de complejidad que acarrea la imple-
mentaciéon de cada una de ellas y la forma de abordar dicha
complejidad de manera gradual. Igualmente, la identificaciéon de
las relaciones entre las practicas y sus niveles de logro permite
priorizar el orden en que estos deben ser implantados.

Como trabajo futuro, se plantea la validacién y la retroalimen-
tacion de esta propuesta por parte de las empresas pequeifias en
las cuales se ha puesto en marcha QualDev-SPI. Alli se expondra
en detalle la caracterizacién de estas empresas con las que se ha
trabajado y los resultados obtenidos en las implementaciones de la
metodologia propuesta en este articulo. También se presentaran las
lecciones aprendidas durante este proceso. De igual forma se hace
necesaria la definicién de diferentes mapas de ruta y herramientas
para implantar practicas especificas de otras areas de proceso que
se integren con los procesos presentados en esta propuesta.
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RESUMEN

Estainvestigacion parte de los resultados obtenidos en el estudio previo sobre segmentacién de lealtad de
clientes de la banca universal en el municipio Libertador del estado de Mérida (Venezuela), considerando
las dimensiones de satisfaccion y compromiso. El objetivo principal es proponer estrategias dirigidas a
incrementar los niveles de satisfaccion y compromiso en cada segmento identificado en dicho estudio.
A través de la investigacion cuantitativa apoyada en el analisis estadistico correlacional se analizan los
atributos que los usuarios consideraron mas importantes y que al mismo tiempo no valoraron satisfacto-
riamente; asimismo, se identifican las fallas del servicio en estos atributos, elementos del compromiso que
tuviesen baja presencia y las correlaciones moderadas positivas entre satisfaccion y compromiso. Todo
esto permite proponer estrategias en el contexto del marketing relacional que pueden ser adoptadas por
la banca para mejorar la lealtad de sus clientes.
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ABSTRACT

This study is based on the results obtained in a previous one on customer loyalty segmentation of univer-
sal banking in the Libertador Municipality of Mérida, Venezuela, looking at the dimensions of satisfaction
and commitment. Its main objective is to propose strategies to increase levels of satisfaction and commit-
ment in each segment identified in this study. Through quantitative research supported by correlational
statistical analysis, it explores the attributes that users considered most important, and yet not satisfac-
torily evaluated. It also identifies, service failures in these attributes, elements of the commitment that
had a low presence and moderate positive correlations between satisfaction and commitment. All this
allows measuring the effects of proposed strategies in the context of relationship marketing that can be
adopted by banks to improve customer loyalty.
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Estratégias de lealdade de clientes na banca universal

RESUMO

Estainvestigacdo parte dos resultados obtidos no estudo prévio sobre segmentacdo de lealdade de clientes
da banca universal no municipio Libertador do estado de Mérida (Venezuela), considerando as dimensdes
de satisfagdo e compromisso. O objectivo principal é propor estratégias dirigidas a aumentar os niveis de
satisfacdo e compromisso em cada segmento identificado no referido estudo. Através da investigacdo
quantitativa apoiada na andlise estatistica correlacional analisam-se os atributos que os utilizadores
consideram mais importantes e que ao mesmo tempo ndo avaliaram satisfatoriamente; também se

* Autor para correspondencia: Residencias Terrazas del Sol, No. 45, sector Campo Claro, Mérida, Venezuela.
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identificam as falhas do servico nestes atributos, elementos do compromisso que tenham baixa presenca e
as correlacdes moderadas positivas entre satisfacdo e compromisso. Tudo isto permite propor estratégias
no contexto do marketing relacional que podem ser adoptadas pela banca para melhorar a lealdade dos

seus clientes

© 2011 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos os direitos reservados.

1. Introduccién

La proliferacion de marcas se ha convertido en uno de los temas
mas polémicos a nivel empresarial, lo cual, sin duda alguna, ha sido
promulgado por el crecimiento de los diversos sectores econémi-
cosy, entre otras cosas, por el caracter globalizado de los mercados.
Esta proliferacién de marcas ha traido consigo una serie de conse-
cuencias, entre las que se puede citar la dificultad que tienen las
empresas de permanecer en la mente de los clientes aun en una sola
categoria de productos. En este sentido, el formar parte del conjunto
de marcas que el consumidor considera al momento de plantearse
una compra de un producto o servicio es uno de los principales y
mas anhelados objetivos para las empresas. En vista de ello, las
organizaciones establecen estrategias y programas de mercadeo
que intentan alcanzar la preferencia de los consumidores.

En este orden de ideas, el presente estudio aborda la lealtad de
clientes, tema importante en el campo del marketing relacional.
En este contexto, se muestran los resultados de una investigacién
cuantitativa, documental, descriptiva e inductiva, cuyo objetivo
central es la recomendacién de estrategias de lealtad de clientes.
La investigacion parte de la base del diagndstico previo sobre la
banca universal en el Municipio Libertador del estado de Mérida
(Venezuela)', el cual arrojé como resultado una segmentacién de
los usuarios segtn los niveles de lealtad que estos manifestaban
con respecto a su entidad financiera principal, considerando las
dimensiones de satisfaccién y compromiso (Baptista, 2011).

De esta forma, se encontraron 6segmentos cuyo comporta-
miento mostraba: 1)baja satisfaccién y comprometidos; 2) media
satisfaccién y comprometidos; 3)alta satisfaccién y comprometi-
dos; 4) baja satisfaccién y no comprometidos; 5) media satisfaccién
y no comprometidos, y 6)alta satisfaccién y no comprometidos.
Este diagnéstico previo, tomado como base para el presente estu-
dio, muestra la importancia y la jerarquia otorgadas por los clientes
de cada segmento a los atributos de satisfacciéon (confiabilidad,
capacidad de respuesta, seguridad, empatia y tangibilidad); los
elementos del compromiso (afectivo, normativo y calculado), y la
correlacion entre los componentes de ambas dimensiones.

Sobre la base de este diagnéstico se da inicio a la presente inves-
tigacion, cuyo objetivo principal es proponer estrategias dirigidas
a incrementar los niveles de satisfaccién y compromiso en cada
segmento, considerando los atributos importantes para los usua-
rios que no hubiesen sido valorados satisfactoriamente, asi como
elementos del compromiso que tuviesen baja presencia y entre los
que se evidenciara correlaciones moderadas positivas. En sintesis,
el interés es aprovechar la caracterizacion de los segmentos de leal-
tad identificados en la banca universal para proponer estrategias
atendiendo a las propuestas estratégicas que plantea el marketing
relacional.

El estudio se estructura en 4 secciones. La primera esta dedicada
al desarrollo tedrico de las variables que sustentan la investigacion;

1 El sistema financiero venezolano se encuentra bajo la direccién del Ministerio
del Poder Popular para las Finanzas y ofrece una amplia tipologia de instituciones con
potestad para realizar actividades financieras de una extensa y diversa naturaleza.
Asimismo, la Superintendencia de Bancos y otras Instituciones Financieras (SUDE-
BAN) es el 6rgano supervisor responsable de velar por el buen funcionamiento del
sistema financiero nacional, donde la banca universal representa aproximadamente
la mitad de las entidades financieras de capital privado (SUDEBAN, 2010).

por un lado, el marketing relacional y sus estrategias y, por otro,
la lealtad con sus factores condicionantes vistos a través de la
satisfacciony el compromiso; la segunda seccion explica el enfoque
metodolégico utilizado, y en la tercera se muestran los resultados
y la propuesta estratégica. Por Gltimo, en la seccién cuarta se
exponen las conclusiones.

2. Marco tedrico

Con el propésito de situar la presente investigacién dentro del
campo de estudio, se abordan a continuacién diversas referencias
teéricas fundamentales.

2.1. Marketing relacional y estrategias de lealtad

El marketing relacional nace como resultado del conjunto de
cuestionamientos existentes en torno a los conceptos y procesos
asociados al marketing transaccional, donde el eje fundamental de
los intercambios eran productos y servicios.

Al respecto, Reinares y Ponzoa (2006) plantean otros elementos
que favorecieron el cambio de orientacién hacia lo relacional, entre
los que se encuentran: aumento en los costos de captaciéon de
nuevos clientes, fragmentacién paralela a la globalizacién de los
mercados, mas oferta y menos diferenciaciéon de marcas, reduccién
e imprevision de los ciclos de marketing y producto, aumento de
la competencia en la colaboracién con los canales de distribucién,
desarrollo de tecnologias que permiten el procesamiento y analisis
de volimenes de informacién, cambio en los patrones de conducta
de los consumidores, fin de la segmentacién tradicional, calidad
generalizada de las acciones de marketing convencionales, entre
otros.

En este sentido, el concebir nuevas formas de gestionar los inter-
cambios comerciales entre las empresas y sus clientes requeria
transformaciones profundas, no solo en los elementos relativos al
marketing operativo, sino ademas en el abordaje de raiz de aquellos
aspectos de caracter estratégico, como lo son las relaciones con los
clientes.

Con base en lo anterior, Reinares y Ponzoa (2006) sefialan que a
pesar de que el marketing relacional es un concepto relativamente
nuevo en las teorias del marketing de servicios (McKenna, 1995;
Christopher, Payne y Ballantyne, 1994; Gronroos, 1994; Morgan y
Hunt, 1994; Bennett, 1996), este ha sido el responsable del cam-
bio fundamental de direccién en la corriente del marketing. Dicha
corriente se encuentra enfocada en la bisqueda de agregacién de
valor, desarrollo de ventajas competitivas sostenibles y, sobre todo,
representar barreras para nuevos competidores; esto en pro de
lograr diferenciacién en el largo plazo.

El término «marketing relacional» es atribuido a Berry (1983),
quien deja ver en su definicién la relevancia de alcanzar y mantener
las relaciones con los clientes. Amedida que el concepto evoluciona,
trasciende hacia la bisqueda y el mantenimiento de relaciones
mas alla de las existentes entre los clientes y la empresa. En otras
palabras, se orienta a todos aquellos vinculos que puedan surgir
entre la empresa, sus clientes y otros actores que formen parte del
entorno. Asimismo, incluye también las relaciones que nacen inter-
namente en la organizacién (Christopher et al., 1994; Ballantyne,
1994; Gummesson, 1994; Gronroos, 1994; Iglesias, 2003; Morgan
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Autor

Definicién

Berry (1983)
Jackson (1985)
Gronroos (1989)

Gronroos (1990)

Berry y Parasuraman (1991)
Christopher et al. (1994)
Shani y Chalasani (1992)

Morgan y Hunt (1994)

Sheth y Parvariyar (1995)

Evans y Laskin (1994)
Clark y Payne (1995)

Gronroos (1997)

Price y Arnould (1999)
Alet (2000)

El marketing relacional consiste en atraer, mantener e intensificar las relaciones con los clientes
El marketing relacional concierne a la atraccion, el desarrollo y la retencién de relaciones con el cliente

Estrategia de negocio que crea, desarrolla y comercializa relaciones de intercambio con el cliente a largo plazo, de
forma que los objetivos de las partes implicadas se satisfagan. Se realiza mediante un intercambio mutuo y mediante
el mantenimiento de las promesas

Consiste en establecer, mantener, realzar y negociar relaciones con el cliente (a menudo, pero no necesariamente
siempre, relaciones a largo plazo), de tal modo que los objetivos de las partes involucrados se consigan

Se orienta a atraer, desarrollar y retener las relaciones con los clientes
Supone la sintesis del servicio al cliente, la lealtad y el marketing

Esfuerzo integrado para identificar, mantener y construir una conexién con los clientes para reforzar continuamente
esa conexion en beneficio de ambas partes, a través de contactos interactivos, que aporten valor afladido a largo plazo

Conjunto de todas las actividades del marketing dirigidas a establecer, desarrollar y mantener con éxito intercambios
basados en las relaciones

Comprension, explicacion y gestion de las relaciones de colaboracion en los negocios entre proveedores y sus clientes

Aproximacién centrada en el cliente donde una empresa busca relaciones empresariales a largo plazo con los clientes
actuales y potenciales

Negocio de atraer y realzar las relaciones a largo plazo con los clientes

Proceso de identificar, captar, satisfacer, retener y potenciar (y cuando sea necesario terminar) relaciones rentables
con los mejores clientes y otros colectivos, de manera que se logren los objetivos de las partes involucradas. Ademas,
se aspira a que dichas relaciones sean a largo plazo, interactivas y generadoras de valor afiadido

Interacciones regulares y continuadas a lo largo del tiempo, incluyendo algtin modo de dependencia mutua

Proceso social y directivo de establecer, mantener y cultivar relaciones creando vinculos con beneficios para cada una

de las partes, es decir, vendedores, prescriptores, distribuidores y cada uno de los interlocutores

American Marketing Association (2004)

Funcién organizacional y un conjunto de procesos orientados a la creacién, comunicacion y entrega de valor a los

clientes, asi como para la gestién de las relaciones con los clientes, de modo que se beneficien la organizacién y los

grupos de interés

Fuente: elaboracién propia con base en los autores citados.

y Hunt, 1994). En este sentido, en la tabla 1 se presenta el resumen
de las principales definiciones asociadas al marketing relacional.

Tal como se visualiza en la tabla 1, son numerosas las definicio-
nes que se encuentran en la literatura del marketing relacional; sin
embargo, prevalece como objetivo principal el gestionar las rela-
ciones con los clientes, fomentando la creacién y el mantenimiento
de vinculos comerciales y afectivos que favorezcan directa e indi-
rectamente a los diversos actores y grupos de interés relacionados
con la organizacién. En este sentido, la gestién de relaciones con los
clientes es una tarea que trae implicito el componente estratégico,
es decir, desarrollo de estrategias que acompafien las acciones y
programas generados.

Al respecto, Alcaide y Soriano (2006) plantean un proceso de
desarrollo de estrategia relacional cuyo objetivo principal es la crea-
cion de valor para los clientes, el cual se compone de 5 fases que
no necesariamente poseen una forma secuencial pero que ofre-
cen un panorama interesante para idear estrategias en este campo
de estudio. Dichas fases son: 1)seleccién de los vinculos sobre los
cuales se sustentara la relacion con los clientes; 2)determinacién
del tipo de relacién que se desea tener con los diversos grupos de
clientes; 3) especificacién de los mecanismos para dar a la relacién
contenidos de valor; 4)estructuracién de la forma como se comu-
nicara la relacién a los prospectos y clientes, y 5)implantacién y
seguimiento.

Como se puede observar en el proceso de desarrollo de la estra-
tegia relacional citado, la etapa que representa la base para la
generacion de las estrategias es la seleccién de los vinculos sobre
los cuales se sustentard la relacién con los clientes. No obstante,
es importante destacar que para lograr que dichos vinculos existan
entre las empresas y sus clientes, se deben eliminar las barreras de
comunicacién que interfieren en las relaciones. Dichos vinculos y

barreras son planteados por Alcaide y Soriano (2006) y se sintetizan
en la tabla 2.

Tomando en cuenta los diversos vinculos y barreras existentes,
es importante destacar que no todos los clientes ameritan los mis-
mos vinculos, y en muchos casos las empresas no se encuentran
interesadas en desarrollar el mismo tipo de vinculo con todos sus
clientes. Es por ello que, posterior a la fase 1, se requiere determinar
los niveles de relacién que se desea tener con los clientes, por lo cual
resulta fundamental identificar los segmentos de mercado clave
para la organizacién. De acuerdo con el diagnéstico de los segmen-
tos, se determinan los factores importantes para estos (Alcaide y
Soriano, 2006), de forma tal de disefiar estrategias acordes con sus
intereses y necesidades.

En este orden de ideas, de nada serviria que una empresa reco-
nozca sus segmentos clave e identifique el tipo de vinculos que
desea desarrollar, si no se plantea la forma como generara valor
a la relacién (fase3). Para ello debe analizar los diversos con-
ceptos, atributos o elementos que aprecia el cliente (fiabilidad,
cortesia, credibilidad, comunicacién, profesionalidad, capacidad de
respuesta, entre otros) e idear la forma de venderlos o comuni-
carlos de tal forma que el cliente perciba esa agregaciéon de valor
(fase 4). Finalmente, queda en manos de la empresa el implantar
las estrategias ideadas y darles el respectivo seguimiento (fase 6).

Considerando que la agregacién de valor constituye el eje cen-
tral de cualquier estrategia que pretenda otorgar cierto grado de
diferenciacién a la organizacién, Morgan y Hunt (1994) sefialan
que esta debe estar enmarcada en 3 lineas estratégicas para que
se logre integrar en toda la cadena de valor, a saber: asociacién
con proveedores y distribuidores, asociaciéon horizontal con otras
empresasy asociacion con los clientes. En esencia, su principal obje-
tivo es establecer relaciones estables con los mejores clientes de la
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Vinculos y barreras que definen la relacién con el cliente

Vinculos

Estructurales

Basados en la marca

Actitudinales

Personales

Existentes cuando los clientes estan vinculados muy estrechamente a la organizacién en términos operativos y estructurales o,
incluso, integrados funcionalmente recurriendo a tecnologias que facilitan la interaccién

Sustentados en el valor que los clientes obtienen al relacionarse directamente con el producto, tanto por los atributos funcionales
como por los atributos emocionales

Relacionados con la profesionalidad, las habilidades, la orientacién al cliente, los valores, la cultura, la capacidad de respuesta y las
actitudes similares por parte de la entidad

Producidos cuando los clientes prefieren trabajar con personas especificas y lo hacen al margen de la organizacién. En este tipo de
vinculo es importante transmitir la idea de que detras de la relacién personal existe una organizacién que facilita la calidad de los

servicios

Informativos

Producidos cuando los clientes se benefician de los informes y el sistema de informacién (implantados por el proveedor), ya que

les ayuda en la gestion operativa o financiera de sus propias actividades

De valor Generados cuando los clientes obtienen de la empresa, de forma continua y repetida, el valor que procuran y la entidad les da
todas las razones para creer que continuaran recibiendo ese valor

Cero opcién

Existentes cuando los clientes no disponen de otra opcién que recurrir a una empresa para obtener los servicios requeridos. En

estos casos, en realidad no existe fidelizacién, sino aceptacion de los clientes

Barreras

Fisicas o mecdnicas

Semanticas

Fallos que se producen en los medios, canales o soportes utilizados para conducir la comunicacién empresa-cliente

Interferencias relacionadas con el lenguaje utilizado por quienes establecen la comunicacién. Tienen su origen principal en que en

la organizacién no se han preocupado por adecuar el lenguaje o léxico de sus comunicaciones al 1éxico que utilizan los clientes

Sociograficas
obstaculos entre empresa y clientes

Actitudinales

Interferencias causadas por aspectos como la edad, la clase social, la ocupacion, la raza, el sexo y similares que puedan crear

Intereses, necesidades, valores y otras actitudes de la empresa y los clientes; pueden interferir y distorsionar tanto la forma como

se emiten los mensajes como la forma como los reciben e interpretan los clientes

Psicolégicas
otros

Distorsiones que se producen en el proceso de comunicacién a causa de la personalidad, prejuicios, antipatias, problemas, entre

Fuente: elaboracién propia con base en Alcaide y Soriano (2006).

empresa, implementando un conjunto de acciones que permitan
profundizarlas y aumentar el grado de satisfaccién y lealtad.

En este sentido, la lealtad representa el mas avanzado eslabén
presente en la secuencia del desarrollo de la relacién con los clien-
tes, por lo que se dedica a continuacién un apartado para abordarla.

2.2. Lealtad

Prevalecen en la literatura un significativo nimero de defi-
niciones del término «lealtad», y no existe un consenso en ese
sentido. En general, este comportamiento puede describirse como
una respuesta no aleatoria expresada por el consumidor durante
un periodo de tiempo con relacién a una o mas marcas alternati-
vas, de acuerdo con procesos psicolégicos de evaluacion y decisién
(Jacoby y Chestnut, 1978); puede decirse que es una especie de
fuerza entre una actitud individual relativa y el comportamiento
de compra repetido (Dick y Basu, 1994), es decir, una actitud favo-
rable hacia una marca demostrada a través de la repeticion de la
compra (Alfaro, 2004; Arellano, 2002).

De estas y otras concepciones sobre el término expuestas en
la tabla 3 se despliegan 2vertientes: la lealtad vista desde un
enfoque comportamental o a través de un enfoque actitudinal-
comportamental.

El enfoque comportamental de la lealtad esta basado especifica-
mente en la repeticién de compra, es decir, si la marca satisface
las expectativas del consumidor aumentara la probabilidad de
seguir adquiriéndola y resultara dificil arriesgarse a comprar otra
marca. En este marco de ideas, los procesos internos —formacién
de actitudes y compromiso— no tienen relevanciay se limita a con-
siderar solo las compras repetidas. Asi, la lealtad puede tener una
orientaciéon conductista, es decir, basada en patrones de compor-
tamiento aprendidos, estimulos relacionados con la experiencia y

referencia previa (perspectiva estimulo-respuesta). De esta forma,
si se conocen los estimulos que afectan el comportamiento de los
consumidores, se podra predecir su lealtad (Samuelson y Sandivik,
1997). Ahora bien, dada la multiplicidad de estimulos que pueden
influir en el consumidor, se intuye dificil la idea de poder predecir
efectivamente (Bass, 1974).

Otra perspectiva es la consideracién estocastica de la lealtad,
es decir, explicada a través del patrén de compras reflejado por
los consumidores producto de sus compras pasadas, para lo cual es
Gtil estudiar su secuencia, proporcién, consistencia, cantidad media
anual y tasas de repeticién (Samuelson y Sandivik, 1997). Los pro-
pulsores de este enfoque mas resaltados en la bibliografia pueden
observarse en la tabla 3.

No obstante, este enfoque ha provocado criticas, pues concibe
la lealtad sobre una sola marca, lo cual es contrario al verdadero
comportamiento del consumidor, el cual muestra lealtad por un
conjunto de marcas que pueden o no convenirle en un momento
determinado. Siendo asi, su decisién y su lealtad implican proce-
sos mentales que son ignorados por quienes apoyan esta postura
(Chang y Tu, 2005). Asimismo, no considera factores como la dis-
posicién y la emocién (Ishida y Keith, 2006; Day, 1969), ni los
estimulos que pueden afectar el comportamiento del consumidor
(Bass, 1974; Park, 2006). Esta forma reduccionista de ver la lealtad
no aportainformacioén fiable parala toma de decisiones gerenciales,
pues obvia factores determinantes que motivan el comportamiento
leal del consumidor, tal como los procesos mentales (Delgado,
2004). También es posible que la compra enmascare la verdadera
lealtad, porque se decide la compra del producto por factores que
nada tienen que ver con un verdadero compromiso.

La segunda vertiente esta referida a la actitud-comportamiento,
es decir, estd basada en algo mas que solo el comportamiento.
Complementa el enfoque comportamental al tomar en cuenta el
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Definicion de lealtad segtin los enfoque comportamental y actitudinal-comportamental

Investigaciones

Enfoque comportamental

Tucker (1964); Brown (1953);
Lawrence y Trapey (1975);
McConnell (1968)

Cunninghan (1956); Jeuland
(1979); Krishnamurthi y Raj
(1991)

Newman y Werbel (1973)

Tellis (1988)

Arellano (2002)

Comportamiento que implica compras repetitivas y sistemdaticas de una marca

Comportamiento de compra repetitivo motivado por estimulos que pueden provenir de la familia, de grupos de
referencia o de compras pasadas. El individuo aprende a asociar sistemdticamente una respuesta ante determinados
estimulos

Recompra de la marca, considerando solamente esa marca, sin buscar informacién

Frecuencia repetida de compra o el volumen relativo de compra de una misma marca

Relacionada con el indice de recompra del producto.

Investigaciones

Enfoque actitudinal-comportamental

Copeland, 1923
Brown (1953)
Day (1969)

Jacoby y Kynner (1973)
Assael (1987); Keller (1993)
Dick y Basu (1994)

Gremler y Brown (1996)

Berné et al. (1996)
Butcher, Beverley y Frances (2001)

Alfaro (2004)
Set6 (2004)

Compra basada en una actitud en mente, ante la cual no se acepta sustitutos (a menos que sea por emergencia)
Decisién deliberada para comprar una Gnica marca debido a alguna superioridad real o imaginaria de la misma
Proceso dinamico en el cual el consumidor muestra disposicion interna hacia la marca (producto de un esfuerzo
consciente para evaluar marcas en competencia) y la compra de forma continua

Comportamiento de compra no aleatorio de la unidad decisoria (individuo, familia, u organizacién) producto de
procesos psicoldgicos (evaluacion y toma de decisiones) que se mantiene por largo tiempo con respecto a una o mas
marcas

Comportamiento que se pone de manifiesto cuando existen actitudes y creencias favorables hacia la marca

Relacién entre la actitud relativa hacia el objeto y la secuencia de compra.

Grado en el cual un cliente exhibe disposicién actitudinal positiva hacia un proveedor demostrando exclusividad

y comportamiento de compra repetido

Compromiso del cliente con su proveedor como resultado de un proceso de evaluacion y de factores situacionales
Relacion psicoldgica duradera entre el cliente y un proveedor, en la cual se identifica con el proveedor, lo defiende
ante otros y se resiste a cambiarlo

Actitud favorable hacia una marca demostrada a través de la repeticién de la compra

Lealtad a través del comportamiento (secuencia de compras), la actitud (disposicién interna que genera repeticién de

compras, lo cual excluye los factores situacionales) y lo cognitivo (la marca se convierte en la primera en la mente
del consumidor producto del proceso de evaluacién y factores situacionales)

Fuente: elaboracién propia con base en los autores citados.

conocimiento y la comprensién de estructuras mentales y emo-
cionales. En este caso, la lealtad es una actitud cuyos elementos
constitutivos (cognitivos, afectivos y comportamentales) definen
el vinculo psicolégico entre el individuo y la marca, demostrado en
la disposicién, compromiso, arraigo y decisién de compra.

La actitud tiene un caracter intencional, determinista y pre-
cursor del comportamiento. En esencia, la lealtad existe cuando
el consumidor demuestra creencias, sentimientos, compromiso,
predisposicién a comprar y recomprar cierta marca sin aceptar
sustitutos, pues la considera superior, la compra y la recomienda
abiertamente. Tiene que ver, ademads, con el compromiso por
la marca y vinculos importantes en las relaciones consumidor-
proveedor. Los defensores de este enfoque y sus respectivas
definiciones sobre lealtad pueden observarse en la tabla 3. En sinte-
sis, no es suficiente la compra repetida para determinar que existe
compromiso hacia una marca; ademas debe existir un vinculo psi-
colégico o emocional (Bloemer y Poiesz, 1989; Baloglu, 2002)?.

2 Existen autores que plantean otros enfoques en el estudio de la lealtad, vista
como lealtad actitudinal y lealtad cognitiva. En el primer caso, Samy y Azza (2011)
y Colmenares y Saavedra (2007), comentan que, dadas las debilidades del enfoque
comportamental, surgen visiones de la lealtad en la cual se consideren los proce-
sos mentales, emocionales y de conocimiento, propulsores del comportamiento, es
decir, abordando la actitud intencional y deterministica del consumidor. En este
sentido, la lealtad debe ser interpretada principalmente como una actitud hacia una
marca determinada (Mellens, Dekimpe y Steenkamp, 1996; Reichheld, 1993), que
muestra claramente la disposicién del consumidor a favorecerla; ese vinculo psico-
16gico con la marca determinara la lealtad (Fishbein y Ajzen, 1975). No obstante, el
hecho de que existan actitudes favorables y compromiso hacia una marca no garan-
tiza su compray recompra. En el caso de la lealtad cognitiva, Set6 (2003) describe en
sus estudios este enfoque basado en lo expuesto por Berné, Mugica y Yagiie (1996),
para quienes la lealtad cognitiva se evidencia en la primera marca que viene a la
mente del consumidor ante la decisién de compra, resultado de un proceso de eva-
luacién y de factores situacionales. También puede considerarse como la primera
eleccién entre alternativas. Para Dwyer, Schurr y Oh (1987), al existir compromiso
en la relacién con el proveedor se excluye la consideracion de otras alternativas. No
obstante, esta consideracion unidimensional tiene también sus debilidades, pues
ignora lo complejo del constructo de la lealtad.

Como puede observarse, para analizar la lealtad se han consi-
derado varias dimensiones y existe todavia debate sobre lo que
puede considerarse verdadera lealtad. Al considerar las 2 vertientes
expuestas, es la segunda (actitudinal-comportamental) «la que mas
utilidad presenta parala gestion empresarial de la lealtad ala marca
al facilitar el conocimiento de por qué los consumidores son leales
a las marcas» (Delgado, 2001, p.79).

En definitiva, lo interesante del analisis conceptual es prever que
el término y el andlisis de la lealtad pasan por considerar elementos
que exceden al solo comportamiento de compra del consumidor;
deben considerarse, a suvez, los aspectos actitudinales que vendran
a configurar un marco mas realista sobre el cual generar lealtad en
los clientes. En efecto, el enfoque actitudinal no niega el comporta-
mental, por el contrario, lo complementa. En este marco de ideas, las
medidas comportamentales permiten entender una realidad cuyo
estudio debe profundizarse con el analisis actitudinal, a los efectos
de descubrir la verdadera lealtad, es decir, la vinculada a la clara
valoracién de la marca.

Ahora bien, resalta la prevalencia del estudio de la lealtad
en el campo de los bienes tangibles (lealtad de marca) siendo
pocos los estudios en el sector servicios (lealtad de servicios).
Sin embargo, «debe sefialarse que a pesar de la importancia
que adquieren las estrategias de fidelizacién en todos los sec-
tores, se trata de una estrategia muy adecuada en el ambito
de los servicios, ya que estos por su propia naturaleza ofre-
cen mayores oportunidades para poder desarrollarla» (Set6, 2003,
p.190). En este campo se destacan los estudios realizados por
Oliver (1999); Gremler y Brown (1996); Bharadwaj, Varadarajan
y Fahy (1993); Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985), entre
otros.

Para Gremler y Brown (1996), la lealtad de servicio difiere de la
lealtad de marca en varios aspectos inherentes a la naturaleza del
servicio, tales como los vinculos existentes entre los proveedores y
los clientes, oportunidades de interaccion persona-persona, riesgo
percibido y barreras existentes. Asimismo, las interacciones perso-
nales que exige la prestacion del servicio pueden permitir prever
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oportunidades de conseguir mejores relaciones que contribuyan a
la lealtad (Parasuraman et al., 1985).

En los servicios, es fundamental el desarrollo de vinculos per-
durables con los clientes, lo que implica que estén satisfechos,
comprometidos con la relacién y dispuestos a recomendar el servi-
cio, lo cual puede convertirse en una verdadera ventaja competitiva
(Bharadwaj et al., 1993).

Si se enfoca especificamente el analisis de lealtad al sector ban-
cario, para Iniesta y Giménez (2002) el tratamiento de sus clientes
através de la segmentaciéon demografica ha mostrado deficiencias,
ante lo cual se ha recurrido a la utilizacién de variables actitudina-
les y comportamentales a los efectos de mantener la lealtad de sus
segmentos de clientes. A partir de esos segmentos, el sector hace
uso de estrategias de marketing relacional que intentan afianzar
la satisfaccion, la confianza, el compromiso y la personalizacién de
sus clientes y optar asi a su lealtad.

En estos casos, es comin considerar el compromiso como
criterio de segmentacion, pues este vinculo con la organizacién
sin duda incrementa la lealtad de los clientes (Bettencourt, 1997)
contribuyendo a menores costos en el proceso de su captacién
y mantenimiento. El compromiso es mas frecuente en el caso
de servicios o productos cuyo consumo no culmina luego de la
transaccién; se puede decir que tiene un efecto prolongado, como
efectivamente sucede en el caso de la banca (Iniesta y Giménez,
2002; Bloemer y de Ruyter, 1998). Por su parte, la satisfaccion es
un factor clave para optar a la lealtad del cliente y ha sido demos-
trada ampliamente su relacién con elevados niveles actitudinales
y comportamentales favorables hacia la marca (Colmenares y
Saavedra, 2007; Valdunciel, Flérez y Davila, 2007).

En este sentido, a continuaciéon se estudia la satisfacciéon y el
compromiso, que son las variables que fueron utilizadas para deter-
minar los segmentos de clientes de la banca universal del municipio
Libertador del estado de Mérida (Venezuela) que sirvieron de base
para el estudio de su lealtad.

2.3. Satisfaccién y compromiso como factores condicionantes de
la lealtad

Como se puede intuir, el concepto de lealtad representa un com-
plejo constructo cuya definicién atin esta en desarrollo, dados los
diversos factores que pueden condicionarla. A grandes rasgos, entre
algunos factores condicionantes se encuentran los propuestos por
Set6 (2004), que tienen que ver con la satisfaccién del cliente (que
depende de la calidad de servicio), la confianza (que depende de la
imagen de marca) y la recuperacién del servicio. Otros estudiosos
que plantean alasatisfaccién como precursorade lalealtad han sido
Anderson, Fornell y Lehmann (1994); Oliver (1999); Jones y Sasser
(1995); Valdunciel et al. (2007); Hayes (2002), entre otros, quienes
mantienen que calidad de servicio es el antecedente de la satisfac-
cién de los clientes. Suarez, Vasquez y Diaz (2007) consideran la
confianza y el compromiso, seflalando que el compromiso afectivo
tiene una relacién directa y positiva con la lealtad actitudinal. Por
supuesto, dada la complejidad que representa el estudio de todos
estos factores en conjunto, se decidié en esta ocasién, abordar a la
satisfaccién y al compromiso como los elementos de la lealtad en
el sector bancario.

La satisfaccion como precursora de la lealtad ha sido amplia-
mente confirmada y corroborada (Parasuraman et al., 1985;
Johnson y Fornell, 1991; Cronin y Taylor, 1992; Rust y Zahorik,
1993; Colmenares y Saavedra, 2007; Valdunciel et al., 2007, entre
otros) y puede observarse en el diverso abordaje del tema, la con-
sideraciéon de un componente actitudinal y otro comportamental
(Fornell, 1992; Dick y Basu, 1994; Zeithaml, Berry y Parasuraman,
1996). Otro enfoque considera la satisfaccién como el resultado
surgido de la comparacién entre beneficios, costos y las conse-
cuencias esperadas después de la compra o el consumo (Churchill

y Surprenant, 1982). Hunt (1977), considerado pionero en la tema-
tica, concibe la satisfaccién como la evaluacién subjetiva y positiva
que genera el consumidor producto de las experiencias vinculadas
a la compra o utilizacién del producto y/o servicio.

Para Oliver (1999), es un estado psicolégico resultante de la
evaluacién entre expectativas y sentimientos en comparacién con
la experiencia. Este autor plantea 2 componentes: uno cognitivo y
otro afectivo. Lo cognitivo tiene que ver con la comparacién entre
expectativas y percepciones del servicio, y lo afectivo comprende
la satisfacciéon como un estado emocional positivo sobre la base de
la referencia y la experiencia previa.

Seglin Zeithaml y Bitner (2002), la satisfaccién es la evaluacién
del cliente respecto a un producto o servicio, en funcién de si este
respondi6 a sus necesidades y expectativas. En el caso de los servi-
cios, la satisfaccién se presenta cuando el cliente percibe la calidad
en sus diferentes parametros. Los autores resumen los patrones de
la misma en 5dimensiones: tangibilidad, empatia, confiabilidad,
seguridad y capacidad de respuesta. La confianza es la capacidad
de desempeifiar el servicio que se promete de manera segura y pre-
cisa; responsabilidad es la disponibilidad para ayudar a los clientes
y proveer el servicio con prontitud; seguridad es el conocimiento y
la cortesia de los empleados y su habilidad para inspirar buena fe
y confianza; empatia es brindar a los clientes atencién individuali-
zaday cuidadosa, y tangibilidad es la apariencia de las instalaciones
fisicas, equipo, personal y materiales escritos.

Por su parte, el compromiso, aunque todavia sin consenso en su
definicion, es uno de los elementos clave en el campo del marketing
relacional. Surge de la existencia y de la permanencia de relaciones
de intercambio (Morgan y Hunt, 1994) en las cuales se plantean
el apego y la implicacion positiva hacia la organizacién (Buchanan,
1974). Es un proceso participativo producto de la informacién, de
los incentivos y de las capacidades personales que estimulan el
apego del individuo con la organizacién (Cotton, 1993), generando
un estado de implicacién positiva de las personas con la organi-
zacién y con sus metas (Buchanan, 1974; Peir6 y Prieto, 1996). Se
demuestra por la preferencia estable basada en una actitud de resis-
tenciaal cambio (Suarezetal.,2007). El compromiso también puede
ser definido como el deseo de mantener una relaciéon permanente,
ya que el resultado de la misma justifica los esfuerzos por mante-
ner dicha relacién a largo plazo e invertir en esta (Morgan y Hunt,
1994; Anderson y Weitz, 1992).

Asimismo, existen otras consideraciones acerca de la variable
compromiso y tienen que ver con la multidimensionalidad del
constructo. Para Gundlach, Achrol y Mentzer (1995); Kumar, Scherr
y Steenkamp (1995); Geyskens, Steenkamp, Scheer y Kumar (1996),
entre otros, en el compromiso pueden darse 2 dimensiones: com-
promiso calculado y compromiso afectivo. Para Cater y Zabkar
(2008), existe un compromiso adicional a estos dos: el compromiso
normativo.

El compromiso calculado considera los beneficios o pérdidas en
que se incurriria si se finalizase larelacién, pues cambiar de provee-
dor repercutiria en mayores costos (Kumar, Hibbard y Stern, 1994;
Casald, Flavian y Guinaliu, 2007), por lo que permanentemente
se puede estar evaluando otras alternativas econémicamente mas
beneficiosas (Geyskens et al., 1996; Gilliland y Bello, 2002; Zins,
2001).

El compromiso afectivo es un sentimiento de lealtad y honra-
dez (Kalleberg y Reve, 1992; Geyskens et al., 1996; Meyer, Allen
y Smith, 1993), es una inclinacién afectiva del cliente que mani-
fiesta su deseo de mantener la relacién concediendo a la empresa
un mayor margen de confianza, no siendo lo econémico la Gnica
motivacion (Sudrez et al., 2007; Kalleberg y Reve, 1992). Se trata
mas bien de mantener una relacién a largo plazo (Anderson y
Weitz, 1992) que surge cuando la persona desea permanecer en
la organizacién, pues existe vinculacién emocional (Allen y Meyer,
1990) que generando un sentimiento de disfrute de la relacién que
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Tabla 4

Resumen estadistico del estudio de segmentacién en funcién de satisfaccién y compromiso

Poblacién
social, sexo, religién, etc.)
72 & *P*(q
n=—2_—
Muestra e2
n= (1,96)2%0,5+0,5 = 384 personas

0, 0025

Tipo de muestreo Probabilistico

Unidad de muestreo Centros comerciales
Método de seleccion

Recoleccion de datos

Usuarios (personas naturales) de la banca universal del municipio Libertador del estado Mérida (cualquier estrato

Z2 o/2: valor teérico del nivel de
confianza 95% (Z= 1.96)

p, q: comportamiento de la variable a
medir (0,5)

e: error de muestreo (5%)

Técnica: encuesta; instrumento de recoleccién de datos:

cuestionario; método empleado para aplicar los

cuestionarios; entrevista personal

Pruebas de validez

Segmentos encontrados

Baja satisfaccién y comprometidos (2%)
Media satisfaccion y comprometidos (10%)
Alta satisfacciéon y comprometidos (29%)

Prueba de expertos; comprobacién de confiabilidad:
coeficiente alfa de Cronbach y test-retest

Variables de segmentacion:
satisfaccion y compromiso

Baja satisfaccién y no comprometidos (14%)
Media satisfaccion y no comprometidos (26%)
Alta satisfaccién y no comprometidos (19%)

Escalas de evaluaciéon

Correlacién:
Baja correlacién: entre 0,00 y 0,30

Moderada correlacion: entre 0,31 y 0,40

Moderada alta: entre 0,41y 0,60
Alta correlacién: entre 0,61y 0,70

Muy alta correlacion: entre 0,71 y 0,90

Satisfaccion: Likert. Baja satisfaccion (eslabén 1y 2); media
satisfaccion (eslabon 3) y alta satisfaccion (eslabon 4 y 5)

Compromiso: Likert. Bajo compromiso
(eslabén 1y 2), medio compromiso (eslabén 3)
y alto compromiso (eslabén 4y 5)

Fuente: elaboracién propia.

conlleva a la lealtad y que hace poco probable el abandono de la
relacién (Gilliland y Bello, 2002; Bansal, Irving y Taylor, 2004).

El compromiso normativo se origina en los valores individua-
les, en términos de si la persona considera que permanecer en la
organizacién es lo correcto, e implica un sentimiento de deuda o
una obligacién moral (Allen y Meyer, 1990; Geyskens et al., 1996;
Kumar et al., 1994).

De estas consideraciones resaltan las diferentes motivaciones
que impulsan el compromiso en sus diferentes dimensiones. En
este sentido, el consumidor puede querer mantener la relacién con
su proveedor (compromiso afectivo) o puede considerar que, mas
que querer, necesita mantener la relacién (compromiso calculado),
o también puede pensar que debe mantenerla (compromiso nor-
mativo) (Bansal et al., 2004)3.

En el contexto de este estudio, el compromiso se entendera
como la implicacién positiva del individuo con la organizacién, que
incide en su apego hacia la misma considerando estos 3 elementos
(afectivos, calculados y normativos). En cuanto a satisfaccién, se
asumiran los parametros propuestos por Zeithaml y Bitner (2002),
es decir, tangibilidad, empatia, confiabilidad, seguridad y capacidad
de respuesta.

3 Algunos estudiosos (Morgan y Hunt, 1994; De Wulf y Odekerken-Schroder,
2003; Kumar et al., 1994; Anderson y Weitz, 1992, entre otros) consideran que el
componente mas efectivo es el compromiso afectivo y es el que verdaderamente
propiciara la repeticién de compra, referencias positivas, relaciones beneficiosas,
intenciéon de permanecer en la relacién y, en definitiva, lealtad. Los argumentos
para esta afirmacién se basan en que el compromiso calculado tiene una intencién
conductual (Gundlach et al., 1995) y el compromiso normativo es una relacién de
dependencia mas que verdadera lealtad (Roberts, Varkiy Brodie, 2003). No obstante,
es importante determinar a qué tipo de compromiso responden los clientes.

3. Metodologia

El estudio se encuentra enmarcado dentro del tipo de inves-
tigacién cuantitativa, documental e inductiva, bajo un disefio de
investigacion exploratorio-descriptivo. Se efecttia considerando un
diagnéstico previo de los segmentos de lealtad de clientes (personas
naturales) de las entidades que conforman la banca universal del
municipio Libertador del estado de Mérida (Venezuela). Para mejo-
rar la comprension de estudio, en la tabla 4 se muestra un resumen
de la informacién estadistica utilizada en la referida investigacion.

Como metodologia para proponer las estrategias de lealtad se
consideraron algunas fases de la propuesta de Alcaide y Soriano
(2006), sobre todo en lo referido a los segmentos que definiran los
niveles de relacién, asi como también los vinculos a desarrollar,
barreras a considerar y contenidos de valor. Asi, el diagnéstico por
segmento muestra los atributos de satisfaccion considerados mas
importantes por el usuario y no valorados satisfactoriamente por
este. Mas alla de esto, determina, de acuerdo con la percepcién
del usuario, las causas o las debilidades del servicio asociadas a
cada atributo de satisfaccién. Adicionalmente considera los bajos
niveles de los elementos del compromiso y, apoyado en la técnica
estadistica utilizada particularmente para este estudio, encuentra
las posibles correlaciones entre los atributos de satisfaccion y ele-
mentos del compromiso que pueden dejar intuir una mejora de sus
niveles al influir en alguna de estas variables (fig. 1).

A partir del diagnéstico por segmento (atributos de satisfaccién
mas importantes no valorados satisfactoriamente y sus causas, asi
como elementos del compromiso con baja evaluacién y correlacio-
nes positivas) se plantearon los objetivos estratégicos orientados a
incrementar o mantener la satisfaccion y el compromiso segiin sea
el comportamiento del segmento. Asimismo, la informacién sumi-
nistrada por el diagndstico permite elegir los vinculos a desarrollar
y barreras que afectan las relaciones de acuerdo con lo planteado
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Presencia de Correlaciones de los
los elementos elementos de

de compromiso y atributos
compromiso de satisfaccion

Figura 1. Metodologia para la propuesta estratégica
Fuente: elaboracion propia.

Tabla 5

Jerarquizacion . Debilidades
. Niveles de
segun ) S enla
) ) satisfaccion . - . -
importancia de por satisfaccion Diagndstico
arovosse || anmo || b o Ovees L
segmento estratégicos

Vinculos y barreras que contribuyen a mejorar los atributos de satisfaccién y elementos de compromiso

Eleccién de
vinculos a
desarrollar y
barreras que
afectan la relacién

N

Contenidos de
valor

(Basado en las
debilidades de
atributos de
satisfaccion)

Atributo de satisfaccion
Elemento del compromiso

Estrategias relacionales

Confiabilidad

Fomento de vinculos de tipo estructural

Fomento de vinculos de tipo personal

Fomento de vinculos actitudinales

Capacidad de respuesta
Fomento de vinculos actitudinales

Fomento de vinculos de tipo estructural

Eliminacién de barreras y formulacién de mejoras en los mecanismos de comunicacién empresa-cliente

Seguridad Fomento de vinculos de tipo estructural
Fomento de vinculos de tipo personal
Empatia Fomento de vinculos de tipo personal

Tangibilidad

Fomento de vinculos con la marca
Fomento de vinculos actitudinales

Elemento afectivo

Fomento de vinculos de valor
Fomento de vinculos con la marca

Elemento normativo

Elemento calculado

Fomento de vinculos de tipo estructural

Fomento de los vinculos de informacién

Fomento de vinculos de tipo estructural

Fuente: elaboracién propia con base en Alcaide y Soriano (2006).

Tabla 6
Comportamiento de los segmentos de la banca universal

Satisfaccion por atributo, nivel de satisfaccién e importancia

Presencia del elemento del compromiso

Atributo Media Importancia Afectivo (3,3333) Normativo (4,2222) Calculado (3,8333)
Segmento 1
Tangibilidad 4,1389 4 -0,132 0,367 -0,036
Capacidad de respuesta 3,5101 2 0,289 -0,790 -0,179
Seguridad 3,2778 3 -0,345 0,496 -0,107
Empatia 3,1111 5 0,322 0,897 0,045
Confiabilidad 3,0278 1 -0,010 -0,010 -0,291

Satisfaccion por atributo, nivel de satisfaccion e importancia

Afectivo (3,1802)

Normativo (3,5135)

Calculado (3,7297)

Atributo Media Importancia

Segmento 2
Tangibilidad 4,1959 5 0,386 0,467 0,317
Seguridad 3,6081 4 0,604 0,442 0,298
Confiabilidad 3,5135 2 0,453 0,365 0,275
Empatia 3,2027 3 0,717 0,273 0,260
Capacidad de respuesta 3,1802 1 0,429 0,389 0,272

Satisfaccién por atributo, nivel de satisfaccién e importancia Afectivo(3,7970) Normativo(3,9932) Calculado(3,9932)

Atributo Media Importancia

Segmento 3
Tangibilidad 4,3159 5 0,408 0,568 0,252
Confiabilidad 3,9932 3 0,360 0,519 0,263
Seguridad 3,9705 1 0,566 0,565 0,198
Empatia 3,8477 4 0,499 0,435 0,080
Capacidad de respuesta 3,7970 2 0,512 0,439 0,155
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Tabla 6 (Continuacion ).

Satisfaccion por atributo, nivel de satisfaccién e importancia Afectivo(1,7054) Normativo(2,0268) Calculado(3,1429)
Atributo Media Importancia
Segmento 4
Tangibilidad 3,2411 5 0,106 0,381 0,252
Capacidad de respuesta 2,5476 2 0,101 0,242 0,315
Seguridad 2,4911 1 0,349 0,409 0314
Empatia 2,2991 4 0,360 0,381 0,235
Confiabilidad 2,2902 3 0,305 0,395 0,175
Satisfaccién por atributo, nivel de satisfaccién e importancia Afectivo(2,9192) Normativo(2,7980) Calculado(3,2828)
Atributo Media Importancia
Segmento 5
Tangibilidad 3,7096 5 0,184 0,365 0,183
Confiabilidad 3,1237 4 0,271 0,264 0,142
Seguridad 3,0833 1 0,407 0,375 0,038
Empatia 2,7551 3 0,445 0,329 0,281
Capacidad de respuesta 2,0102 2 0,231 0,320 0,254
Satisfaccion por atributo, nivel de satisfaccién e importancia Afectivo(2,7703) Normativo(2,7703) Calculado(3,7635)
Atributo Media Importancia
Segmento 6
Tangibilidad 3,9426 5 0,266 0,503 0,4325
Confiabilidad 3,5236 3 0,264 0,141
Seguridad 3,3969 1 0,518 0,449 0,336
Capacidad de respuesta 3,2928 2 0,236 0,230 0,233
Empatia 3,2331 4 0,463 0,600 0,367

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 7
Debilidades identificadas en la prestacion de servicio en funcién de los atributos mas importantes por segmento
Atributo Media Debilidades en el servicio
Segmento 1
Confiabilidad 3,0278 Tiempo acordado en la prestacion de los servicios
Nivel de errores que se comenten en el banco
Capacidad de respuesta 3,5101 Tiempo en el que el banco resuelve las situaciones de los usuarios
Horarios de atencion al piblico
Seguridad 3,2778 Confianza con los empleados de la entidad

Seguridad al realizar las transacciones

Segmento 2
Capacidad de respuesta 3,1802 Horarios de atencion al piblico
Confianza generada por los empleados
Confiabilidad 3,5135 Tiempo acordados en la prestacion de los servicios
Empatia 3,2027 Poco conocimiento de las necesidades de los usuarios
Segmento 3
Seguridad 3,9705 Falta de conocimiento de las necesidades del usuario
Empleados no buscan la mejor solucién para sus problemas
Capacidad de respuesta 3,7970 Horarios de atencién a los usuarios
Confianza generada por los empleados
Tiempo de respuesta a las solicitudes
Confiabilidad 3,9932 Tiempo acordado en la prestacién de los servicios
Segmento 4
Seguridad 2,4911 Empleados no poseen suficiente conocimiento para responder preguntas

Empleados no buscan la mejor solucién para sus problemas

Empleados no reciban apoyo del banco para realizar bien su trabajo
Capacidad de respuesta 2,5476 Horarios de atencion al piblico

Tiempos de respuesta a las solicitudes

Confianza generada por los empleados
Confiabilidad 2,2902 Tiempos de respuesta a solicitudes

Escaso interés de empleados por resolver adecuadamente sus problemas

Nivel de errores que se comenten en el banco

Incumplimiento de las promesas

Segmento 5
Seguridad 3,0833 Empleados no poseen suficiente conocimiento para responder preguntas
Empleados no buscan la mejor solucién para sus problemas
Capacidad de respuesta 2,0102 Horarios de atencion al ptblico

Confianza generada por los empleados
Tiempo de respuesta a las solicitudes
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Tabla 7 (Continuacion ).

Atributo Media Debilidades en el servicio
Empatia 2,7551 Poca amabilidad de los empleados
Poco conocimiento de las necesidades de los usuarios
Bajo interés en la bisqueda de mejores soluciones para sus problemas
Segmento 6
Seguridad 3,3969 Los empleados no poseen suficiente conocimiento para responder preguntas
Empleados no buscan la mejor solucién para sus problemas
Capacidad de respuesta 3,2928 Horarios de atencién al ptblico
Tiempo de respuesta a las solicitudes
Tangibilidad 3,9426 Modernizacion de equipos y tecnologia

Sencillez de los elementos materiales y documentos que ofrece el banco.

Fuente: elaboracion propia.

por Alcaide y Soriano (2006). Las estrategias relacionales basadas
en los vinculos planteados por estos autores fueron analizadas en
funcién de su contribucién al mejoramiento de los niveles de los
atributos de satisfaccién y elementos de compromiso. Esta vincu-
lacion se realiz6 a través del andlisis de la naturaleza del vinculo y
su conexién directa con la mejoria de los atributos de satisfaccién
y elementos del compromiso (tabla 5). La creacién de contenidos
de valor, planteada también por Alcaide y Soriano (2006), se rea-
liz6 considerando las debilidades percibidas por los usuarios de
la banca, referidos especificamente a los atributos de satisfaccién

Tabla 8
Estrategias de lealtad segmento 1: clientes con baja satisfaccién y compromiso

(tangibilidad, empatia, confiabilidad, seguridad y capacidad de res-
puesta).

4. Estrategias de lealtad para los segmentos de la banca
universal

Como se ha mencionado, del diagnéstico previo que apoya este
articulo, se estudia su informacion a través de técnicas estadisticas
(correlacién) para su posterior proposicién de estrategias. Para con-
textualizar, en la tabla 6 se observan los diferentes segmentos y las

Diagnéstico. Atributos de mayor importancia: confiabilidad, capacidad de respuesta y seguridad, con niveles de satisfaccion medios. Presencia significativa de
compromiso normativo (los clientes sienten la obligacion de ser leales a su entidad). Sin embargo, no hay presencia significativa de compromiso calculado ni afectivo.
Evidencia de correlacion significativa entre seguridad, tangibilidad y empatia con el compromiso normativo

Objetivo Estrategias y contenido de valor

Incrementar niveles
de satisfaccion

Fomentar vinculos de tipo estructural para mejorar los aspectos operativos y estructurales y lograr mayor interaccién entre
los usuarios y su entidad financiera. En este contexto se busca mejorar la capacidad de respuesta de la empresa ante las

solicitudes de los clientes, para lo cual es pertinente invertir en el mejoramiento de los sistemas tecnolégicos de la
organizacion y alinear tecnologia, personas y procesos. Deben ampliarse los horarios de trabajo del banco. De igual forma,
es importante capacitar a los usuarios en el uso de la banca virtual para minimizar el tiempo invertido en las operaciones
bancarias y ofrecer otras alternativas para solucionar sus necesidades. La seguridad y la confiabilidad resultarian
reforzadas con mejoras a nivel tecnolégico y de procesos, principalmente los relacionados con el tiempo de respuesta ante
las solicitudes, errores y tiempo en las transacciones

Fomentar vinculos personales para contribuir a mejorar la satisfaccién en el atributo confiabilidad. En este tema son
importantes las mejoras a nivel tecnolégico, especialmente las relativas al uso y gestion de los sistemas de CRM que
permitan la integracion de la informacién de cada cliente en una misma base de datos. De igual manera, la formacién del
talento humano de la empresa y la presencia de los valores organizacionales son fundamentales, en especial los
relacionados con la orientacion al cliente, calidad de servicio, profesionalizacién, respeto y actitud ante las posibles quejas

de los clientes
Propiciar los niveles
de compromiso afectivo
y calculado

Existe correlacion positiva entre el compromiso afectivo y la satisfaccién del cliente, lo que implica que al incrementar los
niveles de satisfaccion de los usuarios, el elemento afectivo del compromiso posiblemente se incrementara. Por lo tanto,
las estrategias recomendadas en la seccién anterior servirdn de apoyo en el alcance de este objetivo. Aunado dichas

estrategias se proponen otras que fortalecen los vinculos afectivos-emocionales con la marca

Fomentar vinculos con la marca para tratar de valorar el posicionamiento de la empresa (marca), en lo relativo a los
aspectos funcionales del servicio, procesos, elementos que le otorgan tangibilidad, cultura organizacional, orientacién
hacia el cliente y, lo que es mas importante, la percepcién que los usuarios tienen de la marca. Es importante encontrar un
elemento diferenciador, valorado por los clientes, que represente a la empresa y la distinga de los competidores,
generandole valor agregado al cliente y retribucién por el compromiso manifestado hacia la empresa. En lo emocional, es
importante estudiar las caracteristicas psicograficas de los clientes, los intereses, los problemas, las aspiraciones, los
estilos de vida, las motivaciones, entre otros, que permitan conocerlos, lograr relaciones cercanas y adaptar la oferta
Fomentar vinculos actitudinales requiere fortalecer aspectos relativos a la profesionalidad, habilidades, orientacién al
cliente, valores, cultura, capacidad de respuesta y actitudes similares por parte de la entidad. Algunas de las tacticas
recomendadas para fomentar las relaciones con los clientes son la gestién individual, diarios con resumen de noticias
econdmicas, ciclos de conferencias sobre temas de interés, programas de e-learning, club de viajes, ciclo de encuentros
culturales, entre otros. Dichas acciones deben ir acompafiadas de una plataforma tecnolégica que permita el acercamiento
del cliente en la ocasién y oportunidad que requiera, de forma tal que el usuario realmente valore la informacién
suministrada y no que la considere simple actividad promocional. Si el usuario siente que su banco le ofrece mas ventajas
que el resto, posiblemente aumentara su compromiso calculado

Fomentar vinculos de informacién permite a los clientes beneficiarse de los informes y sistemas de informacion
implantados por el proveedor, ya que les ayuda en la gestién operativa o financiera de sus actividades. El que la entidad
cuente con servicios informativos para los clientes no solo favorece la gestién de sus actividades de forma mas efectiva,
sino que ademads permite que estos conozcan mejor los productos y servicios (y comparan los beneficios ofrecidos sobre
otras entidades). Esto es importante si se desea promover el compromiso calculado. Se debe hacer un andlisis individual
del tipo de informacién que podria ser de interés para el cliente y la forma como este estaria interesado en recibirla

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 9
Estrategias de lealtad segmento 2: clientes con media satisfaccién y compromiso

Diagnostico. Atributos con mayor importancia: capacidad de respuesta, confiabilidad y empatia, con niveles de satisfaccion medios. Presencia moderada del elemento
calculado (los clientes perciben ciertas ventajas en su entidad, pero acuden por necesidad). No hay presencia significativa de compromiso normativo ni afectivo. Hay
correlacién altamente significativa entre capacidad de respuesta, seguridad y empatia con el compromiso afectivo. Se observé correlacién moderada entre seguridad y
tangibilidad con el compromiso normativo

Objetivo Estrategias y contenidos de valor
Incrementar niveles Dado que las dimensiones de satisfaccion relacionadas con empatia, capacidad de respuesta y seguridad resultaron con
de satisfaccion correlaciones positivas significativas con la dimension afectiva del compromiso (empatia con mayor relevancia), las

estrategias del segmento 1 se aplican de igual forma en este segmento, incluso favorecen la solucién del problema de la
empatia, pues en la medida en que el empleado cuente con informacién completa y oportuna del cliente podra anticipar sus
necesidades y ofrecer alternativas. Es propicio fomentar vinculos basados en informacién, como blogs o espacios virtuales,
buzones, foros o paneles continuos, entre otros donde los clientes puedan expresar sus inquietudes, recomendaciones, ideas o
cualquier otro aspecto que deseen comunicar a la entidad y que le sirva a esta para mejorar

Incrementar los niveles En este caso se propone fortalecer el elemento normativo, que es aquel que se vincula con los valores del cliente y el que le
de compromiso afectivo hace sentir una obligacién de lealtad y deseo de seguir utilizando los servicios.
y normativo Fomentar vinculos de valor, es decir, que los clientes se sientan seguros de que recibiran del banco, de forma continua y

repetida, el valor que procuran. Esta promesa de relacién que hace el banco representa la reciprocidad de lealtad y se basa en
la comunicacién de los valores de seguridad, confiabilidad y sostenibilidad de la empresa. Para los clientes, estos valores son
primordiales, y la seguridad que les ofrece una entidad que genera un servicio de calidad y estabilidad les da tranquilidad,
fomentandose la lealtad. Como tareas clave estd investigar cudles son los elementos que generan valor a los clientes y los
procesos y ejecucién de las actividades que se ameriten para alcanzar y superar las expectativas de los clientes sobre dicho
valor. Una vez alcanzado y superado, la empresa debe comprometerse con el mantenimiento y mejoramiento continuo de
esos procesos, apoyandose en la innovacién basada en la generacién de valor. Esto hace que el cliente se sienta satisfecho y
perciba reciprocidad por parte de la entidad, siendo esto lo que representa el pilar de ese compromiso moral. Esta estrategia
debe ir acompaiiada de las estrategias que fomentan la vinculacion basada en la marca, fundadas en el valor que los clientes
obtienen al relacionarse con los atributos funcionales y emocionales del servicio

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 10
Estrategias de lealtad segmento 3: alta satisfaccién y compromiso

Diagnostico. Atributos mas importantes: seguridad, capacidad de respuesta y confiabilidad, evidenciando satisfaccién. Presencia de los 3 elementos de compromiso y
correlacién moderada alta entre satisfaccion con el compromiso afectivo y normativo. Es el segmento que muestra los mds altos niveles de satisfaccién y evidencia de los
3 elementos de compromiso (aunque con correlacion baja para el calculado)

Objetivo Estrategias y contenidos de valor

Mantener niveles de satisfaccién Este segmento es muy importante, pues los clientes manifiestan estar satisfechos con la
entidad y tienen compromiso, a pesar de las deficiencias que presenta el servicio. Para
retenerlos, las quejas de estos clientes deben ser consideradas, mejorando los aspectos que
manifiestan con mediana satisfaccién. Dada la importancia que los usuarios otorgan a la
seguridad, esta debe valorarse en todos sus aspectos: fisica, econémica, social y moral. Para
ello, se recomiendan estrategias relacionadas con la eliminacion de barreras y formulacién de
mejoras en los mecanismos de comunicacion empresa-cliente. En este sentido, se debe valorar
permanentemente la satisfaccién que los clientes tienen con respecto a los medios de
comunicacion (teléfono, fax, Internet, centros de atencion a los clientes, centrales telefénicas,
entre otras), en especial lo relativo a la seguridad. Las mejoras a nivel de la plataforma
tecnolégica son un elemento clave en la disminucién de barreras

Mantener niveles de satisfacciéon De igual forma, se requiere valorar la percepcion de los clientes con respecto a las principales
barreras demograficas (edad, clase social, ocupacion, sexo y similares) de los empleados en la
organizacion y, de ser necesario, establecer los mecanismos para ajustar el perfil de estas
personas de acuerdo con las expectativas de los usuarios. También debe estudiarse las barreras
psicoldgicas relacionadas con las distorsiones que se producen en el proceso de comunicacién
a causa de la personalidad, de los prejuicios, de las antipatias, de los problemas, entre otros
aspectos que puedan interferir de forma importante en el proceso de comunicacién. De sus
resultados depende la empatia entre los usuarios y los empleados de la empresa, y esto incide
de manera importante en la seguridad y la confiabilidad. Asi, también se recomiendan las
estrategias de los segmentos anteriores que fomenten los vinculos de tipo estructural
y actitudinal, pues son apropiadas para mejorar aspectos relativos a la seguridad, a la
confiabilidad y a la capacidad de respuesta

Incrementar compromiso afectivo, normativo y calculado Los clientes de este segmento manifiestan compromiso afectivo, normativo y calculado con la
entidad, observandose una correlacién positiva entre las dimensiones de satisfaccion
y compromiso. Sin embargo, estos niveles son medios, por lo que pueden establecerse
estrategias para incrementarlos. Las estrategias relacionales que fomenten los vinculos con la
marca se aplican para el fortalecimiento del compromiso afectivo, y las estrategias relacionales
que fomentan los vinculos estructurales a nivel operativo-funcional favorecen la generacién del
compromiso calculado. El elemento normativo puede mejorar con la aplicacion de estrategias
que fomentan los vinculos de valor. Asimismo, ante la baja valoracién en cuanto a la percepcion
de sentirse como en familia en la entidad o sentirse parte del servicio, es importante fomentar
los vinculos personales, en funcion de que se sientan incorporados en los procesos y perciban
mayor interés de los empleados en la resolucion de sus problemas

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 11

Estrategias de lealtad segmento 4: clientes con baja satisfaccién y sin compromiso

Diagnostico. Atributos mas importantes: seguridad, capacidad de respuesta y confiabilidad mostrando poca satisfaccion, solo resalta la tangibilidad con niveles medios.
Sin presencia de niveles significativos de compromiso afectivo y normativo. Sin embargo, se evidencia un nivel medio de compromiso calculado (los clientes visualizan
algunas ventajas con relacion a otras agencias). Correlacién moderada-alta entre satisfaccién y compromiso normativo; correlaciones significativas entre capacidad de
respuesta y seguridad con el compromiso calculado y sin correlacién entre satisfacciéon y compromiso afectivo

Objetivo

Estrategias y contenidos de valor

Incrementar el nivel de satisfaccion

Incrementar compromiso afectivo, normativo y calculado

Para lograr el incremento de los niveles de satisfaccion de estos usuarios se recomienda
establecer estrategias que fomenten los vinculos de tipo estructural e informativo con los
clientes. Para ello, como se ha mencionado en segmentos anteriores, es imprescindible
mejorar los procesos operativos funcionales de la entidad a través de la implementacion
de mejoras tecnoldgicas, mayor informacién en la base de datos de cada cliente, incluso la
relativa al segmento de lealtad que pertenece. Es necesario que los empleados del banco
estén realmente orientados al cliente (herramientas y recursos tecnolégicos e
infraestructura para lograr el acceso a la mayor cantidad de informacién posible acerca de
cada cliente). Los usuarios manifiestan que los empleados no poseen el conocimiento de
sus necesidades, y esto se debe al enfoque transaccional de la banca y poco relacional, por
ello la importancia de personalizar el proceso y valorar las necesidades de cada cliente no
en funcién de una operacién financiera sino del conocimiento de sus requerimientos

y bisqueda de la mejor alternativa de solucién

Las estrategias relacionales que fomenten los vinculos de tipo personal con los clientes son
aplicables en este segmento puesto que promueven la mejora en las relaciones
interpersonales empleado-usuario, incrementando la confiabilidad en el personal de la
empresa, que actualmente es una de sus principales debilidades para este segmento. Las
estrategias relacionadas con la eliminacion de barreras en el proceso de comunicacion son
también muy pertinentes, pues se evidencian problemas de comunicacién entre los
empleados y los clientes. Se debe evaluar la presencia de las barreras fisicas, econémicas,
sociales y morales existentes y desarrollar tacticas adecuadas para minimizarlas

Lograr que los usuarios de este segmento alcancen un compromiso con la entidad no es
una labor tan sencilla, principalmente cuando se evidencia que ni siquiera sienten
satisfaccion con respecto a los servicios que se prestan en esta. Es posible, dadas las
correlaciones entre las dimensiones de satisfaccién y los elementos del compromiso para
este segmento, que al lograr que los usuarios incrementen sus niveles de satisfaccion a
través de la implementacién de las estrategias recomendadas en el objetivo 1 también se
aumentara el nivel del compromiso

No obstante, segtn los resultados, cumplir con las expectativas de los clientes en términos
de su satisfaccion en las dimensiones de confiabilidad, seguridad y capacidad de respuesta
no garantiza que se logre el compromiso afectivo del cliente. Por ello se deben
implementar estrategias que fomenten los vinculos de valor y los vinculos basados en la
marca, fundadas en el valor que los clientes obtienen al relacionarse con los atributos
funcionales y emocionales del servicio prestado

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 12

Estrategias de lealtad segmento 5: clientes con media satisfaccién y sin compromiso

Diagnostico. Los atributos con mayor importancia son seguridad, capacidad de respuesta y empatia, mostrando bajos niveles de satisfaccién de los usuarios en las
dimensiones de capacidad de respuesta y empatia; con relacién a la seguridad, confiabilidad y tangibilidad hay niveles medios de satisfaccién. No existen niveles
significativos de compromiso afectivo y normativo; sin embargo, hay un nivel medio de compromiso calculado. Existe correlacion moderada-alta entre seguridad y
empatia con el compromiso afectivo y moderada entre satisfaccién y el compromiso normativo. No se evidenci6 correlacién entre satisfaccion y compromiso calculado

Objetivo

Estrategias y contenidos de valor

Incrementar nivel de satisfaccién

Incrementar compromiso afectivo y normativo

De acuerdo con el diagnéstico de este segmento, para incrementar la satisfaccion de los usuarios
con respecto a las debilidades presentes en la dimension capacidad de respuesta es necesario
establecer estrategias que fomenten la vinculacion estructural-operativa de la empresa con los
clientes a través de los mecanismos mencionados en los segmentos anteriores. En este segmento
se resalta la necesidad de modificacién en los horarios de atencién al ptblico como elemento
primordial para su satisfaccién

Con relacion a las estrategias que permiten incrementar el nivel de satisfaccion de los clientes con
respecto a la empatia, se encuentran las estrategias que fomentan la vinculacién actitudinal y
personal concentradas en el desarrollo de las habilidades, orientacién al cliente, valores, cultura y
capacidad de respuesta. La amabilidad debe estar presente en los empleados, y mds atin cuando se
trata del personal que presta servicio directo a los clientes. Debe formarse al personal en calidad
de servicio, atencién al cliente, orientacion al mercado, venta personal y mercadeo directo

Los resultados estadisticos muestran correlaciones significativas entre las dimensiones seguridad
y empatia y el elemento afectivo del compromiso. Las debilidades en ambos aspectos pueden
resolverse con las estrategias que fomenten los vinculos estructurales operativos, asi como la
minimizacion de las barreras de comunicacion. Es necesaria la aplicacion de estrategias relacionales
para fomentar los vinculos basados en la marca

Fuente: elaboracion propia.
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Estrategias de lealtad segmento 6: clientes con alta satisfaccion y sin compromiso

Diagnostico. Los atributos mas importantes son seguridad, capacidad de respuesta y confiabilidad, con valores neutrales. No hay niveles significativos de compromiso
afectivo y normativo, solo un nivel medio de compromiso calculado. Existe correlacién moderada alta entre seguridad y empatia con compromiso afectivo;
moderada-alta entre seguridad, empatia y tangibilidad con compromiso normativo, y moderada-alta entre seguridad, empatia y tangibilidad con compromiso calculado

Objetivo

Estrategias y contenido de valor

Incrementar nivel de satisfacciéon

Incrementar compromiso afectivo y normativo

Como se observa en la descripcién del segmento, los clientes presentan niveles neutrales de satisfaccion, lo
que implica que pueden mejorarse. Dado que las dimensiones de seguridad, capacidad de respuesta y
confiabilidad son las mas importantes, las estrategias recomendadas para otros segmentos que fortalecen esas
dimensiones son aplicables

Las correlaciones entre satisfaccién y los elementos del compromiso son altas, lo que implica que se deben
desarrollar las estrategias que se recomendaron para mejorar cada variable. Sin embargo, en el segmento
surge la dimension tangibilidad relacionada con el alcance del compromiso calculado. Los niveles de
satisfaccion con relacion a la tangibilidad son buenos, aunque podrian mejorarse. Los niveles medios de
satisfaccion en este atributo se adjudican a la percepcién sobre la modernizacién de los equipos, la tecnologia
y la sencillez de los elementos materiales y documentos que ofrece el banco. Mejorar estos aspectos
contribuye a la satisfaccién de todos los segmentos, pues sus beneficios se extienden a todos los atributos y no
solo a nivel de la tangibilidad (y especificamente en este segmento podria mejorar el compromiso calculado)
El nivel de modernizacién de los equipos no solo permite que las operaciones se puedan ejecutar con mayor
rapidez, sino que adicionalmente genera una imagen innovadora y actualizada de la empresa. La sencillez de
los elementos materiales y documentos que ofrece el banco genera mayor seguridad en los usuarios y permite
la agilizacion de los procesos, minimizando los posibles errores que puedan cometer. Se recomienda hacer una
evaluacién de estos documentos y pruebas con los clientes, que permitan a los gerentes verificar la
comprension de las diversas casillas existentes. En este sentido, se recomienda examinar la presencia de
posibles barreras de comunicacién empresa-cliente

El tiempo de espera del cliente puede hacerse mas agradable si se cuenta en la entidad con elementos
tangibles que permitan la recreacion de los usuarios. Se sugiere la evaluacién de la implementacién de algunas
tacticas como la incorporacion de una sala de relaciones ptblicas en la entidad, donde los clientes puedan
acceder a videos corporativos informativos, noticias de interés econémico y social, prensa e incluso a bebidas
como agua, té o café. Asimismo, cualquier tipo de informacién que pueda enviar el banco al cliente a través de
la web, correo electroénico, teléfono u otro medio de comunicacién representa un elemento tangible, por lo que
la calidad, la oportunidad y la pertinencia que se tengan para el cliente pueden ser bien valoradas y generar un

compromiso calculado importante

Fuente: elaboracion propia.

correlaciones existentes. Asimismo, se muestran las medias resul-
tantes de los atributos de satisfaccion y elementos del compromiso.

Ahora bien, la tabla 6 muestra el comportamiento de las
diferentes variables que componen las dimensiones satisfaccién
y compromiso, aunque los bajos niveles de satisfaccion en los
diferentes atributos pueden obedecer a multiples causas. La inves-
tigacion permitié identificar las mas persistentes vinculadas a los
atributos considerados por los usuarios como mads importantes
(tabla 7).

Basandose en la informacién mostrada, en las tablas 8-13 se
presentan breves diagnésticos de los segmentos y las respectivas
estrategias de lealtad. Se recuerda que tal propuesta se realiza
atendiendo a los resultados estadisticos antes descritos: atributos
importantes para los usuarios no valorados satisfactoriamente,
elementos del compromiso que tuviesen baja presencia y con
correlaciones moderadas positivas con atributos de satisfaccion. La
misma tabla muestra los objetivos estratégicos orientados a incre-
mentar o mantener niveles de satisfaccién y compromiso a partir
de los cuales se sugieren las estrategias. Estas estan consideradas
en el marketing relacional atendiendo a los vinculos relacionales a
desarrollar, barreras a considerar y contenido de valor en funcién
de las principales fallas dentro de cada atributo de satisfaccién.

5. Conclusiones

La lealtad se presenta como un constructo multidimensional,
todavia en consenso, que envuelve necesariamente los procesos
mentales del individuo y se expresa mediante la repeticién de com-
pra. En esencia, debe existir una actitud positiva que demuestre
el apego o el compromiso idealmente afectivo hacia una marca
(querer mantener la relacién con su proveedor, mas que la alterna-
tiva de tener o deber hacerlo). Por supuesto, esta actitud positiva
viene desencadenada por factores condicionantes, entre los cuales
es ineludible considerar la satisfaccién.

Dentro del marketing relacional, la lealtad es el centro de su
orientacién; por tanto, es mas pertinente apuntar a estrategias
dirigidas a su logro, asunto del cual se ocupa este estudio espe-
cificamente en funcién de la satisfacciéon y el compromiso de los
segmentos de la banca universal del municipio Libertador del
estado de Mérida (Venezuela). En este contexto, luego de haber
realizado el andlisis de los niveles de satisfaccién, compromiso y
correlaciones en los diferentes segmentos de lealtad en funcién
de sus principales entidades financieras, se puede resaltar que aun
cuando los usuarios de cada segmento se consideraron diferentes
en cuanto a sus niveles de lealtad, estos manifestaron insatisfaccién
en aspectos similares, lo que favorecié a que muchas estrategias
planteadas para un segmento fueran aplicables a otros.

Los resultados de esta investigacion son de significativo interés,
pues sibien es cierto que las estrategias podran ser aplicadas a todos
los clientes independientemente del segmento de lealtad al que
pertenezcan (puesto que favoreceran a todos), el haber agrupado a
los usuarios segiin sus niveles de satisfacciéon y compromiso resul-
tara de utilidad para la entidad en la labor de conocer la evolucién
de cada segmento, pudiendo valorar cudles estan en crecimiento-
evolucién y cudles no. La intencién es que al aplicar las estrategias
relacionales propuestas, los clientes de cada segmento incremen-
ten sus niveles de satisfaccién y compromiso y, en lo posible, se
movilicen hacia el mismo grupo de clientes altamente satisfechos
y comprometidos con el banco. De esta forma, la entidad podra
determinar mejor los cambios en el comportamiento de lealtad de
los clientes a medida que pasan de un segmento de lealtad a otro,
tanto a nivel de satisfaccion y compromiso como de otros criterios
propios de la empresa.

Es también Gtil considerar las correlaciones existentes entre los
atributos de satisfaccion y elementos de compromiso, pues podria
intuirse que al impactar positivamente en una de estas variables,
se podria mejorar también el nivel de percepcién de la otra.

En general, el comportamiento de los segmentos requiere un
abordaje estratégico que originara respuestas y nuevas tendencias
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en los grupos de estudio. El seguimiento del comportamiento a
lo largo del proceso de implementacién de las estrategias es muy
importante, no solo porque se podra conocer la evolucién de cada
segmento, sino porque permitird evaluar la efectividad de esas
estrategias y la realizacion de ajustes o modificaciones de manera
oportuna.

Dada la importancia del tema de la lealtad y las oportunidades
que representa para el sector servicios, como futuras investigacio-
nes que apunten a mejorar la comprensiéon de este constructo se
plantea estudiar, en el marco del marketing relacional, nuevos crite-
rios de segmentacién relacionados con larentabilidad, la frecuencia
de visitas, el nivel de movimiento de la cuenta, la cantidad de pro-
ductos solicitados, las relaciones y la confianza, entre otros, que den
lugar a estrategias todavia mas personalizadas.
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RESUMEN

La relacién entre los resultados empresariales y la diversificacién o concentracion es un tema muy rele-
vante, por lo que en este articulo se exponen las evidencias obtenidas al comparar el rendimiento obtenido
por 82 sociedades andnimas chilenas, seleccionadas al azar, con su estrategia de concentracién o diversi-
ficacién. La metodologia seguida implic la clasificacién de las estrategias mediante una matriz con base
en el Codigo Industrial Internacional Uniforme (CIIU) de Chile y la aplicacién del método Du Pont para
la determinacién del resultado. La principal evidencia es que la mayoria son empresas concentradas,
pero las sociedades con diversificacion relacionada obtienen un mayor rendimiento promedio que las
empresas concentradas y que las compaiiias con estrategia de diversificacién no relacionada.
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Relationship between performance and growth strategies in Chilean
corporations

ABSTRACT

The relationship between business performance and diversification or concentration is a very important
topic. In this context, this article presents the evidence obtained by comparing the yield of 82 Chilean
corporations, selected at random, with their concentration or diversification strategy. The methodo-
logy involved the classification of strategies by a matrix based on the International Standard Industrial
Code (ISIC) of Chile, and implementation of the Du Pont method for determining the outcome. The main
evidence is that most companies are concentrated, but companies with associated diversification stra-
tegy gained a greater average yield than concentrated companies and companies with an unrelated
diversification strategy.
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Relacio entre o rendimento e as estratégias de crescimento nas sociedades
anénimas chilenas

RESUMO

A relacdo entre os resultados empresariais e a diversificacdo ou concentracdo é um assunto muito
importante, pelo que neste capitulo se expdem evidéncias obtidas ao comparar o rendimento obtido
por 82 sociedades anénimas chilenas, seleccionadas ao acaso, com a sua estratégia de concentracdo ou
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Palavras-chave:

Concentragdo
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Diversificagcdo ndo relacionada

diversificacdo. A metodologia seguida implicou a classificagdo das estratégias através de uma matriz com
base no Cédigo Industrial Internacional Uniforme (CIIU) do Chile e da aplicacdo do método Du Pont para
a determinagdo do resultado. A principal evidéncia é que a maioria sdo empresas concentradas, mas
as sociedades com diversificacdo relacionada obtém um maior rendimento médio do que as empresas
concentradas e que as empresas com estratégia de diversificacdo ndo relacionada.
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1. Introduccién

Si bien hay una variedad de decisiones estratégicas a nivel cor-
porativo, una de las mas relevantes esta referida a la eleccién de
la estrategia de crecimiento, lo que implica la eleccién entre la
estrategia de concentracion o la estrategia de diversificacién.

La estrategia de concentracién en general consiste en que la
empresa se desarrolla en un solo sector industrial, es decir, desarro-
1la una o varias actividades de la cadena de valor del sector en que
participa. Para una mejor comprension de esta estrategia es nece-
sario considerar 2 puntos de vista: uno desde el angulo de la oferta,
donde se encuentran las estrategias de especialista e integracion, y
el otro desde el punto de vista de la demanda, donde se encuentra
la estrategia no segmentada y la segmentada o de nicho. Natural-
mente, de acuerdo con el enfoque de este articulo, la concentracién
se considera desde el dngulo de la oferta.

La estrategia de especialista corresponde a la concentracién de
esfuerzos de una empresa por desarrollar una sola actividad dentro
de la cadena de valor de un sector industrial, es decir, dedicarse a
una actividad primaria, de produccién intermedia, distribucién u
otra dentro de esta cadena del sector.

En el caso de la estrategia de integracion, de esta se desprenden
2 tipos de estrategias: la de integracién vertical y la de integracién
horizontal.

Por integracién vertical se entiende la agrupacién en la misma
empresa, 0 grupo de empresas, de varios procesos consecutivos,
pero separables, necesarios para la produccién de un bien o servicio
(Jarillo, 1992).

La estrategia de integracion vertical supone la entrada de la
empresa en actividades relacionadas con el ciclo completo de pro-
duccién de un producto o servicio, convirtiéndose asi laempresa en
su propio proveedor o cliente. Si la empresa se convierte en su pro-
pio proveedor, se dice que laintegracion es hacia atrds. Sila empresa
se convierte en su propio cliente, se dice que la integracién es hacia
delante (Guerras y Navas, 2007; Hill, 2005).

La integracion horizontal es el proceso de adquirir o fusionarse
con los competidores de una industria en el esfuerzo por lograr las
ventajas competitivas que vienen con una operacién a gran escala
y de gran alcance (Hill, 2005).

La estrategia de integracién horizontal, a diferencia de la
integracién vertical, es cuando una empresa decide comprar o
fusionarse con su competidor, es decir, se une con otra empresa que
desarrolla su misma actividad, ya sea incorporandola a su activo
(fusién por incorporacién) o formando en conjunto una nueva
empresa (fusién por creacién); en ambos casos la empresa sera
mucho mas grande, en cuanto a recursos y también en mercado,
producto de la unién de 2 segmentos de consumidores que per-
tenecian a 2 empresas distintas. También se puede encontrar la
integracién temporal (joint venture) entre empresas competidoras.

En cuanto a la estrategia de concentracién desde el punto de
vista de la demanda, tal como sefiala Grant (1998), existe una
estrategia de concentracién denominada diferenciaciéon en base
ampliada, la cual es una estrategia no segmentada que consiste
en desarrollar una determinada actividad para atender a un grupo
amplio de consumidores.

Por otro lado esta también la estrategia de nicho, que consiste
en desarrollar una determinada actividad para atender a un grupo
especifico de clientes y tiene relacién con ofrecer exclusividad.

En lo que respecta a la estrategia de diversificacién, esta con-
siste en que la empresa afiade simultineamente nuevos productos
y nuevos mercados a los ya existentes. Este acceso a nuevas activi-
dades hace que la empresa opere en entornos competitivos nuevos,
con factores de éxito probablemente diferentes de los habituales.
Por tanto, la diversificacién generalmente requiere nuevos conoci-
mientos, nuevas técnicas y nuevas instalaciones, asi como cambios
en su estructura organizativa, sus procesos de direccion y sus sis-
temas de gestién (Guerras y Navas, 2007).

La estrategia de diversificacion es el proceso de afadir nuevos
negocios a la empresa. Obviamente, deben ser diferentes a las acti-
vidades establecidas. Una compaiiia diversificada, por ende, es una
que participa en 2 o mas negocios diferentes (Hill, 2005; Septlveda,
Vacay Fracica, 2009; Lozano, 2004), ya sea en sectores relacionados
o no relacionados.

La diversificacion se considera relacionada cuando existen simi-
litudes entre los recursos utilizados por los negocios, los canales de
distribucién, los mercados, las tecnologias, etc., o cualquier otro ele-
mento que permita complementar los negocios entre si (Guerras y
Navas, 2007).

La diversificacion relacionada involucra una nueva actividad de
negocio en una compaiiia diferente, que esta relacionada con la
actividad o actividades de negocios existentes en una empresa, por
aspectos comunes entre uno o mas componentes de la cadena de
valor de cada actividad. Normalmente, estas relaciones se basan en
aspectos comunes en manufactura, comercializacién o tecnologia
(Hill, 2005).

Por otro lado, esta la diversificacién no relacionada o conglome-
rada, la cual supone la forma mas drastica de crecimiento para la
empresa, al no existir relacién alguna entre las actividades a diver-
sificar (Guerras y Navas, 2007), pues se basa en la entrada de una
empresa a una industria (o industrias) con cuyas actividades no
tenia una conexién evidente en términos de su cadena de valor
(Hill, 2005).

Llegado a este punto, la relacién que pueda existir entre la estra-
tegia de crecimiento y los resultados empresariales es quizas la
cuestién que haya atraido la mayor atencioén de los investigado-
res, con resultados muy diversos, que no permiten establecer con
claridad si es la estrategia de concentracién o de diversificacién
la que genera mejores resultados (Forcadell, 2007; Gary, 2005;
Miller, 2006; Pehrsson, 2006; Xiao y Greenwood, 2004; Ramanujan
y Varadarajan, 1989, entre otros).

En este sentido, Palich, Cardinal y Miller (2000) mencionan
la existencia de 3modelos que explican la relacién entre el
desempefioy el tipo de estrategia adoptada por las empresas, donde
el desempefio se entiende como los resultados empresariales gene-
rados por la operaciény gestiéon de la empresa, sean estas ganancias
o pérdidas econémicas.

El primer modelo (denominado modelo lineal) parte de la pre-
misa de que la diversificacion y los resultados se encuentran
relacionados positiva y linealmente. Es decir, en la medida que se
avance desde la estrategia de concentraciéon hacia la estrategia de
diversificacion relacionaday, en dltimo término, a la diversificacién
norelacionada, se obtendra un mejor resultado. Este planteamiento
es sustentado, entre otros, por Gort (1962), Lang y Stulz (1994),
Sudrez (1993, 1994) y Grant (1998).

El segundo modelo (modelo de la U invertida) plantea que la
estrategia de diversificacion relacionada es superior a la estrategia
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de negocio Gnico o de diversificacién no relacionada, porque las
empresas establecidas en industrias cercanas pueden intercambiar
recursos corporativos y, ademads, generar sinergias operacionales
derivadas principalmente de las economias de alcance, que surgen
del disefio de una cartera en la que los negocios se refuerzan mutua-
mente. Este modelo es sustentado, entre otros, por Pitts y Hopkins
(1982); Mahajany Wind (1988); Barney (1997); Palich et al. (2000);
Markides y Williamson (1994); Rumelt (1974, 1982). También es
interesante lo expuesto por Grant, Jammine y Thomas (1988) en
cuanto a que la diversificacion y el rendimiento se encuentran rela-
cionados de forma positiva hasta un punto en donde el aumento en
la diversificacién empeora los resultados, y el andlisis desarrollado
por Lozano (2004).

El tercer modelo (modelo intermedio) postula que, de acuerdo
con la evidencia encontrada, no existe acuerdo sobre la contri-
bucién del tipo de estrategia de crecimiento sobre los resultados
empresariales o, incluso, que no existen pruebas de que la diver-
sificacién relacionada y no relacionada tengan un impacto similar
sobre los resultados (Grant y Jammine, 1988). Por otro lado, Palich
etal.(2000)indican que la diversificacion lograra retornos positivos
a tasa decreciente a partir de un punto de optimizacion.

En sintesis, hay resultados muy diversos que sustentan un plan-
teamiento u otro, por lo que es dificil llegar a establecer con claridad
qué estrategia de crecimiento podria aportar un mejor resultado a
la compaiiia.

Dada esta realidad, investigar este tema sigue siendo de mucho
interés, por lo que en este articulo se exponen los resultados obteni-
dos ala fecha, al estudiar la estrategia de crecimiento (concentrado
odiversificado) seguida por sociedades anénimas chilenas y surela-
cién con el rendimiento que ellas obtuvieron.

Por lo tanto, el desarrollo de este documento parte de una des-
cripcién de los aportes de diversos autores al respecto, para a
continuacién describir la metodologia utilizada en la realizacién
de la investigacién, siguiendo con las evidencias encontradas, su
analisis y sus principales conclusiones.

2. Metodologia utilizada

Paralarealizacién de esta investigacion se partié del registro ofi-
cial de sociedades anénimas inscritas al 31 de diciembre de 2008
en la Superintendencia de Valores y Seguros de Chile (2009), que
ascendia a 566 sociedades anénimas, a partir de las cuales se rea-
liz6 muestreo aleatorio simple, considerando un nivel de confianza
del 95% y un error muestral del 10%, por lo que el tamafio muestral
ascendi6 a 82 sociedades anénimas. La seleccion de las empresas se
hizo de forma aleatoria y con reemplazo (para el caso de las socie-
dades anénimas que no poseian toda la informacién requerida), y
de cada una de ellas se obtuvieron sus memorias y balances desde
2004 hasta 2008.

El primer paso consisti6 en definir la estrategia de crecimiento
utilizada por la sociedad anénima, para lo cual se utilizaron los
parametros establecidos por Medina, Septlveda y Rojas (2009),
los cuales se muestra en la tabla 1, y considerando la clasificacién
del Cédigo Industrial Internacional Uniforme (CIIU) de Chile para
establecer el respectivo sector industrial. Es importante indicar que
se aplicé este parametro a cada empresa y en cada uno de los afios,
para comprobar la continuidad de la estrategia.

El segundo consisti6 en determinar el rendimiento o la rentabi-
lidad econémica (Rd), mediante la aplicacién del método Du Pont,
para cada afio y cada una de las sociedades anénimas incluidas en el
estudio, a partir del beneficio antes de intereses e impuestos (BAIT)
y su activo (A).

Rd = BAIT/A (1)

Figura 1. Permanencia de la estrategia de crecimiento en las sociedades anénimas.
Fuente: elaboracién propia.

Este rendimiento también viene explicado por la relacién entre
margen (M) y rotacién del activo (R), por lo que al descomponerse
en sus partes integrantes, considerando el BAIT, el activo y las ven-
tas (V), se tiene la siguiente ecuacién:

RD = M xR = (BAIT/V) % (V/A) (2)

Y al integrar las férmulas (1) y (2) se llega a la ecuacién objeto
de trabajo:

BAIT/A = (BAIT/V) % (V/A) (3)

Es importante indicar que las cifras de los balances fueron
deflactadas mediante la variacién del indice de precios al consumi-
dor (IPC) de Chile, considerando los puntos del IPC desde la fecha de
origen hasta septiembre de 2009, para asi evitar la desvalorizacién
que se genera entre los afios como producto de la inflacién.

Una vez obtenidos los datos del rendimiento y su composicion,
para cada una de las empresas, en cada uno de los afos, estos se
analizaron para ver si se obtenian datos atipicos, es decir, valores
extremadamente elevados o muy bajos (p. ej., el margen de explo-
tacion promedio es —103,426% para el caso de una empresa). Para
cada analisis en particular, las empresas identificadas con datos ati-
picos no son las mismas, por lo que se excluyeron empresas con
datos atipicos para cada criterio especifico.

3. Resultados

Un primer aspecto relevante es que casi el 98% de las socieda-
des anénimas incluidas en la investigacion, en el periodo analizado
(2004 a 2008) mantienen su estrategia de crecimiento, es decir, no
cambian de estrategia de crecimiento, tal como se describe en la
figura 1.

Lo destacable es que en el periodo estudiado, solamente
2 empresas de las 82 sociedades anénimas cambiaron de estrate-
gia de crecimiento, lo que claramente denota una alta estabilidad
en las decisiones estratégicas adoptadas, al implicar que la gran
mayoria de empresas se mantienen en sus negocios, sin cambios
significativos en las industrias en las que participan.

En la clasificacién de las sociedades anénimas chilenas entre
concentradas y diversificadas, conforme a las memorias anuales
de cada empresa, solo hubo 2 empresas que cambiaron drastica-
mente de estrategia, pasando a ser en un afo diversificadas, y en
otro, concentradas. Por ejemplo, la compaiiia Tecno Industrial S.A.
en 2008 pasa a ser concentrada, mientras que en los demads afios
anteriores fue diversificada. Aguas Santiago S.A. en 2008 pasa a ser
diversificada, mientras que en afios anteriores fue concentrada.

Establecida la permanencia de la estrategia de crecimiento
adoptada por las sociedades anénimas, es relevante describir qué
tipos de estrategia de crecimiento son mads utilizadas por este tipo
de organizaciones (fig. 2).

Casi el 65% de las sociedades analizadas desarrollan una
estrategia de concentracién en donde la mayoria de las socie-
dades concentradas presentaban una estrategia de concentracién
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[l Concentrados especializados [Jlj Concentradas integradas

[ Diversificadas relacionadas [l Diversificadas no relacionadas

Figura 2. Tipos de estrategia de crecimiento de las sociedades an6nimas.
Fuente: elaboracién propia.
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Figura 3. Rendimiento promedio de las sociedades anénimas chilenas.
Fuente: elaboracién propia.

especializada. De las sociedades con estrategia diversificada, la
mayoria poseian una estrategia de diversificacién relacionada.

Una vez identificadas las sociedades anénimas, diversificadas y
concentradas, a continuacidn, en la figura 3, se muestra el rendi-
miento promedio obtenido por estas empresas, segln su tipo de
estrategia.

La figura 3 no muestra claramente una variabilidad en los resul-
tados o distincion alguna; sin embargo, expone claramente la
existencia de datos atipicos que influyen tanto en la presentacién
grafica como en el calculo de un promedio representativo. En estas
circunstancias, el promedio general de todas las sociedades andni-
mas chilenas fue del 10,65%, con una desviacioén estandar de 0,7. Los
datos atipicos generales fueron Carbonifera Victoria de Lebu, con un
rendimiento operativo de -171,54%, y Polla Chilena de Beneficen-
cia, con un rendimiento operativo del 600,49%.

Tabla 1
Clasificacion de las estrategias de crecimiento
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Figura 4. Rendimiento promedio depurado de las sociedades anénimas chilenas.
Fuente: elaboracién propia.
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Figura 5. Evolucion del rendimiento promedio depurado de las sociedades an6ni-
mas.
Fuente: elaboracién propia.

Con el fin de observar con mayor claridad la existencia o
inexistencia de una tendencia de alguna estrategia sobre otra en
las sociedades anénimas chilenas, se excluyeron los datos atipicos
mencionados y, ademads, el promedio de rendimiento de la Cor-
poracién Nacional del Cobre, que se situaba como atipico con un
rendimiento operativo de 60,44%. Dicha exclusion se realizé con-
siderando una banda de fluctuacién de los datos normales entre
el rendimiento 40% y —40%, siendo excluidas las 3 empresas refe-
ridas anteriormente por hallarse fuera del limite de normalidad
estipulado, con lo cual se lleg6 a la figura 4.

Una vez que se excluyeron los datos atipicos es posible dedu-
cir la existencia de una variabilidad mayor en los rendimientos
de las sociedades an6nimas concentradas en comparacion con las
diversificadas. En esta situacion, sin los datos atipicos, el promedio
de rendimiento general de todas las sociedades an6nimas chilenas
fue del 4,86%, con una desviacién estandar de 0,12 respecto de la
media, lo cual difiere bastante del promedio de rendimiento general
de 10,65% y desviacién estandar de 0,7, descritos con anterioridad
previo a depurar la muestra.

Si bien el rendimiento promedio en el periodo investigado fue
del 4,86%, también es relevante ver la evolucién de este rendi-
miento promedio en el caso de las empresas analizadas, tal como
se muestra en la figura 5.

El rendimiento promedio de cada uno de los afios presenta
una tendencia a la disminucién entre 2004 y 2006, mejorando

Diversificacion

Concentracién

Relacionada No relacionada

Especialista Integrada

Presencia de 2 0o mds sectores Presencia en mds de 2 sectores
industriales con algtin grado industriales sin relacién entre
de relacion ellos
entre ellos

Presencia en un sector industrial
preponderante, sumando
actividades dentro de la cadena
de valor del sector

Presencia en solo un
sector industrial,
sin complementos

Fuente: tomado de Medina et al., 2009: 45.
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Figura 6. Rendimiento promedio depurado de las sociedades anénimas.
Fuente: elaboracién propia.

levemente en 2007, para caer ostensiblemente en 2008. Esta fuerte
disminucién en 2008 puede estar influenciada por el inicio de la
crisis financiera de ese afio en Estados Unidos y su efecto en las
sociedades anénimas chilenas.

Una vez descrito el rendimiento promedio de todas las empresas
incluidas en el estudio, es relevante entrar en el andlisis de este
rendimiento de acuerdo con el tipo de estrategia de crecimiento
utilizada por las sociedades anénimas chilenas, lo que se expone
en la figura 6.

Ahora, para el caso de las empresas concentradas, se delimit6
una banda de rendimientos normales dentro de un rango de rendi-
miento desde 40% hasta -40%, ya que el rendimiento de la mayoria
de las sociedades concentradas y diversificadas variaba dentro de
este rango. Estan excluidos los rendimientos anormales o atipicos
y que correspondian a las empresas Polla Chilena de Beneficencia
(600,49%), Carbonifera Victoria de Lebu (-171,54%) y Corporacién
Nacional del Cobre (60,44%).

En el caso de las sociedades anénimas diversificadas, se mues-
tran los rendimientos promedio de estas compaiiias sin datos
atipicos, considerando una banda de rendimiento del 20% a -20%.
La elecciéon de este rango se debe a que el rendimiento promedio
de la mayoria de las sociedades concentradas varia en esta banda.
Las empresas excluidas fueron: Negocios Regionales S.A. (38,45%)
y Schwager Energy S.A. (-36,86%).

Especializadas
40%

+
o 20% : L]
S ¢ ‘ [
5 ' ", L) ! ‘
E Tty
kel
c
[0}
T _20% a’ $
‘ 4

—40%

Sociedades

Figura 7. Rendimiento promedio depurado de las sociedades anénimas concentradas.

Fuente: elaboracion propia.
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Graficamente es posible apreciar que las empresas concentradas
muestran una amplia variabilidad de sus promedios de rendimiento
entre si. El promedio de rendimiento de las sociedades anénimas
concentradas fue del 4,89% y su variabilidad medida por desviacién
estandar fue de 0,119.

Por otra parte, en la figura 7 se muestran los resultados seguidos
por las empresas en cuanto al tipo de estrategia de concentracion,
endonde lamedia del rendimiento obtenido por las sociedades con-
centradas integradas es muy superior a la obtenida por las empresas
especialistasy, ademas, con una menor dispersién de resultados, de
acuerdo con su desviacién estandar.

Volviendo al rendimiento en las empresas diversificadas, la
variabilidad de este es claramente menor que las presentadas por
las empresas concentradas. El rendimiento de las sociedades ané-
nimas diversificadas fue del 5,09%, y su variabilidad medida por
desviacién estandar fue de 0,058.

Al distinguir la diversificacion entre relacionada y no relacio-
nada, se llega a lo expuesto en la figura 8, en donde el rendimiento
en las sociedades anénimas con estrategia de mercado no relacio-
nada presenta una alta variabilidad, a diferencia de las sociedades
que desarrollan una estrategia de diversificacién relacionada, cuyo
rendimiento presenta un rango menor de variabilidad.

En este sentido, el rendimiento promedio de las sociedades
anénimas con una estrategia de diversificacién no relacionada es
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Figura 8. Rendimientos promedio depurados de las sociedades anénimas diversificadas.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 2
Resumen del rendimiento promedio de las sociedades an6nimas chilenas
Diversificadas Concentradas
Relacionadas No relacionadas Total Especialista Integradas Total
Rendimiento promedio 5,43% 0,62% 5,09% 2,97% 6,52% 4,89%
Desviacién estandar 0,058 0,307 0,058 0,14 0,06% 0,119

Fuente: elaboraci6n propia.

del 0,62%, lo que es extremadamente bajo al compararlo con el
rendimiento obtenido por las sociedades con estrategia de diversifi-
caciénrelacionada, que en promedio es del 5,43%. Enlo que respecta
a la desviacion estandar, esta es de 0,58 para las relacionadas y
de 0,307 para las no relacionadas, lo que indica que esta Gltima
presenta menor variabilidad de sus resultados.

A modo de resumen, los resultados expuestos anteriormente se
describen enla tabla 2, de la que se puede resaltar que las empresas
concentradas muestran un rendimiento en promedio ligeramente
superior a las diversificadas. Sin embargo, su variabilidad es a su
vez mucho mayor en términos relativos, siendo la variabilidad de
las concentradas mas del doble respecto de las diversificadas.

Como se puede apreciar, las sociedades concentradas espe-
cializadas obtuvieron menor rendimiento que las concentradas
integradas, mientras que la desviacién estandar de las sociedades
concentradas especializadas fue mayor que la de las concentradas
integradas.

La desviacién estandar de la tabla 2 permite establecer que los
rendimientos promedio de las sociedades concentradas especiali-
zadas tenian una mayor variabilidad entre las sociedades, mientras
que los rendimientos promedio de las sociedades concentradas
integradas tenian una menor variabilidad entre las sociedades.

En cuanto a las sociedades anénimas diversificadas, se tiene que
las relacionadas poseen una media de rendimiento muy superior
a las diversificadas no relacionadas. Al mismo tiempo, las socie-
dades anénimas con diversificacién no relacionada presentan una
variabilidad muy superior (0,307) a las sociedades anénimas con
diversificacién relacionada (0,058).

Sin embargo, hay que resaltar que la muestra de sociedades an6-
nimas diversificadas no relacionadas se presenta como una muestra
comparativamente muy pequeia en relacién con las sociedades
anénimas diversificadas relacionadas.

Una vez descrita la relacién entre estrategia de crecimiento y
rendimiento, también es importante analizar la composiciéon de
este rendimiento, tanto en lo que respecta al margen como a la
rotacion, excluidos los casos atipicos y asociados cada uno de estos
al tipo de estrategia.

En cuanto al margen de explotacion, la figura 9 muestra su pro-
medio para las sociedades anénimas concentradas y diversificadas.
En el grafico se pueden observar los promedios de margen de explo-
tacion de las sociedades concentradas, los cuales varian en un rango
entre 60% y —-60%, en donde la media fue del 11,89%, con una des-
viacién estandar de 0,22.

Las sociedades concentradas excluidas de este andlisis con pro-
medio de margen de explotacion atipicos fueron Aguas Santiago
S.A. (margen de explotacién promedio -103.425,61%), la sociedad
Carbonifera Victoria de Lebu S.A. (margen de explotacién promedio
-317,89%) y la Sociedad Inmobiliaria Sociedad de Fomento Fabril
S.A. (margen de explotacién promedio 68,87%).

Ahora, al diferenciar entre sociedades anénimas especialistas e
integradas, se obtuvieron los resultados expuestos en la figura 10.
En el caso de las sociedades especialistas, estas tenian un promedio
de margen de explotaciéon del 11,03% y una desviacién estandar
de 0,22, y en el caso de las empresas integradas, el promedio de
margen de explotacién era del 13,04%, con una desviacion estandar
de 0,23.
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Figura 9. Margen de explotacion promedio depurado de las sociedades anénimas.
Fuente: elaboracién propia.
Especializadas Integradas
60% 4 60%
L +
40% ) 40% +
* N X + . ‘e
8 20% | 4 ’ .o o | B 0% ¥ —47
s ’ ’ o ' X ' \
<) AL s 45 0% ~
@ 0% ‘g 4 ‘@ $
= . L 4 = 20%
.
—20% 0 4 _40% ¢
4 $ R
—40% —-60%
Sociedades Sociedades

Figura 10. Margen de explotacién promedio depurado de las sociedades an6nimas concentradas.

Fuente: elaboracién propia.



210

Relacionadas

80%
60% +
‘
» 40% 4 "y
¥
) 20% v ™ "
B o A (3 abee
S 0% — 2
-20% )-
—-40% 2
—-60% $
Sociedades

Figura 11. Margen de explotacién promedio depurado de las sociedades diversificadas.

Fuente: elaboracién propia.

Margenes

A. Medina Giacomozzi et al / Estudios Gerenciales 29 (2013) 204-212

No relacionadas
+

100%

80%

60%
40%

20%
0%

—20%
—40%

—60%

Sociedades

s Concentradas Diversificadas
3
Yy '
\C 2 = 2
3 S 4 ‘Q
g ¢ g +
Eal ot . g
¢ Wt ¢+ L Y
N R T . ‘
Latee et oltteee ¢ Teretert Y00
Sociedades Sociedades

Figura 12. Rotacion del activo promedio depurado de las sociedades anénimas.
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En cuanto al margen de explotacién de las sociedades anénimas
diversificadas, se tiene que los promedios de estas varian en un
rango de 60% y -60%, con un promedio para el grupo del 14,67%,
con una desviacién estandar de 0,28.

Las sociedades diversificadas excluidas de este analisis con pro-
medio de margen de explotacién atipico fueron Schwager Energy
(margen de explotaciéon promedio -334,02%) y la sociedad Minera
Valparaiso (margen de explotacion promedio 95,02%).

Al separar las empresas diversificadas entre relacionadas y no
relacionadas se tiene lo expuesto en la figura 11. El promedio de
margen de explotacién de las sociedades diversificadas relaciona-
das fue del 13,93%, con una desviacion estandar de 0,28%, y en el
caso de las sociedades diversificadas no relacionadas fue del 47,46%,
con una desviacién estandar de 0,49.

El grupo de empresas diversificadas no relacionadas es muy
reducido, constituido solo por 4 empresas de un total de 82 que
constituyen la muestra de este estudio. Sin embargo, una de estas
presentaba un margen de explotacién exageradamente bajo, por
lo que se excluyé para efectos de calculo (Schwager Energy S.A.,
con margen de explotacion promedio de -334,02%), ya que ese
valor influye adversamente en la determinacién de la media y
desviacion estandar de las empresas diversificadas no relaciona-
das.

Al comparar la variabilidad del promedio de margen de explota-
cién para sociedades concentradas y diversificadas, se tiene que las
diversificadas obtuvieron una mayor media que las concentradas,
al igual que una mayor desviacién estandar, tal como se resume en
la tabla 3.

Tabla 3

Resumen del margen de explotacién promedio de las sociedades anénimas chilenas

En la tabla 3 se puede apreciar claramente que las sociedades
diversificadas obtienen un mayor margen de explotacién que las
concentradas. También se observa que las empresas diversificadas
obtienen una desviacién levemente mayor que las concentradas.

De acuerdo con la tabla 3, es posible establecer que las socie-
dades concentradas integradas generan un mayor margen de
explotacién que las concentradas especializadas, mientras que la
desviacion estandar entre ambos grupos practicamente no difiere.

De acuerdo con lo anterior, se puede establecer que el margen
de explotacién obtenido por las sociedades diversificadas no rela-
cionadas es mucho mayor que el de las relacionadas, al igual que su
desviacion estandar. Es importante sefialar que el grupo de empre-
sas no relacionadas es reducido, por lo que los valores obtenidos
tienen cierto grado de sesgo.

Un segundo componente del rendimiento es la rotaciéon de la
inversién, por lo que al analizar este indicador (fig. 12) se tiene
que en las sociedades anénimas concentradas, excluidos los datos
atipicos, su rotacién media era de 0,7, con una desviacién estandar
de 0,754, y en las empresas diversificadas su rotacién era de 0,57,
con una desviacién estandar de 0,620.

En el caso de las empresas con estrategia de concentracion,
al identificar el tipo de estrategia de concentracién (fig. 13), las
especializadas presentaron una rotaciéon media de 0,54, con una
desviacion estandar de 0,344. En cambio, las integradas tenian
una rotacion media de 0,56, con una desviacién estandar de 0,486.

Ahora, en el caso de las empresas con estrategia de diver-
sificacién, la media de rotacién de las sociedades diversificadas
relacionadas fue de 0,6, con una desviacién estandar de 0,62, y en

Concentradas Diversificadas
Especializadas Integradas Total Relacionadas No relacionadas Total
Margen de explotacién promedio 11,03% 13,04% 11,89% 13,93% 47,46% 14,67%
Desviacién estandar 0,22 0,23 0,22 0,28 0,49 0,28

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4
Resumen de la rotacién del activo promedio de las sociedades anénimas chilenas
Diversificadas Concentradas
Relacionadas No relacionadas Total Especializadas Integradas Total
Rotacion promedio 0,6 0,28 0,572 0,541 0,56 0,7
Desviaci6én estandar 0,62 0,34 0,62 0,344 0,486 0,75

Fuente: elaboracion propia.

el caso de no relacionadas fue de 0,28, con una desviacién estandar
de 0,34, tal como se expone en la figura 14.

En resumen, los resultados sobre las medias de rotacién del
activo de explotacién, tanto en concentradas como en diversi-
ficadas, se detallan en la tabla 4, en la cual se destaca que las
concentradas muestran una mayor rotacién en comparaciéon a
las diversificadas, pero al mismo tiempo las concentradas presentan
una mayor desviacién estandar respecto de la media dentro de su
grupo, siendo estas diferencias muy estrechas y, por tanto, poco
categoricas.

Tampoco es posible deducir una diferencia significativa entre la
rotacién de las empresas concentradas, especializadas e integradas.
Sin embargo, existe una diferencia leve en la variabilidad, ya que
las concentradas integradas presentan una mayor variabilidad
que las concentradas especializadas.

En cuanto a las diversificadas, es posible establecer que las
sociedades diversificadas relacionadas poseen una mayor rotacién
del activo de explotacion que las no relacionadas. En cuanto a la
desviacién estandar, esta también es mayor para las sociedades
relacionadas, en comparacion a las no relacionadas.

A modo de cierre de los resultados obtenidos en el analisis del
rendimiento de las sociedades anénimas chilenas, a partir del estu-
dio de la muestra de 82 empresas, en la tabla 5 se presenta un
resumen de los resultados mas destacados de estas empresas.

Un primer aspecto que se resalta es que, en el periodo
estudiado, las sociedades anénimas diversificadas obtienen un
mayor rendimiento promedio que las sociedades concentra-
das; las que presentan diversificacién relacionada obtienen un
mayor rendimiento que las no relacionadas, lo cual concuerda
con el modelo teérico de U invertida, ya que los resultados

Tabla 5
Promedios totales de rendimiento de las sociedades anénimas chilenas en el periodo 2004-2008
Diversificadas Concentradas
Relacionadas No relacionadas Total Especialista Integradas Total

Rendimiento promedio 5,43% 0,62% 5,09% 2,97% 6,52% 4,89%
Desviacion estandar rentabilidad econémica 0,058 0,307 0,058 0,14 0,06% 0,119
Margen promedio 13,93% 47,46% 14,67% 11,03% 13,04% 11,89%
Desviacion estindar margen 0,28 0,49 0,28 0,22 0,23 0,22
Rotacion promedio 0,6 0,28 0,572 0,541 0,56 0,702
Desviaci6én estandar rotacién 0,62 0,34 0,62 0,344 0,486 0,754

Fuente: elaboracion propia.
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claramente indican que a mayor diversificaciéon, mucho menor ren-
dimiento.

Un hecho llamativo es que las sociedades anénimas que
desarrollan una estrategia de diversificacién no relacionada obtie-
nen un margen de explotacion muy superior al resto de las
empresas, pero también presentan la mayor variabilidad de resul-
tados de todo el conjunto de entidades investigadas.

Otro aspecto interesante es la rotacion, ya que las mayores cifras
se dan en el caso de las sociedades anénimas que desarrollan una
estrategia de diversificacién relacionada y en las que poseen
una estrategia de concentracién integrada. En sentido inverso, la
menor rotacién se da en las compaifiias con una estrategia de diver-
sificacién no relacionada.

En sintesis, se puede establecer que las sociedades con una
estrategia de diversificacién no relacionada obtienen su rendi-
miento fundamentalmente del margen de explotacion, a diferencia
de las empresas con estrategia de diversificacién relacionada, en
donde el rendimiento viene dado principalmente por la rotacién,
situacion similar a las compafiias con estrategia de concentracién
integraday a las sociedades con estrategia de concentracion espe-
cialista.

4. Conclusiones

Un primer aspecto a destacar es la alta permanencia de la
estrategia de crecimiento utilizada por las empresas en el periodo
analizado, ya que de las 82 sociedades anénimas incluidas en la
investigacion, solamente 2 de ellas habian cambiado su estrate-
gia.

Otra evidencia muy relevante es que el 65% de las sociedades
anénimas incluidas en la investigacién poseen una estrategia de
crecimiento concentrado, y solamente una minoria (35%) una estra-
tegia de diversificacion.

Un hecho no menor es que solamente el 4,88% del total de las
empresas investigadas desarrollan una estrategia de diversifica-
cién no relacionada, lo que claramente indica que la mayoria de
las empresas prefieren participar en un solo sector industrial o en
sectores industriales relacionados.

En lo que respecta al rendimiento de las sociedades an6nimas
investigadas, se tiene que el promedio de rendimiento general fue
del 4,86%, con una desviaciéon estandar de 0,12 respecto de la media,
lo que implica una menor variabilidad de este resultado entre las
empresas.

En cuanto a la evolucién del rendimiento en el periodo investi-
gado, este presenta una tendencia a la disminucioén, la cual es muy
marcada en 2008, lo que esta muy relacionado al inicio de la crisis
financiera de ese ano en Estados Unidos, denotando su efecto en las
sociedades anénimas chilenas.

Al desmenuzar el rendimiento segin la estrategia de creci-
miento adoptada por las sociedades an6nimas analizadas, se tiene
que este resultado sigue el modelo teérico de la U invertida, ya
que las sociedades con estrategia de diversificaciéon relacionada
obtienen un mayor rendimiento promedio que las empresas con-
centradasy que las compaiiias con una estrategia de diversificacién
no relacionada.

En cuanto a la composicién del rendimiento, se puede establecer
que las sociedades anénimas con una estrategia de diversificaciéon
no relacionada obtienen su rendimiento fundamentalmente del

margen de explotacion, a diferencia de las empresas con estrategia
de diversificaciéon relacionada, en las que el rendimiento viene dado
principalmente por la rotacidn, situacién similar a las compaiiias
con estrategia de concentracion integrada y a las sociedades con
estrategia de concentracién especialista.
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Vantagens e desvantagens da Sociedade por Accoes Simplificada para a
empresa familiar na Colombia. Estudo exploratorio

RESUMO

Classificacoes JEL:
L50

MO0

M13

A Sociedade por Acgdes Simplificada (SAS) representa a evolugcdo mais significativa do sistema societario
colombiano nas dltimas 4 décadas. Desde o seu aparecimento representa cerca de 90% do total de socieda-
des inscritas no pais. Este estudo exploratério descritivo procura determinar se os empresarios conhecem

as vantagens e desvantagens das SAS e se as levam em consideracdo na tomada de decisdes. Aplicou-se

Palavras chave:

Empresa familiar

Sociedade por acg¢des simplificada
Colémbia

um questiondrio estruturado a 57 empresas, das quais 84% eram familiares. Observou-se um alargado
desconhecimento de algumas vantagens e desvantagens das SAS, o que implica o ndo aproveitamento das
suas vantagens e, em casos pontuais, riscos para as empresas familiares.

© 2012 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos os direitos reservados.

1. Introduccion

Colombia es un pais en el que constitucionalmente se permite
la libertad de empresa, y se han generado politicas para incenti-
var el emprendimiento, la formalizacién de la actividad econémica,
asi como la creacién y consolidacién de nuevas empresas, siendo
esta una estrategia para que el sector privado contribuya signifi-
cativamente al fortalecimiento de las finanzas del Estado. En ese
contexto, surgelaLey 1258 de 2008, que contiene en su articulado la
figura de la Sociedad por Acciones Simplificada (SAS). Segiin Reyes
(2009), esta ley representa la evolucién mas significativa del sis-
tema societario colombiano en las tltimas 4 décadas, pues no solo
se incorporaron los antecedentes normativos locales, sino también
las principales vertientes del derecho extranjero contemporaneo
que tiene influencia global en los procesos de reforma legislativa.

Esta nueva figura se ha convertido en todo un fenémeno socie-
tario, resaltando que solo en el mes de noviembre de 2009 el
ndamero de SAS creadas o transformadas fue 7 veces mayor que el de
sociedades anénimasy cuadruplicé el nimero de sociedades de res-
ponsabilidad limitada creadas en el mismo periodo (Reyes, 2010).
Este fendmeno sin precedentes, en el que mas de 11.000 sociedades
por acciones simplificadas fueron creadas en todo el pais y que ha
llevado al desvanecimiento de los tipos tradicionales de sociedad,
puede obedecer a la bisqueda de la eficacia juridica y econémica a
través de una nueva tecnologia mas practica, mas flexible y menos
costosa, como la de la nueva sociedad (Reyes, 2010).

Segin Dominguez (2011), en 2011 hubo 227.555 matriculas
entre personas naturales y sociedades, y para el conjunto de socie-
dades juridicas, que representan el 24% (53.930) del total, en los
altimos 2 afios se ha dado en el interior una transformacién impor-
tante relacionada con las SAS, las cuales pasaron a representar cerca
de 90% del total de sociedades matriculadas, desplazando principal-
mente a las sociedades limitadas. Asi, mientras las SAS crecieron en
2011 el 43%, las sociedades limitadas registraron una reduccién del
47%.

Sin embargo, de este amplio porcentaje de empresarios que han
adoptado la SAS, muchos desconocen total o parcialmente los pros
y contras de este modelo societario, por una falta de conocimiento
que los lleva a adoptar sin cuestionamientos una herramienta que
a todas luces parece perfecta.

Vale la pena resaltar que este articulo no busca defender un
dogma juridico, sino abrir un debate sobre los riesgos y beneficios
que representa seguir las tendencias de otras latitudes. En especial,
se requiere aprovechar este significativo avance frente a las formas
tradicionales de sociedad existentes en el derecho colombiano para
fomentar este tipo de iniciativas (Cuberos, 2009).

Para entender el debate en torno a este nuevo hibrido socie-
tario que rompi6 los paradigmas sobre la forma de estructurar
una empresa, se hace necesario repasar algunos de los anteceden-
tes de la SAS, haciendo énfasis en los instrumentos normativos

extranjeros que hablan sobre la creacién y generacién de empresas,
y con ello entender cudl es el papel de este tipo de instrumentos
en un pais como Colombia. Para ello se procedi6 a determinar si los
empresarios familiares conocen las ventajas y desventajas de la SAS
y si las tienen en cuenta en la toma de decisiones, para que de esta
forma en futuros estudios se pueda evaluar el impacto de esta figura
legal en las empresas familiares, no solo en el ambito societario sino
en el patrimonial, empresarial y familiar (Gomez-Betancourt, Lopez
y Betancourt, 2008; Gémez-Betancourt, Lépez y Betancourt, 2009;
Betancourt, Gomez-Betancourt y Lopez, 2011), incluso en relacién
con la sucesién, que es una preocupacion presente en las investiga-
ciones de empresa familiar del pais (Gémez-Betancourt et al., 2008;
Lozano y Urbano, 2008).

De conformidad con lo anterior, el presente articulo se estruc-
tura de tal forma que en un comienzo se exponen los antecedentes
normativos que antecedieron la publicacién de la Ley 1258 de 2008
que trajo consigo la SAS al ordenamiento colombiano, para con
ello ubicar al lector en el origen de esta figura. Una vez descri-
tos los antecedentes (tanto a nivel mundial como en Colombia),
el documento expone la metodologia que se disefi6 para la reali-
zacién de las consultas a los empresarios familiares, detallando las
muestras utilizadas, el tipo de preguntas y los resultados obteni-
dos, entre otras caracteristicas. Seguido, se exponen las principales
caracteristicas de la SAS, clasificandolas, seglin la opinién de los
autores, como ventajas o desventajas para los empresarios familia-
res de acuerdo con su regulacion. En el numeral 5 se exponen los
resultados arrojados por la encuesta y en las conclusiones se resal-
tan los principales hallazgos de esta investigacion y se proponen
futuras lineas de investigacién para identificar el impacto de este
instrumento juridico en el interior de las empresas familiares.

2. Antecedentes
2.1. Antecedentes de la Ley 1258 de 2008 (Ley SAS)

Antes de describir los antecedentes mas sobresalientes de la ley
en Colombia, esimportante precisar que, como la mayoria de proce-
sos legislativos en estas materias, la Ley 1258 de 2008 es producto
de un detallado acercamiento a las normas societarias y empre-
sariales de América Latina, Europa y Estados Unidos, en lo que se
conoce como a functional approach, que es la liberacién concep-
tual del propio sistema para fijarse mas en el objetivo social que se
busca alcanzar (Glendon, 1994). De esta forma, se trata de un tras-
plante legislativo y no de una creacién ex novo, lo cual es tradicional
en América Latina, donde la mayoria de leyes exitosas son, por lo
general, el producto de un ejercicio de legislacién comparada, sin
que esto signifique una copia de estas legislaciones (Mirow, 2001).

En ese orden de ideas, la SAS tiene sus antecedentes de dere-
cho en 2 legislaciones que son modelo a nivel mundial en el tema
empresarial. Una es la legislacién norteamericana sobre sociedades
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de personas y de responsabilidad limitada; la otra es la legislacién
francesa sobre la sociedad por acciones simplificada (Société par
actions simplifiée), l1as cuales tuvieron que ser analizadas en su con-
texto legal, econémico y cultural (Glendon, 1994) para luego ser
adaptadas al entorno colombiano.

En relacion con la normatividad norteamericana, la sociedad
de responsabilidad limitada (LLC, por sus siglas en inglés) sur-
gi6 como una alternativa para evitar la doble tributacién de las
sociedades de capital, pero el sistema terminé dandole al empre-
sario una amplia flexibilidad (Reyes, 2009). Es por esta razén
que entre 1996 y 2004 se produjo un incremento de 221.000 a
1.270.000 sociedades de este tipo (Ribstein, 2009). Por otro lado,
en relacién con la legislacion francesa, las caracteristicas simpli-
ficadas de este tipo de sociedad en particular es que derivan en
gran libertad para que los socios escojan las pautas contractuales,
lo que sin duda es el mayor atractivo para los empresarios (Reyes,
2009). El éxito de éste modelo societario ha sido tal que, segtin Périn
(2008), en enero de 2007 existian 104.613 SAS en Francia, frente
a 73.415sociedades anénimas y 1.142.331 sociedades de respon-
sabilidad limitada, razén por la cual se reconocié como la mayor
revolucién del régimen societario desde 1927.

La ley chilena de reforma al régimen societario de 2007, la legis-
lacién brasilera de sociedades (ley 10.303 de 2001 y Cédigo Civil
brasilefio, principalmente) y la legislacién britanica sobre socieda-
des de personas de riesgo limitado (Limited Liability Partnership Act
del 20 de julio de 2000) son también algunos de los instrumen-
tos normativos destacados en el mundo que sirvieron de base para
desarrollar el articulado que dio origen a la SAS en Colombia.

2.2. Antecedentes en el derecho colombiano

Las raices de la ley sobre la SAS surgen de la regulacion de la
empresa unipersonal de responsabilidad limitada previstaen la Ley
222 de 1995, incorporando ademas las mas modernas corrientes del
derecho extranjero de sociedades, eliminando prohibiciones lega-
les que handificultado lainversiény desmotivado alos empresarios
en las dltimas décadas (Reyes, 2009).

Esta nocién de una estructura juridica que permitiera a los
empresarios colombianos acoplarse con las tendencias modernas
se remonta mas alla de la década de los noventa, con el decreto 2521
de 1950 sobre sociedades anénimas preparado por los profesores
Gabino Pinzén y Luis Carlos Neira Archila, que se constituyé en una
primera aproximacién hacia un régimen societario adaptado a las
necesidades locales. Pinzén posteriormente preparé una iniciativa
de legislacién que se convirtié en el Libro Segundo del Cédigo de
Comercio de 1971, que aunque estaba influenciado por corrientes
extranjeras, se adaptaba a los problemas societarios existentes en
Colombia en esa época; incluso el controvertido articulo 22 de la
Ley 1014 de 2006 constituy6 un importante avance que forma parte
de la evolucién legislativa, debido a que introdujo el concepto de
sociedad unipersonal en Colombia! (Reyes, 2010).

Aunque no exista consenso sobre los beneficios que trae con-
sigo este novedoso modelo para crear empresa, es indiscutible que

1 El articulo 22 de la ley 1014 de 2006, hace referencia a la simplifica-
cién de tramites en la constituciéon de empresas con un determinado nimero
de trabajadores o activos. Sefiala el articulo precitado: «Las nuevas socie-
dades que se constituyan a partir de la vigencia de esta ley, cualquiera
que fuere su especie o tipo, que de conformidad a lo establecido en el
articulo 2.° de la Ley 905 de 2004, tengan una planta de personal no superior a
diez (10) trabajadores o activos totales por valor inferior a quinientos (500) salarios
minimos mensuales legales vigentes, se constituiran con observancia de las normas
propias de la Empresa Unipersonal, de acuerdo con lo establecido en el Capitulo VIII
de la Ley 222 de 1995. Las reformas estatutarias que se realicen en estas sociedades
se sujetaran a las mismas formalidades previstas en la Ley 222 de 1995 para las
empresas unipersonales» (s.n.).

esta nueva normativa recoge todos los antecedentes existentes en
la legislacién en materia societaria, como son la Ley 222 de 1995,
y le suma los beneficios de las sociedades unipersonales micro-
empresarias y las innovaciones mas recientes e importantes del
derecho societario contemporaneo, especialmente el desarrollado
en Estados Unidos y en Francia (Arcila, 2009).

3. Metodologia

El presente es un estudio exploratorio que busca identificar si
los empresarios familiares y no familiares que han convertido o
creado su empresa a la figura juridica SAS, o piensan hacerlo proxi-
mamente, conocen sus implicaciones, y si las tienen en cuenta en la
toma de decisiones. Para tal fin el grupo de investigacién analiz6 en
profundidad las caracteristicas puntuales de la SAS clasificandolas
en ventajas o desventajas para el empresario de familia a la luz de
la revision de literatura del area y la experiencia empirica.

Posteriormente se disefidé un cuestionario estructurado en
Internet?. Se tomé como marco muestral una base de datos de
2.276 egresados y participantes de INALDE Business School de la
Universidad de La Sabana, que son gerentes y/o propietarios de
empresa de distintas partes del pais. Se aplicé un muestreo aleato-
rio estratificado. La variable de estratificacion fue el tipo de empresa
bajo las categorias de empresa familiar y empresa no familiar. Se
trabaj6 con una confiabilidad del 90%, un error maximo permitido
del 10% (Varianza: p=0,7; Q=0,3; Varianza=21%). Las fechas de
captura de informacién fueron del 24 de noviembre al 2 de diciem-
bre de 2010 y se obtuvo un 2,5% de respuestas frente al universo
consultado. Debido al tamafio de la muestra, se usé estadistica des-
criptiva para proporciones muestrales con el fin de resumir los
resultados y analizar la informacién. En la seccién de conclusiones
se analizaron los hallazgos mas relevantes del estudio.

3.1. Descripcion de la muestra

El tamafio de la muestra fue de 57 empresas, de las cuales 84%
eran familiares y el 16% no familiares. Su trayectoria era en el 14%
de los casos inferior a un afio, el 44% tenian entre 1 y 5afios de
constituidas, el 11% entre 6 y 10 aflos, el 16% entre 11y 20 afios, y el
15% restante tenian mas de 20 aflos de antigiiedad en el mercado.

La muestra pertenecia a diversos sectores que fueron clasi-
ficados asi: 5% agroindustria, 5% alimentos, 19% comercio, 16%
construcciéon, 12% industria, 5% inversiones, 29% servicios y 9% tec-
nologia. De las empresas estudiadas el 56% eran microempresas con
menos de 10trabajadores en némina, el 23% eran pequeiias
con un rango de trabajadores de 11 a 50, el 16% eran medianas con
un rango de 51 a 200 trabajadores y el 5% eran grandes compafiias
con mas de 200 colaboradores.

Las personas que respondieron la encuesta tenian varios roles
simultaneos. El1 82% eran accionistas, el 33% eran miembros de Junta
Directiva, el 63% tenian un cargo directivo en la compaiiiay el 11%
tenian un cargo operativo. Al analizar el traslapo de roles de cada
encuestado, el 8% eran accionistas y miembros de Junta Directiva, el
19% eran simultaneamente accionistas, miembros de Junta Direc-
tivay ostentaban un cargo directivo, el 22% eran accionistas y tenian
cargos directivos, el 1% eran accionistas y tenian cargos operati-
vos, el 2% eran directivos y tenian al tiempo un cargo operativo, e
incluso se observé que el 5% desempefiaban los 4roles, lo cual es
muy comn en los primeros afios de las empresas familiares (Gallo,
1995; G6mez-Betancourt, 2005).

Enla muestra se observé que en el 93% de las compaiiias estudia-
das el duefio o gerente de la empresa era un miembro de la familia

2 El cuestionario puede ser diligenciado en: https://docs.google.com/spreadsheet/
viewform?formkey=dGZYdUhNVIZHYXA3d1ZITVZ3aWQxQXc6MQ.
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propietaria, en el 68% de los casos existian miembros de la familia
trabajando en la empresa, y en el 75% de las empresas los miem-
bros de la familia tenian expectativas de recibir la empresa ante
una sucesion.

De las empresas observadas, el 68% tenian accionistas y/o direc-
tivos de la familia propietaria de primera generacion, el 18% tenian
miembros de segunda generacion en esos roles, el 3% de las empre-
sas estaban a cargo de la tercera generaciéon y el 11% tenian
accionistas y/o directivos de la familia de primera y segunda gene-
racion.

4. Caracteristicas especificas de la Sociedad por Acciones
Simplificada en la empresa familiar

Tras un breve barrido sobre la legislacién que antecedi6 a la SAS,
es necesario analizar en el marco del presente estudio las venta-
jas y desventajas que estan detras de esta normatividad, mas atn
frente a la urgente necesidad de los empresarios de encontrar vehi-
culos agiles, tecnoldgicos y eficientes para ejecutar los negocios
de forma organizada y asegurar valores tan significativos como el
patrimonio y la unién alrededor de la empresa familiar, en la que
sus particulares dindmicas (Gomez-Betancourt, 2004) pueden otor-
garles grandes ventajas competitivas o llevarlos a caer en trampas
genéricas (Gallo, 1995; Gémez-Betancourt, 2005).

4.1. Ventajas de la Sociedad por Acciones Simplificada

4.1.1. Simplificacion de los trdmites
Los principales beneficios identificados respecto a la reduccion
de tramites son:

e [nscripcion de la sociedad con documento privado. Cualquier tipo de
sociedad en Colombia, diferente a la SAS, se establece mediante
escritura publica, que luego es registrada ante notaria, pero la
SAS no necesita dar fe mediante ese documento si no posee
bienes inmuebles. Solo cuando hacen parte de ella bienes inmue-
bles obligatoriamente se debe pasar por el proceso de escritura
publica, lo cual reduce de modo significativo los costos de
transaccion previstos en el Cédigo de Comercio. La filosofia de fle-
xibilizacién de la normativa societariaimpulsada desde la Ley 222
de 1995 contindia con esta supresion del requisito de la escritura
publica, antes obligatorio (Reyes, 2009). Esta costosa duplicidad
de tramites en el proceso constitutivo era en el pasado una de las
razones que detenian a las micro y pequefias empresas para for-
malizar su negocio, pero ahora es un claro incentivo a la creacién
de empresa y la efectiva consolidacién de un patrimonio en una
persona juridica independiente del patrimonio familiar.

Cardcter siempre comercial de la SAS. En la legislacién colombiana
hay empresas a las que se les aplica el derecho civil y a otras
el derecho comercial, pues Colombia es un pais en el que per-
siste una dicotomia en el derecho privado entre las normas de
caracter civil y comercial, para algunos inexplicable (Eder, 1951)
y que presenta desafortunadas confusiones, y para otros justifi-
cable (Rodriguez, 2003). En el régimen de la SAS se suprime por
completo la dicotomia en materia de sociedades. El articulo 3.°
delaLey 1258 de 2008 establece de modo definitivo que la socie-
dad por acciones simplificada es una sociedad de capitales cuya
naturaleza sera siempre comercial, independientemente de las
actividades previstas en su objeto social. Esta norma concuerda
con la previsién contenida en el ordinal 5.° del articulo 5.° de la
misma Ley 1258 de 2008, que permite la estipulacién de objeto
social indeterminado. Si bien esta iltima norma prevé la necesi-
dad de formular en los estatutos de la SAS una enunciacién clara
y completa de las actividades principales, permite que se exprese
que la sociedad podra realizar cualquier actividad comercial o

civil, licita (Reyes, 2009). Lo anterior libera a los administradores
de realizar posteriormente tramites por las restricciones de tener
un objeto determinado, sin embargo se pueden pactar activida-
des definidas que obliguen al representante legal a desarrollarlas
segiin las reglas previstas en el Cdigo de Comercio (Reyes, 2009).
Eliminacién del requisito que exige un minimo de 2 personas para
crear una sociedad. En Colombia, en los modelos societarios exis-
tentes antes de la creacion de la SAS, una sola persona natural no
podia constituirse en sociedad, perdiendo asi todos los beneficios
y la formalidad que conlleva para la realizacién de un negocio
estar constituida dentro de este marco legal. La sociedad an6-
nima exige como minimo 5 miembros, y la sociedad limitada o
en comandita exige como minimo 2. Por la simple concepcién
etimoldgica de la palabra sociedad, era inconcebible un contrato
de este tipo (Engracia-Antunes, 1993) sin la voluntad de al menos
2 personas.

Hoy en dia en el contexto juridico-empresarial mundial se con-
cibe la posibilidad de una sociedad con solo una persona como una
verdad indiscutible, y asi lo ha adoptado la Ley 1258 de 2008, que
de acuerdo con lo establecido por el articulo primero se determina
que en los estatutos de la SAS pueden surgir bien a través de un
contrato que involucra la participacién de al menos 2 personas o
bien mediante un acto unilateral; en ambos casos el resultado es
la creacién de una persona juridica con beneficios de separacién
patrimonial absoluta. Esta premisa no solamente resulta Gtil en el
contexto de personas naturales interesadas en acceder al beneficio
de limitacién de responsabilidad, sino que es particularmente til
para la estructuracién de grupos de sociedades, de manera que un
empresario de familia puede organizar su negocio sin requerir de
mas socios (Reyes, 2009).

4.1.2. Acciones especiales

Como tradicionalmente se ha entendido, las actividades eco-
némicas que se emprenden en conjunto llevan envueltas una
concepcién de igualdad para todos los involucrados. En otras
palabras, todos ganan y todos pierden por igual. Este paradigma
también ha sido parcialmente revaluado en el texto de la Ley SAS
por constituirse como un fuerte desestimulo para la inversion en el
interior de las compaifiias, y por ende para la generacion y el sos-
tenimiento de las mismas. El inversionista, al no contar con una
garantia que le permita obtener un dividendo fijo como contrapres-
tacion por suinversién, o que lo obligue a someter su inversion a los
riesgos propios de cualquier emprendimiento, preferira colocar su
dinero en cualquier tipo de titulo de renta fija antes que en la com-
pra de acciones. Bajo este nuevo sistema se facilita la financiacién
para las sociedades. De ahi que se hayan creado diversas moda-
lidades de titulos que la sociedad puede emitir, que van desde la
accion ordinaria, pasando por los bonos obligatoria o voluntaria-
mente convertibles en acciones, las acciones privilegiadas o con
dividendo preferencial y sin derecho a voto y, Gltimamente, las
acciones con dividendo fijo (Reyes, 2009).

En respuesta a esta situacién, que en gran medida se constituia
como un limitante para las empresas de adquirir inyecciones de
capital a través de nuevos accionistas, la SAS permite emitir accio-
nes especiales, ya sea con dividendo preferencial pero sin derecho a
voto, o con dividendo fijo anual, que se paga de manera preferente
y en general se traduce en la posibilidad de separar los porcentajes
de participacién de cada accionista frente a los dividendos que les
corresponde recibir, asegurando asi una renta invariable, aunque
ella no siempre guarde proporcién con el mayor o menor éxito de
la empresa (Reyes, 2009).

En el caso especifico de la empresa familiar, esta modalidad de
acciones ofrece una serie de ventajas para los miembros de este
tipo de estructuras. Por ejemplo, permite a los accionistas mayori-
tarios (que por lo general son los miembros de la familia fundadores
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y de mayor experiencia) mantener su control en la direccién y
administracién de los negocios, sin dejar a un lado la posibilidad
de vincular a las nuevas generaciones con acciones de la empresa
y darles responsabilidades como propietarios, abriendo las puertas
a un proceso de formacién. Asi mismo, al poder emitirse acciones
especiales, los empresarios familiares que, por ejemplo, deseen dar
acciones a sus hijos sin que esto implique que ellos tomen deci-
siones, lo pueden hacer, mediante acciones sin derecho al voto.
También se puede invitar a otros miembros de la familia o incluso
terceros inversionistas a adquirir acciones con dividendo preferen-
cial y sin derecho a voto, donde su titular no tiene participacién
en las decisiones que se adopten en asamblea (manteniéndose el
statu quo inicial, en el que los fundadores controlan la compaiiia) a
cambio de contar con un dividendo preferencial.

Igualmente se puede estructurar una empresa mediante la exis-
tencia de 2 grupos accionarios: unos con el control de la compaiiia
y que mantienen la relacién entre la cantidad de aportes efectua-
dos al fondo social y los beneficios econémicos a que tiene derecho
cada asociado (fundadores y miembros de la primera generacién),
y otros que perciban beneficios econémicos especificos no sujetos
alos vaivenes de la actividad econémica, a cambio de sus derechos
politicos dentro de la organizacién.

4.1.3. Limitacién de la responsabilidad. Blindar el patrimonio
familiar frente a un eventual fracaso en la empresa

Sin duda, una de las mas significativas ventajas que provee la
SAS para los empresarios es consagrar la limitacién del riesgo de
los accionistas al monto del capital aportado. En esa medida se ha
procurado que la limitacién de responsabilidad de los accionistas
de la SAS sea plena. Salvo lo previsto en el articulo42 de la Ley
1258 de 2008, los accionistas no son responsables por las obliga-
ciones laborales, tributarias o de cualquier otra naturaleza en que
incurra la sociedad. Vale la pena precisar que si bien este beneficio
se desarrolla con mayor detalle en la Ley 1258 de 2008, el mismo
no se introdujo propiamente con la SAS. La nocién de limitacién
de responsabilidad de los accionistas al capital aportado es preci-
samente uno de los rasgos caracteristicos de la sociedad an6nima,
conocida de tiempo atras por los empresarios.

La limitacién del riesgo es sin lugar a dudas la herramienta mas
efectiva para proteger el patrimonio familiar. La posibilidad de que
no se vulnere la proteccioén que se ofrece al patrimonio de los asocia-
dos que actan dentro de la legalidad, que ademas se diferencie el
patrimonio empresarial del patrimonio familiar, y que sea solo
el patrimonio empresarial el que incurra en riesgo de disminuirse
por las circunstancias del negocio, se constituye como un incentivo
para que los empresarios de familia usen esta figura juridica. Una de
las razones fundamentales que preceden a la constitucién de una
sociedad es la de crear un limite a la responsabilidad contractual de
los accionistas (Folson y Levasseur, 1995).

4.1.4. Autonomia contractual. Posibilidad de estipular libremente
las normas que correspondan al negocio familiar

Uno de los principios en que se ha inspirado la Ley SAS es el de
permitir la mas amplia autonomia contractual en la redaccién del
contrato social. El concepto de sociedad-contrato es la idea bajo la
cual se disefi6 toda la regulacién de la SAS y permite a las partes
definir del modo mas amplio las pautas bajo las cuales se gobiernan
las relaciones juridicas que surgen de la sociedad, las cuales tienen
caracter dispositivo y pueden ser reemplazadas posteriormente por
otras previsiones pactadas por los accionistas (Reyes, 2009).

Estaventajarepresenta la posibilidad de acordar en los estatutos
sociales las clausulas que mejor se acomoden al tipo de actividad
que se va desarrollar (Bainbridge, 2002); en ese orden de ideas,
se pueden modificar la estructura, la participacién, el control, la
forma de tomar decisiones y un sinntimero de disposiciones en el
interior de la compafiia, lo que representa para el empresario

de familia el beneficio de poder adaptar con gran flexibilidad su
negocio familiar, que ha estado sujeto a valores y paradigmas deter-
minados, a una estructura juridica eficiente.

No obstante, resulta preciso conocer en detalle los términos
en que se negocien los estatutos, porque contrariamente al bene-
ficio que puede implicar un buen acuerdo, una mala negociacién
puede desmoronar por completo una prometedora actividad eco-
némica y hasta una emprendedora familia empresaria (Bainbridge,
2002).

La total libertad para estipular las condiciones bajo las cuales se
regira la sociedad puede hacer mas permisibles ciertos acuerdos o
decisiones previamente concertadas entre los socios, que quizas no
han sido discutidas lo suficiente y terminan adoptandose. Siempre
y cuando los acuerdos entre los accionistas no contrarien lo que
se entiende en el lenguaje juridico como normas de orden ptblico,
dicho acuerdo prevalecera y tendra fuerza vinculante para sus fir-
mantes sobre cualquier otra disposicién de cualquier normatividad
que le sea contraria. Los pactos de sindicacién de accionistas pueden
definirse como «todo convenio o contrato destinado a comprometer
los derechos emergentes de la tenencia de acciones de una socie-
dad, en especial el derecho de voto, ya sea mediante la transmisién
de acciones, mediante un mandato condicionado o incondicionado
a un tercero, o por via de la obligacién del socio de ejercer el dere-
cho involucrado en determinado sentido» (Mascheroni y Muguillo,
1996, p. 201).

4.1.5. Estructura flexible de capital

Otro de los beneficios que ofrece la SAS para los empresarios es
la posibilidad de constituir el modelo societario sin necesidad de
pagar alguna suma de dinero en el momento de crearla. El capi-
tal pagado de la sociedad puede ser de cero pesos, contrario a los
demas modelos de capital, en que se exigen aportes minimos. Por
supuesto, la posibilidad de legalizar un negocio familiar sin necesi-
dad de incurrir en gastos por concepto de aportes es una importante
ventaja que no puede pasarse por alto. Este tipo de sociedad permite
una amplia variedad de instrumentos de financiacién que supera en
este aspecto alasociedad an6nima,y ademas admite que el pago del
capital suscrito se efectlie en un plazo de 2 afios contados a partir
de la suscripcién (Reyes, 2009).

4.1.6. Versatilidad para planear la sucesion

Una de las principales dificultades de las empresas familiares es
la sucesion, que se puede dividir en 2 tipos: patrimonial y ejecutiva.
En cuanto a la sucesién patrimonial, es indispensable identificar las
necesidades econémicas del propietario, el tamafio de la familia y
las expectativas de los herederos; y respecto a la sucesion ejecutiva
o de la direccién general de la empresa, deben tenerse en cuenta
la dinamica del entorno, la complejidad del negocio, las fuentes
de ventajas competitivas y por Gltimo, y no menos importante, las
habilidades y capacidades del sucesor. Usualmente el fundador se
resiste a planificar la sucesién, y cuando se decide a hacerlo corre
el riesgo de herir a la familia o afectar negativamente a la empresa
por involucrar sus emociones en el proceso de eleccion, razén por
la cual los miembros externos independientes de la Junta Directiva
deben encargarse de esta tarea.

Las caracteristicas de la SAS pueden facilitar la planeacién y
ejecucién del proceso de diversas formas. Después de elegir al
sucesor y disefiar su vinculacién a la empresa familiar (Lozano y
Urbano, 2008), con la SAS el empresario tiene la opcién de imple-
mentar distintas acciones, como el voto multiple que contribuira
a mantener el control por parte de los fundadores, restringir la
negociaciéon de acciones para que sus sucesores no vendan en
un corto plazo la empresa cuando él falte, implementar acuer-
dos de accionistas como un protocolo familiar, instauracién de
la oficina familiar, del consejo de familia y del consejo de socios
(Gomez-Betancourt, 2010) o implementacién de acciones con
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dividendo fijo que aseguren su tranquilidad financiera futura
(Gaitan, 2009). Estas bondades, pueden evitarle a los empresarios
recurrir a instrumentos legales sofisticados, dentro o fuera del pais
(Goémez-Betancourt et al., 2008) y fijar las bases para convertir
su compaiiia en una empresa familiar multigeneracional (Gémez-
Betancourt, Betancourt y Zapata, 2012).

4.2. Desventajas de la Sociedad por Acciones Simplificada

Si bien el presente estudio ha sefialado hasta el momento los
beneficios de la SAS para la empresa familiar, no se pueden desco-
nocer lo que algunos autores seflalan como notorias desventajas de
la implementacién de este modelo.

4.2.1. La Sociedad por Acciones Simplificada no cotiza en bolsa

La primera de las normas relevantes en este aspecto determina
que las acciones y los demds valores que emita la SAS no podran ins-
cribirse en el Registro Nacional de Valores y Emisores, ni negociarse
en bolsa. En razén de su gran flexibilidad, las SAS no son suscepti-
bles de inscribirse en bolsa de valores por considerarse que no se
tiene una total garantia de la transparencia con la que son mane-
jadas. Este precepto es similar al previsto en la ley francesa sobre
SAS, en la cual esta prohibida la posibilidad de acceder a los recur-
sos provenientes del ahorro privado (appellation a I'’épargne) (Reyes,
2009).

4.2.2. Fusionesy escisiones

La Ley 1258 de 2008 sefiala que las SAS, al igual que otras
compaiiias, pueden acudir a mecanismos como la transformacién,
la fusién o la escisién. No obstante, la norma establece que para
transformar una SAS en una compaiiia de otro tipo, o para trans-
formar una de estas en una SAS, debe contar con el voto unanime
de los socios. Esto, como es apenas evidente, puede conducir a una
dictadura de las minorias que por cualquier tipo de consideracién
(incluso legitima) decidan oponerse irrestrictamente a la transfor-
macién de la SAS en otra compaiiia o viceversa (Cuberos, 2009). En
estos casos seria recomendable el uso de una mayoria calificada.

El problema descrito, lejos de ser un asunto puramente juridico,
pasa a tener un contenido econémico importante si se piensa, por
ejemplo, que una SAS no puede negociar sus titulos en el mercado
publico de valores y, por tanto, deberad convertirse en otro tipo de
compafiia cuando tenga necesidades intensivas de capital que asilo
aconsejen, lo cual, como ha quedado planteado, no podria hacerse
sin el voto unanime de sus accionistas (Cuberos, 2009).

Asi mismo se hace importante mencionar que, en el caso de la
Fusién Abreviada —es decir, la que se presenta entre una socie-
dad que controle mas del 90% de las acciones de una SAS—, el
procedimiento de fusién entre estas sociedades se delega en
el representante legal o en la junta directiva, y en esa medida bas-
tara con la aprobacién de uno u otro para que el procedimiento se
consolide con éxito. Una facultad que se considera excesiva y muy
riesgosa para los intereses de los accionistas, que deberian ser los
encargados de tomar la decision final, en especial en momentos
en que las empresas familiares colombianas estan en la mira de
inversionistas extranjeros.

4.2.3. Resolucion de conflictos a cargo de una entidad
administrativa

Basado en la concepcién de que uno de los principales pro-
blemas de los regimenes societarios en Latinoamérica tiene que
ver con la falta de ejecucion efectiva de las normas sustantivas, es
decir, de las que consagran los derechos de las partes, la ley SAS en
su articulo 44 atribuye funciones jurisdiccionales a la Superinten-
dencia de Sociedades para resolver algunos asuntos derivados del
manejo de la empresa, como lo son la ejecucién especifica de las

obligaciones pactadas en los acuerdos de accionistas, todos los con-
flictos societarios, abusos del derecho, entre otros.

Elsistema judicial colombiano se caracteriza por conflictos entre
las Cortes, prolongadas huelgas y, sobre todo, gran lentitud en los
procesos. Estos se dilatan con frecuencia, para perplejidad y asom-
bro de quienes esperan una decisién justa y en plazos razonables.
Estas tardanzas injustificadas resultan muy nocivas en todos los
ambitos del derecho privado, pero en materia de sociedades y con-
cursos son particularmente nefastas (Reyes, 2010). Sin embargo, al
consagrar estas facultades en la Superintendencia de Sociedades, de
inmediato se sustrae la posibilidad de acudir ante un juez por este
tipo de circunstancias, es decir, que al final termina resolviendo el
conflicto una sola persona (el superintendente de turno) sin posi-
bilidad de recurrir a los jueces de la Reptblica y a los recursos que
de estas instancias se derivan, como son el recurso de reposicion y
el de apelacién.

4.2.4. Administracién de hecho

La SAS, como se ha venido describiendo a lo largo de esta inves-
tigacidn, ha sido una figura innovadora para el derecho societario
en Colombia. Dentro de esas innovaciones se encuentra el sistema
de administrador de hecho que en la Ley 1258 (2008) se configuré
y que tiene como propdsito extender las responsabilidades lega-
les de los administradores a otras personas que, sin ocupar cargos
formales en la empresa, realicen actividades positivas de adminis-
tracion o gestion. Segln la doctrina francesa, los administradores
de hecho son las personas fisicas o juridicas que, a pesar de estar
desprovistas de un mandato social, se inmiscuyan en el funciona-
miento de la sociedad para ejercer, con soberania e independencia,
una actividad positiva de gestion, de administracion y de direccién
(Reyes, 2009).

En Colombia, a través de la ley SAS se introdujo esta nove-
dosa figura en el paragrafo del articulo 27 de la Ley 1258 de
2008: «las personas naturales o juridicas que, sin ser administra-
dores de una sociedad por acciones simplificada, se inmiscuyan
en una actividad positiva de gestién, administraciéon o direccién
de la sociedad, incurriran en las mismas responsabilidades y san-
ciones aplicables a los administradores» (s.n). Seglin este texto,
se entiende entonces como un administrador de hecho cualquier
persona que realice actos positivos de gestion de la sociedad,
inclusive sin estar facultada para ello. Es decir, un fundador que
otorgd la sucesién de la Gerencia General o de su lugar en la junta
directiva a uno de sus hijos, pero que sigue tomando decisiones e
interviniendo en la empresa, puede ser un administrador de hecho
aunque no tenga ningin vinculo contractual con la organizacién
(G6émez-Betancourt, 2011).

Lo anterior es, sin duda, una desventaja e implica un gran riesgo
para la administraciéon de una sociedad, toda vez que, con esta
figura, aquel que pueda ser considerado como administrador de
hecho, con sus decisiones y acciones puede generar obligaciones
y responsabilidades en cabeza de la empresa y de sus accionistas,
sin que hubiese mediado siquiera un tramite legal que lo hubiese
facultado. En otras palabras, esa calificacién permite aplicarle una
situacion de hecho y la consecuencia de derecho correspondiente
(sanciones civiles y penales previstas para los mandatarios sociales,
etc.) (Constantin, 2005).

4.2.5. Restriccién en la venta de acciones

De acuerdo con lo establecido en el articulo 13 de la Ley 1258
de 2008, los fundadores de una SAS pueden establecer la prohibi-
cién de negociar las acciones emitidas por la sociedad o alguna de
sus clases, hasta por un término de 10 afios. Esta medida, que en
principio busca dar tranquilidad frente a la incorporacién de nue-
VoS socios, asi como una relativa uniformidad en cuanto a la toma
de decisiones que dependeran en principio de las mismas personas
durante dicho periodo de tiempo, puede ser contraproducente al
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atar a un inversionista a la empresa mas de lo necesario y, como
consecuencia, derivar en una desmejora en el desempeifio de las
actividades propias de la sociedad e incluso en actitudes negativas
en su rol de propietario. En estos casos lo recomendable seria esti-
pular una politica de transaccién de acciones que dé prioridad a los
socios originales, de manera que la compafiia quede blindada frente
a la entrada de socios externos y garantice la libertad de accién de
los nuevos socios.

4.2.6. Simplificacion del gobierno corporativo

Tener una Junta Directiva para empresas pequeflas, y mas aun
microempresas, es un requisito dificil de cumplir por los costos que
esto implica, razén por la cual en otros tipos de sociedades solo
figuraban en el papel y en muchos casos no se llevaban a la prac-
tica. El articulo 25 de la Ley 1258 (2008) eliminé este requisito y
dej6 a voluntad de los socios el establecimiento de este 6rgano
de gobierno, e incluso permite la creacién de una «junta» inte-
grada por uno o varios miembros, y se hace énfasis en las Juntas de
una persona, debido a que el gobierno corporativo precisamente
busca descentralizar el poder. Esta ley también eliminé el requi-
sito de tener un Revisor Fiscal, salvo las excepciones sefialadas en
el articulo 13 de la ley 43 de 1990 que dispone necesario elegir un
revisor fiscal cuando se cumplan los montos de activos o ingresos
alli mencionados.

Las 2 iniciativas mencionadas anteriormente van en contra de
las practicas de gobierno que el mundo esta tratando de implemen-
tar a causa de los descalabros financieros de grandes empresas que
no tuvieron los controles y el gobierno adecuados (Ward, 2000). Con
esta ley, que busca simplificar los tramites, se esta evitando solu-
cionar el gran problema de fondo que es la falta de conocimiento
por parte de los empresarios de las bondades de contar con una
Junta Directiva que rete a la gerencia y dinamice la estrategia, asi
como el fortalecimiento de la confianza entre los accionistas al tener
un Revisor Fiscal. Un buen gobierno corporativo permite construir
a futuro con bases sélidas, pero una empresa sin gobierno puede
funcionar en la generacién del fundador, pero dificilmente llegara
a tener continuidad en manos de la familia.

5. Resultados de las encuestas

Basandose en las ventajas y desventajas identificadas por los
autores, se construyé el instrumento de medicién con preguntas de
seleccion miiltiple que fueron respondidas via web por los empre-
sarios. A continuacién se presentan los resultados.

De las empresas de la muestra, el 41% eran SAS desde su crea-
cion (el 30% eran empresas familiares y el 11% no familiares) y
el 59% eran producto de una transformacién de otro tipo de per-
sona juridica a una SAS (el 54% eran empresas familiares y el 5%
no familiares), lo cual refleja que la SAS es un instrumento utili-
zado principalmente por los empresarios de familia (84%). Reyes
(2010) menciona que la gran acogida de la SAS en empresas fami-
liares de dimensiones pequefias podria ser un indicio del acceso
a la economia formal de un nimero creciente de comerciantes y
profesionales.

Al preguntar a los encuestados cudles fueron las razones que
los motivaron a cambiarse a la SAS, el 68% hicieron referencia a
la flexibilidad que provee esta estructura (el 58% eran empresas
familiares y el 10% no familiares); el 16% mencionaron la reduccién
de costos (el 12% eran empresas familiares y el 4% no familiares);
el 19% sefialaron la posibilidad de crear diversos tipos de accio-
nes (el 18% eran empresas familiares y el 1% no familiares); el 5%
se refirieron a su auge en el mercado colombiano (en su totalidad
eran empresas familiares); el 26% indicé que se cambi6 a la SAS
por recomendacién (el 21% eran empresas familiares y el 5% eran
no familiares); el 18% escogieron todas las opciones anteriores (el

12% eran empresas familiares y el 6% no familiares). En casos pun-
tuales mencionaron los beneficios parafiscales, la confidencialidad,
el anonimato de los accionistas y la responsabilidad de los socios
contra eventuales problemas financieros.

De las empresas de la muestra, el 42% constituyeron la SAS a
través de escritura publica (el 38% eran empresas familiares y el
4% no familiares), y el 58% lo hicieron a través de documento pri-
vado (el 46% eran empresas familiares y el 12% eran no familiares),
lo cual indica que los empresarios tienen como idea fundamental
evitar los costos que implica el otorgamiento de escrituras publi-
cas. Por otro lado, se observé que el 25% pusieron un término de
duracién definido para la sociedad (el 21% eran empresas familia-
res y el 4% eran no familiares), y el 75% restante usaron un término
indefinido (el 63% eran empresas familiares y el 12% no familiares).
Podria afirmarse entonces que sobre esta particular caracteristica
los empresarios han identificado un beneficio importante que des-
taca sobre los demas modelos societarios, de forma que al estipular
un término de duracién indefinido se puedan trazar proyectos a
largo plazo en sus empresas (Reyes, 2010).

Al preguntarles si habian estipulado una Junta Directiva a pesar
de que la SAS no la exigia, el 49%la incluyeron (el 38% fueron empre-
sas familiaresy el 11% no familiares)y el otro 51% no lo incorporaron
a sus estatutos (el 46% fueron empresas familiares y el 5% no fami-
liares). De lo anterior podria sefialarse que si bien la ley SAS trae
consigo este beneficio que propende por reducir algunas formali-
dades exigidas por la legislacién, los empresarios de familia, ya sea
por tradicién o por desconocimiento, siguen incluyendo este 6rgano
de gobierno por su impacto en la estrategia, asi como la confianza,
la transparencia y el control que trae consigo su implementacion.
Frente a la revisoria fiscal, el 60% no la incorporaron (el 51% eran
empresas familiares y el 9% no familiares) y el 40% lo incluyeron en
los estatutos (el 33% fueron empresas familiares y el 7% no familia-
res); este Gltimo porcentaje resulta en su mayoria producto de una
obligacién y no de una potestad en cabeza de la sociedad, debido a
que el articulo 13 de la ley 43 de 1990 lo exige si se cumple con los
montos de activos o ingresos alli mencionados (Reyes, 2010).

De las empresas estudiadas, el 23% conocian con claridad los
beneficios que proporciona a la empresa familiar estipular acciones
especiales (el 19% eran empresas familiares y el 4% eran no familia-
res); el 26% no lo conocian de manera clara, y el 51% no tenian
conocimiento del tema (el 46% de este porcentaje eran empre-
sas familiares y el 5% no familiares). Al profundizar al respecto se
encontrd que el 9% establecieron en su empresa distintas clases de
acciones ademas de las ordinarias, y en su totalidad fueron empre-
sas familiares, pero sorprendentemente el 91% no lo hicieron (el
75% eran empresas familiares y el 16% no familiares), a pesar que el
37% de todas las compaiiias encuestadas habian escogido esta figura
por este motivo. Dentro de las distintas clases de acciones imple-
mentadas las empresas escogieron varias; por ejemplo, el 61% eran
acciones de pago, el 16% eran acciones con dividendo fijo anual, el
5% eran acciones con dividendo preferencial y sin derecho a voto,
el 18% eran acciones privilegiadas y el 7% eran acciones con voto
multiple.

Entre los encuestados, el 32% conocian que con la figura del
administrador que de hecho trajo consigo la Ley 1258 (2008), las
responsabilidades legales aplicables a los administradores se pue-
den hacer extensivas a otros individuos que, sin ocupar cargos
formales dentro de la compaiiia, cumplan actividades administra-
tivas (el 25% de ellas eran empresas familiares y el 7% eran no
familiares) y el 68% no tenian conocimiento del tema (el 59% eran
empresas familiares y el 9% no familiares).

De los encuestados, el 19% sabian que la restriccién para la venta
de acciones en el interior de una SAS puede ser de hasta 10 afios (el
14% eran empresas familiares y el 5% no familiares), y el 81% res-
tante no sabian de esta posibilidad (el 70% eran empresas familiares
y el 11% eran no familiares).
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De los encuestados, solo el 35% (el 30% eran empresas familiares
y el 5% eran no familiares) sabian que en los estatutos de la SAS es
posible consagrar causales de exclusién de accionistas, y que de no
estipularse nada, bastara con el voto favorable de la mitad mas uno
de las acciones presentes en la respectiva reunién para que se haga
efectiva esa exclusion; el 65% restante no tenian conocimiento de
esta facultad de la figura juridica (el 54% eran empresas familiares
y el 11% eran no familiares).

E147%de las empresas estudiadas (el 42% eran empresas familia-
res y el 5% no familiares) sabian que de presentarse conflictos en el
interior de su empresa SAS, corresponde tinicamente a la Superin-
tendencia de Sociedades resolverlos y no a los jueces, como ocurria
antes; el 53% no lo sabia (el 42% eran empresas familiares y el 11%
eran no familiares). El 70% de los encuestados tenian conocimiento
de que para transformar la SAS se requiere unanimidad en la deci-
sién (el 60% eran empresas familiares y el 10% eran no familiares),
y el 30% restante no lo sabian (el 25% eran empresas familiares y el
5% eran no familiares).

Dentro de los encuestados, el 40% (el 35% eran empresas fami-
liares y el 5% eran no familiares) conocian que en el caso de que
una sociedad controle mas del 90% de las acciones de una SAS,
el procedimiento de fusidn entre estas sociedades se delega en el
representante legal o en la junta directiva, y en esa medida bastara
con la aprobacién de uno u otro para que se consolide con éxito el
procedimiento; el 60% restante no lo sabian (el 49% eran empresas
familiares y el 11% no familiares).

De las empresas de la muestra, el 65% (el 56% eran empresas
familiares y el 9% no familiares) sabian que en virtud del articulo 24
de la ley 1258 son perfectamente validos los acuerdos entre accio-
nistas sin mayores restricciones, y en esa medida cuentan con gran
libertad para estipular las condiciones bajo las cuales se regiran; el
35% restante no lo sabian (el 28% eran empresas familiares y el 7%
no familiares).

El 54% de las empresas (el 44% de ellas empresas familiares y
el 11% no familiares) conocian que la integracion del capital de
la sociedad puede diferirse hasta por un plazo de 2 afios, y el 46%
restante no lo sabian (el 40% eran empresas familiares y el 5% no
familiares).

De las compaiiias encuestadas, el 54% (el 45% de ellas empresas
familiares y el 9% no familiares) sabian que una SAS puede consti-
tuirse con cero pesos de capital pagado, y el 46% restante no tenian
conocimiento de esto (el 39% de ellas eran empresas familiares y el
7% no familiares).

Este estudio permitié corroborar una idea generalizada sobre el
desconocimiento de las caracteristicas de este tipo de sociedad.

6. Conclusiones

En términos generales, los resultados de las encuestas reflejan
un amplio desconocimiento por parte de la comunidad empresarial
de gran parte de las ventajas y desventajas de la SAS. Pese a ello,
existen algunas particularidades que se desprenden del estudio y
sobre los que vale la pena hacer algunos comentarios.

Se comprobd la gran acogida de esta figura legal en la comuni-
dad empresarial (Reyes, 2009), en especial en las compaiiias del
tipo familiar, que representaban el 84% de la muestra. Por otro
lado, se presenté un porcentaje relativamente similar en mate-
ria de constituciéon y transformacién de este tipo de sociedad
(el 41% de las sociedades son SAS desde su creaciéon y el 59% se
transformaron), lo cual refleja la utilidad de la figura y las ventajas
que perciben en ella los empresarios que decidieron hacer el tran-
sito de un tipo societario a otro. De las mencionadas en el estudio,
la principal motivacién identificada por la mayoria de los encues-
tados para cambiar su sociedad a SAS fue la flexibilidad que ofrece
la estructura.

Por otro lado, el amplio uso del documento privado para cons-
tituir la SAS y la implementacién de un término de duracién
indefinida reflejan la necesidad que tienen los empresarios de dis-
minuir costos y tiempos en los tramites societarios.

Una de las principales preocupaciones respecto a la SAS era que
las empresas no implementaran Juntas Directivas o Revisores Fis-
cales, pero la investigacién demuestra que un alto porcentaje las
incluyd en sus estatutos (el 49 y el 40%, respectivamente), resultado
que es positivo visto desde las practicas de gobierno corporativo
usadas en el mundo, debido a que aportan alos propietarios amplios
beneficios que impactan la estrategia corporativa y la confianza
entre socios al garantizar la transparencia en sus finanzas; este
altimo aspecto (confianza) es fundamental para continuar cons-
truyendo el futuro como familia empresaria.

Se observa que a pesar de que la Ley 1258 de 2008 ampli6 las
modalidades de acciones que una SAS puede emitir, la mayoria de
los empresarios (91%) no hacen uso de estas. Tan solo un pequefio
grupo de empresarios (9%) establecié un sistema de acciones dis-
tintas a las ordinarias. Sin duda el anterior resultado responde a
la falta de conocimiento que en general se tiene sobe los distintos
beneficios que puede reportar a la estructura de una SAS estipu-
lar distintas clases de acciones, pues cada una provee un beneficio
particular de acuerdo con el direccionamiento que quiera darse a la
empresa, y particularmente al control en las decisiones de la misma.
En este aspecto se requiere mayor divulgacién de los pros y contras
de las nuevas acciones.

Se evidenci6 un amplio desconocimiento por parte de la mayoria
de los empresarios consultados sobre las implicaciones, clasificadas
en este documento como ventajas y desventajas, de constituir o
transformar su compaiiia en una SAS, lo cual refleja que al esco-
ger un tipo de sociedad los empresarios toman decisiones sin
profundizar en las implicaciones colaterales que esto conlleva; pro-
bablemente muchos de ellos depositan su confianza en asesores o
personas de confianza, y después del amplio despliegue en medios
que obtuvo la SAS con su lanzamiento exitoso, no cabe duda de que
la SAS seria la primera opcién para muchos. Este documento reco-
noce los beneficios de implementar una SAS, pero también pone
en evidencia algunas desventajas, por lo cual se recomienda a las
Camaras de Comercio del pais ampliar las campaifias de divulgacién
y capacitacién dirigidas a empresarios y emprendedores respecto
a este tipo de sociedad, de manera que saquen mayor provecho de
esta innovadora figura societaria.

Por otra parte, debido a que el presente estudio es exploratorio,
se propone ampliar ladiscusién sobre ventajasy desventajas de este
tipo de estructura societaria para las empresas familiares, asi como
ampliar la muestra del estudio mediante una alianza con Confe-
camaras. Se propone como otra alternativa elaborar un estudio de
casos para identificar el impacto de implementar esta estructura
juridica en el ambito familiar, el patrimonial y el empresarial de
las empresas familiares, asi como su impacto en la planeacién de la
sucesion ejecutiva y la sucesién patrimonial.
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Proposta de um espaco multidimensional para a gestao por processos.

Um estudo de caso

RESUMO
Classificagdes JEL: Este artigo tem como objectivo propor um espa¢o multidimensional para realizar a gestao dos processos de
M15 forma controlada, integrando diferentes vistas da organizacdo. A metodologia utilizada para o desenvolvi-
115/213169 mento da proposta baseia-se num projecto de investigacdo qualitativo descrito a partir de trés actividades:

Palavras-chave:

Gestdo por processos
Espa¢o multidimensional
Arquitectura empresarial
Modelo de amadurecimento

€ nadu complexas.
Gestdo organizacional

definicdo do espaco multidimensional do ponto de vista da arquitectura empresarial, o modelo de ama-
durecimento e gestdo organizacional. Depois faz-se uma experiéncia conceptual a partir de um estudo
de caso de um pedido de crédito, que mostra, como possiveis resultados, inter-relagdes entre as escalas
e elementos definidos. Por fim conclui-se que é possivel estabelecer caracteristicas padrdo de gestdo de
processos que orientem a organizacao a partir de diferentes vistas quando se enfrentam transformagdes

© 2011 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos os direitos reservados.

1. Introduccion

Los procesos de negocio y las tecnologias de informacién no son
hechos separados en una organizacién. Por el contrario tienen una
relacién directa y una dependencia mutua, ya que gestionar los
procesos de negocio (Business Process Management [BPM]) implica
que las tecnologias de informacién se deban definir e implantar
de acuerdo con las actividades definidas por los procesos (Object
Management Group, 2008).

Como indica Burlton (2010), todo lo que pasa en una organi-
zacién esta interconectado, y un cambio en un area, proceso o
componente de negocio o tecnologias de informacién puede afectar
otras areas. Sin embargo, no es facil encontrar organizaciones que
lleguen o se mantengan en este estado ideal. Es posible encontrar
situaciones donde:

e Las empresas de larga trayectoria o gran magnitud no logran ali-
near facilmente diferentes aspectos que las lleven a un buen nivel
en la toma de decisiones.

e Las organizaciones se enfrentan a cambios de pensamiento y
accién sin estar preparados de igual forma en todos los niveles.
¢ No se alcanza un nivel de madurez en la gestiéon de los procesos de
la organizacién, de tal forma que sea coherente con los objetivos

de esta.

e Laarquitectura del negocio se concibe como un conjunto de prac-
ticas independientes de la gestién de tecnologias de informacién
que la soportan.

¢ Nosiempre es facil alinear completamente las diferentes vistas de
los interesados (stakeholders) en los procesos de la organizacién,
teniendo consecuencias tales como el despilfarro de los recursos.

En este articulo se presenta la definicién de un espacio multidi-
mensional pararealizar la gestion de procesos de forma controlada.
El espacio esta definido por 3 puntos de vista de la organizacion: la
arquitectura empresarial, el modelo de madurez y la gestion orga-
nizacional. El objetivo es lograr una integracién de estos diferentes
puntos de vista en dicho espacio, cuando se motiva la gestién de los
procesos por la ocurrencia de cambios en la organizacién. Esto per-
mite que un analista de procesos o uno de software pueda conocer
el impacto que causan los cambios en la organizacién para tomar
acciones coherentes desde diferentes vistas.

Este articulo esta organizado de la siguiente forma: la seccién 2
describe la metodologia de investigacién utilizada. La seccién 3
incluye los antecedentes que apoyan el desarrollo de la propuesta.
La seccién 4 describe el modelo del espacio multidimensional pro-
puesto. La seccién 5 aplica el modelo definido en un estudio de caso
de crédito financiero. Finalmente, en la seccién 6 se concluye y se

describen los trabajos futuros alrededor de la propuesta presen-
tada.

2. Metodologia

La metodologia utilizada para el desarrollo de la propuesta se
basa en un disefio de investigacion cualitativo, dado que esta facilita
la exploracién de diferentes caracteristicas en campos que de forma
conjunta no se han analizado, en beneficio de diferentes actores de
la organizacién como es el area de gestion de procesos y tecnologias
de informacién. La metodologia se describe desde las siguientes
actividades:

¢ Definicion del espacio multidimensional.
e Experimentaciéon conceptual desde un estudio de caso.

La definicién del espacio se hace desde 3 vistas: la arquitectura
empresarial, el modelo de madurez y el nivel de gestion. Inicial-
mente, cada una de estas vistas es conceptualizada con el fin de
presentar los elementos basicos que las componen. Una vez esta-
blecidas las vistas y sus caracteristicas, se analizan posibles hechos
de integracion entre los diferentes planos o capas del espacio de
la gestion del proceso. Esto permite definir acciones que guian la
gestion de los procesos por cada posible interrelacién de las vistas.

La aplicacion del espacio propuesto se presenta por
medio de un estudio de caso asociado al proceso de andlisis
de solicitud de crédito de consumo para una entidad financiera. Los
resultados de aplicacién del modelo muestran las posibles combi-
naciones entre las escalas y los elementos definidos en los 3 ejes.
Finalmente, se concluye que el espacio multidimensional puede
facilitar la gestién de los procesos y la toma de decisiones cuando
el impacto de los cambios genera transformaciones complejas en
los servicios de tecnologias de informacién para la organizacién y
para sus clientes.

3. Antecedentes
3.1. Gestioén por procesos

Smith y Fingar (2006) tratan el concepto de proceso de negocio
como un conjunto de actividades colaborativas y transaccionales
que son coordinadas y entregan un valor agregado a los clientes
como recipientes de la salida de un proceso. Segin el Software
Engineering Institute (SEI), los procesos facilitan la sinergia de
3 dimensiones criticas en las empresas: gente, procedimientos y
métodos, y herramientas y equipos (Chrissis, Konrad y Shrum,
2003).
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Administrar por procesos esta orientado a gestionar la organi-
zacion desde la mirada que el cliente tiene de la misma (Agudelo y
Escobar Bolivar, 2007). Conceptos predecesores tales como la admi-
nistracién cientifica propuesta por Taylor (1997), la reingenieria
(Hammer y Champy, 2003) y diferentes iniciativas para mejorar la
calidad como la ISO-9000" NTC-ISO 9000 (ICONTEC, 2002) se han
enfocado en los procesos para producir un producto o servicio.

La gestién por procesos conduce a la estandarizacién de los
procesos de negocio. Trkman (2010) define Business Process Mana-
gement (BPM) como «todos los esfuerzos de una organizacién para
analizar y mejorar continuamente las actividades fundamentales,
tales como la fabricacién, comercializacién, comunicaciones y otros
elementos importantes de las operaciones de la empresa» (p. 125).

3.2. Arquitecturas empresariales

El término arquitectura estd definido por la norma ISO/IEC
42010:2007, que lo describe como la organizaciéon fundamental de
un sistema, reflejada en sus componentes, sus relaciones entre siy
con el entorno y los principios que rigen su disefio y evolucién (The
Open Group, 2009). Zachman (2009) define arquitectura empresa-
rial como el conjunto de representaciones descriptivas relevantes
para la descripcion de una empresa y que constituye la linea de
base para el cambio de la empresa una vez que se crea. Esto lleva a
que esté relacionada basicamente con recursos tales como: estra-
tegias, procesos de negocio, datos e informaciones, aplicaciones,
sistemas o tecnologias (White House Office of Management and
Budget, 2007). En otras palabras, la arquitectura empresarial des-
cribe la organizacién como una estructura coherente que mantiene
una alineacién continua de todas sus partes y facilita el control de
los cambios que se realizan y que podrian afectar su estrategia orga-
nizacional (Spewak y Hill, 1992; Posada, 2009; The Open Group,
2009; Jensen, Cline y Owen, 2011).

Una arquitectura empresarial considera diferentes formas y
finalidades de los aspectos de las organizaciones (Vogel, Arnold,
Chughtai y Kehrer, 2009). Asi, se puede decir que esta establece el
mapa de rutas o plan de trabajo para toda la organizacién con
el objetivo de cumplir con sumisién, objetivos y estrategias, a través
de un rendimiento 6ptimo de sus principales procesos de nego-
cio y en un entorno de tecnologias de informacién y comunicacién
(TIC) eficiente (Schekkerman, 2006). De esta forma, una arquitec-
tura empresarial puede «proporcionar mayor valor a través de la
posibilidad de evitar los riesgos y al mismo tiempo aprovechar las
oportunidades de beneficios, a medida que surjan» (Giachetti, 2012,
p. 148).

Por esta raz6n es importante revisar la organizaciéon desde dife-
rentes puntos de vista, de tal forma que cualquier decisién se irradie
de forma coherente y consistente en las diferentes areas del nego-
cio. Por lo tanto, la figura 1 ilustra una arquitectura empresarial
como un modelo de referencia que generalmente se basa en 4 capas
o sub-arquitecturas: arquitectura de negocio, arquitectura de infor-
macioén, arquitectura de aplicaciones y arquitectura de tecnologia
(Sousa, Marques y Alves, 2005; Tabares y Lochmuller, 2009). Cual-
quier cambio en alguna de estas puede impactar directamente en
el negocio o en las tecnologias de informacién. De esta forma,
es posible decir que una arquitectura sostenible requiere proce-
sos maduros para la toma de decisiones en todos los niveles de
una organizacién, manteniendo una sinergia entre los procesos
de negocio y las tecnologias de informacién, ya que finalmente
esto se reflejara en los servicios que una organizacion ofrece a sus
clientes.

1 1SO 9000 es un conjunto de normas de calidad establecidas por la Organizacién
Internacional de Normalizacién (ISO) (www.iso.org).

Arquitectura de

negocio

Arquitectura de la
informacién

Alineacion Arquitectura de las
Plaalecedend|

aplicaciones

Arquitectura de la
tecnologia

Figura 1. Modelo de las arquitecturas empresariales.
Fuente: Elaboracién propia con base en Sousa et al. (2005).

A continuacién se describen cada una de estas arquitecturas.

e Arquitectura de negocio. Esta arquitectura contiene las estrategias
de negocio, las métricas de rendimiento, los procesos de negocio
y sus relaciones. De acuerdo con las estrategias, los procesos de
negocio se ejecutan y evalian con los parametros de rendimiento
de las estrategias (Kang, Lee y Kim, 2010). De esta forma se alinea
con las otras arquitecturas, para identificar los requisitos de los
sistemas de informacién que apoyan a las actividades del negocio
(Sousa et al., 2005).

e Arquitectura de informacién. Describe qué necesita saber la orga-

nizacién para ejecutar los procesos descritos en la arquitectura

de negocio. Es decir, especifica qué partes del proceso de nego-
cio requieren informacién y dénde sera almacenado y manejado
cada tipo de dato.

Arquitectura de las aplicaciones. Define la interaccién entre las

aplicaciones que soportan los procesos de negocio. En otras pala-

bras, describe las aplicaciones o sistemas de informacién que son
requeridos para apoyar los requerimientos del negocio y permitir
la gestion de la informacién de una manera eficiente (Sousa et al.,

2005).

Arquitectura de la tecnologia. Se refiere a la infraestructura de soft-

ware y hardware que es necesaria para apoyar las aplicaciones o

sistemas de informacién. Algunas de estas son bases de datos, sis-

temas middleware, arquitecturas orientadas a servicios, redes de
datos, etc.

La falta de alineacién entre estas 4 arquitecturas puede gene-
rar deficiencias en la alineacién entre las TIC y las necesidades del
negocio, lo cual trae como consecuencia el mal uso de recursos o
activos de la organizacion.

3.3. Modelos de madurez

Los modelos de madurez proponen buenas prdcticas para iden-
tificar, evaluar (Trkman, 2010) y gestionar los procesos (Wierenga,
2012; Roglinger y Péppelbuss, 2012). Son el punto de partida para
que una organizacién determine su desempefio actual y su capa-
cidad con respecto a la gestion de los procesos. Estos modelos
describen los elementos basicos para lograr procesos eficaces en
uno o varios dominios (Object Management Group, 2008) y pro-
veen elementos para controlar cuantitativamente los procesos, lo
cual es la base para el mejoramiento continuo de estos.

En este articulo se trabaja con 2 modelos de madurez el Busi-
ness Process Maturity Model (BPMM) y el Capability Maturity Model
Integration (CMMI). A continuacién se describen estos modelos.

e Modelo CMMI. Define los siguientes niveles (Ahern, Clouse y
Turner, 2008): incompleto (0), donde un proceso todavia no esta
vinculado con un objetivo; ejecutado (1), donde los objetivos
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BPMM < Mapeo > CMMI
« Liderazgo en los procesos de negocio
*  Gestion de los requisitos de la unidad de « Gestion de los requisitos
trabajo « Planificacion del proyecto
P proy!

+ Planeacion de la unidad de trabajo y «&_
ejecucion e

Nivel 2

-+ Desempefio de la unidad de trabajo« ~

* Aseguramiento de la calidad de los productos
y proceso

«  Monitoreo y control de la unidad de trabajo’'«- = ~ I’

« Gestion de los recursos /

I
‘//y' Aseguramiento de la calidad de los productos
« Gestion de cambio de la unidad de trabajo /

Figura 2. Mapeo entre los modelos de madurez BPMM y CMMI en el nivel 2.
Fuente: Elaboracién propia con base en Curtis (2005).

especificos de un proceso se cumplen; gestionado (2), donde un
proceso ya esta institucionalizado como un proceso gestionado,
lo que significa que la organizacién tiene una politica estable-
cida que define cual proceso se tiene que usar en una situaciéon
especifica; definido (3), donde el proceso esta institucionalizado
como un proceso definido; en comparacién con el nivel 2, que se
enfoca en una instancia de un proceso individual, el nivel 3 busca
estandarizar y desarrollar un proceso en toda la organizacion;
cuantitativamente gestionado (4), donde un proceso esta gestio-
nado cuantitativamente, es decir, se aplican métodos estadisticos
o0 cuantitativos para controlar un subproceso especifico (y toda-
viano todos los procesos de una organizacién); y optimizando (5),
donde la optimizacién esta basada en los resultados de la medi-
cion en el nivel anterior y en el andlisis de tendencias y buenas
practicas para finalmente lograr una alineacién con los requisitos
del negocio (Ahern et al., 2008).

Modelo BPMM. Define 5 niveles similares (Object Management
Group, 2008), tales como: inicial (1), donde la gestion todavia es
algo inconsistente; gestionado (2), donde se gestionan unidades
de trabajo pero todavia falta la vista mas holistica que requiere la
orientacién por procesos; estandarizado (3), donde se gestionan
procesos; predecible (4), donde se gestiona la capacidad de ges-
tionar los procesos de una manera cuantitativa; e innovando u
optimizado (5), donde la gestién del cambio (de los procesos) es
una rutina y el mejoramiento continuo, una realidad. La madurez
representa la capacidad de un proceso de lograr los objetivos del
negocio.

El BPMM enumera 4 maneras diferentes de usar este estandar.
Se puede usar (Object Management Group, 2008) para:

e Guiar programas de mejoramiento de los procesos de negocio.

e Evaluar el riesgo con respecto al desarrollo y la implementacién
de aplicaciones.

e Evaluar la capacidad de proveedores.

e Evaluacién comparativa (benchmarking).

En el caso que una organizacién direccionada por el BPMM, por
ejemplo del nivel 2, contrate una compaiiia de TIC para el desarrollo
de software bajo la modalidad de outsourcing y esta se encuentre
certificada en CMMI, también nivel 2, entonces es necesario medir
el impacto que va a tener este proyecto en la organizacién contra-
tante. Por esta razon se selecciona la medicion del proceso como
base de andlisis en el nivel2 de ambos modelos. Aqui es conve-
niente tomar como base el paralelo de las areas de procesos en el
nivel 2 propuesto por Curtis (2005). La figura 2 ilustra dicho paralelo
y resalta el area de proceso de medicion y analisis.

& * Seguimiento y control del proyecto
Medicion y anélisis
ty+ Gestion de los acuerdos con los proveedores

ly+ Gestion de la configuracion

y procesos

La tabla 1 muestra un paralelo de los objetivos y practicas de
estas areas de procesos, que los participantes deben aplicar en el
nivel 2.

Buglione y Dekkers (2006) analizan el hecho de adoptar los
modelos de madurez como parte de un redisefio de la estrategia
corporativa con proyeccion a tener éxito de una forma simple y
divertida.

4. Espacio multidimensional para la gestion por procesos

Burlton (2010) resalta que todo lo que pasa en una organizaciéon
esta interconectado y un cambio en un drea, proceso o componente
de negocio o tecnologia de informacién puede afectar otras areas.

El espacio multidimensional es un modelo que orienta la gestién
de procesos de forma controlada. Esto permite que el impacto que
causan los cambios en la organizacién pueda ser analizado desde
diferentes perspectivas.

4.1. Definicion de los ejes del espacio multidimensional

El espacio se define a partir de 3 ejes: la arquitectura empresa-
rial, el modelo de madurez y el nivel organizacional. El concepto y
la importancia de las arquitecturas empresariales y de los modelos
de madurez se describieron en la introduccién. Adicionalmente, se
agrega la dimensién del nivel organizacional porque los procesos y
los cambios en estos pueden ocurrir en cualquier nivel jerarquico
delaorganizaciony deben ser alineados con la visién de laempresa.

Esta alineaci6n se logra principalmente de arriba hacia abajo, es
decir, a través de la conexion entre lo estratégico, lo tactico y lo
operacional. La figura 3 ilustra la forma como cada eje dispone de
diferentes escalas, donde cada una de ellas aportara un conjunto
de elementos para una evaluacién mas holistica de los procesos,
sobre todo en el caso de los cambios.

Arquitectura empresarial

Arq. tecnologias (AT)
Arq. aplicaciones (AA)
Arq. informacion (Al)

Arg. negocio (AN)

~

\}
~ * -
Gp(NOy, MM, AE,)

Nivel 4
Nivel 5

Estratégico
Modelo de madurez (MM)

Nivel organizacional (NO)

Figura 3. Espacio multidimensional para la gestion por procesos.
Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 1
Paralelo entre objetivos y practicas de Medicién en BPMM y CMMI nivel 2
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BPMM

CMMI

Planeacion de la unidad de trabajo

SG1 (specific goal): estimaciones cuantitativas de los parametros de la planificacion
se derivan y se documentan para describir la magnitud (alcance) del trabajo que
debe realizar el proyecto

SP5 (specific practice): las definiciones de las medidas utilizadas para planificar

y gestionar una unidad de trabajo estan establecidas y se hace mantenimiento

al respecto

Monitoreo y control de la unidad de trabajo

SG2: el rendimiento real y los resultados de una unidad de trabajo estan comparados
frente los requisitos, las estimaciones, los planes y los compromisos

SP7: las medidas, que son definidas en los planes para una unidad de trabajo, se
recogen, se analizan y se utilizan en la gestion del trabajo

Desempefio de la unidad de trabajo

SG2: el trabajo realizado, los productos de trabajo y los servicios prestados por los
individuos y grupos de trabajo dentro de una unidad de trabajo cumplen con los
planes y compromisos de esta unidad de trabajo

SP5: el trabajo asignado se lleva a cabo por los individuos y grupos de trabajo dentro
de una unidad de trabajo conforme con los requisitos, los procedimientos y los
acuerdos de trabajo

SP6: la autenticidad y la integridad de los datos y la informacién se mantienen con
respecto a los datos que se entran, que se generan y que representan salidas de los
pasos del trabajo, que han realizado los individuos y grupos de trabajo dentro de una
unidad de trabajo

SP7: las personas y grupos de trabajo que realizan el trabajo reportan el estado de
los trabajos de la unidad de trabajo al gerente de la unidad de trabajo y otras partes

interesadas (stakeholders) de forma recurrente

SG1: alinear las actividades de medicién y andlisis

SG1: los objetivos y actividades son alineados con objetivos y necesidades
de informacion identificada

SP 1.1: establezca objetivos de medida

SP 1.2: especificar medidas

SP 1.3: especificar procedimientos de coleccion de datos y almacenamiento
SP 1.4: especificar procedimientos de andlisis

SG2: proveer resultados de medida

Se proveen los resultados de medida, que estdn orientados a las necesidades
de informacion y objetivos identificados

SP 2.1: coleccionar datos de medida

SP 2.2: analizar datos de medida

SP 2.3: almacenar datos y resultados

SP 2.4: comunicar resultados

Fuente: Elaboracién propia con base en Curtis (2005).

e Ejede la arquitectura empresarial. Establece cuatro sub arquitectu-
ras como sus escalas de medida. Esto permite definir un conjunto
de caracteristicas que cada arquitectura aporta a los objetivos de
laorganizaciény que se deben tener en cuenta cuando se gestiona
un proceso.

Por ejemplo, el procesamiento de una solicitud de crédito (ver
descripcién del estudio de caso en la seccidn 4.3) se refleja tanto a
nivel de negocio como a nivel de la informacién, porque para pro-
cesar una solicitud de crédito se necesita informacion del cliente
relacionada con su situacién econémica (capacidad de pago) y su
comportamiento financiero. Este procesamiento de informacién se
realiza a nivel de las aplicaciones de software apoyadas por tecno-
logias como base de datos e infraestructura.

De acuerdo con lo anterior, el objetivo es que las 4 arquitecturas
son alineadas de la siguiente forma: la arquitectura de la informa-
cién esta alineada con la arquitectura del negocio si los empleados
tienen toda la informacién necesaria para ejecutar los procesos de
negocio. Es decir, toda la informacién debe estar a la mano, justo a
tiempo y con el detalle requerido. En un escenario donde la relacién
entre la arquitectura de negocios y de las aplicaciones esta comple-
tamente alineada, los empleados solo hacen trabajos que no son
mecanicos y que una maquina o una aplicacién no puede resolver
tan facilmente (Sousa et al., 2005).

e Eje del modelo de madurez. Hace referencia a la evaluacién de un
proceso tanto de negocio como de desarrollo de software y per-
mite determinar su madurez, el desempefio y la capacidad de
gestionarlo. La escala definida para este eje dependera del modelo
de madurez que usa la organizacion.

Por ejemplo, si se determina que el nivel de madurez de los pro-
cesos en el departamento de crédito de FastCash es dos, se sabe que,
para llegar a cinco, primero se tiene que pasar por los niveles tres
y cuatro. Ademas, en el caso que FastCash contrate una compaiiia
de tecnologias de informacién para la integracién de los datos de la
Central de Informacién Financiera (CIFIN) de la Asobancaria (gre-
mio representativo del sector financiero colombiano) con las bases

de datos delaorganizacién, dicha compafiia debera estar certificada
como minimo en CMMI nivel 2.

e Eje del nivel organizacional. Define 3 escalas —la estratégica, la
tactica y la operativa—, las cuales reflejan diferentes niveles de
gestién en una empresa, ya sea bajo la orientacién de los objetivos
o en la toma de decisiones en una organizacion.

En una organizacion se tratan problemas diferentes y se toman
diferentes tipos de decisiones en cada uno de los 3 niveles. A nivel
operativo, generalmente, los problemas son bien estructurados, se
tratan problemas que son generalmente rutinarios y repetitivos
para los cuales existe una solucién que a menudo ya esta docu-
mentada en manuales, etc., y en este sentido predefinida. Mientras
a nivel estratégico la situacién es menos organizada y los proble-
mas son poco estructurados, generalmente se trata de problemas
borrosos o difusos y complejos para los cuales no hay soluciones
estereotipadas o prefabricadas, como por ejemplo en el caso de una
fusién entre 2 organizaciones (Swenson, 2010).

Un nivel no puede existir sin los demads. El nivel estratégico
se enfoca en la navegacién de los procesos y de la organizacion,
mientras el otro extremo, el nivel operacional, proporciona los ins-
trumentos para poder lograrlo. En el nivel tactico, que se encuentra
entre el nivel estratégico y el operacional, se emula un tablero que
permite la observacién de cada uno de los procesos para apoyar la
toma de decisiones.

La figura 3 ilustra que no es suficiente mirar cada dimensién
por separado, sino que se requiere una perspectiva mas integral y
transversal de la organizacién.

4.2. Andlisis de la integracién de hechos

Una vez establecidos los ejes y sus caracteristicas, se analizan
posibles hechos de integracién entre los diferentes planos o capas
del espacio de gestion del proceso. Por cada posible interrelacién
se definen acciones que guian la gestién de los procesos.

Las organizaciones estan sujetas a cambios en los procesos por
diferentes motivos y agentes internos o externos. Por ejemplo, en
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Figura 4. Modelo del proceso de andlisis de una solicitud de crédito de consumo.
Fuente: Elaboracién propia con base en el software BizAgi Process Modeler.

el caso del otorgamiento de crédito (que se describe en la siguiente
seccion), los mercados pueden ocasionar que la entidad financiera
decida generar nuevas actividades en dicho proceso para mejorar la
informacién que se considera para calificar un solicitante, mediante
un modelo de scoring que facilita la toma de decisiones sobre la
aprobacién o el rechazo de solicitudes de crédito.

En momentos como este es donde se hace necesario el analisis
de los hechos involucrados en el cambio y que demandan la inte-
gracion entre los ejes del modelo para la consecuente gestién del
proceso. El andlisis se guia por el siguiente método:

¢ Identificacién del estado de la organizaciéon desde cada eje: se
deben establecer las condiciones iniciales en que se encuentra la
organizacién desde cada uno de los ejes del espacio multidimen-
sional, especialmente las involucradas en el cambio con cada uno
de sus elementos y caracteristicas.

e Clasificacion de cada uno de los elementos que seran impactados
por el cambio.

¢ Definicion de las posibles interrelaciones entre las escalas y los
elementos definidos para cada uno de los ejes. Esta permite esta-
blecer caracteristicas estindares que orienten la organizacién
ante cambios programados y no programados.

¢ Gesti6on controlada del proceso. Esta se formaliza en términos de
la funcién (1):

Gp; = f(NOg, MMy, AE,) (1)

Dénde Gp; es la gestion resultante cuando un proceso p; cam-
bia (i=1...n), NOg es el nivel organizacional g, AE es la arquitectura
empresarial a, y MM es el nivel n en el modelo de madurez.

4.3. Estudio de caso

El estudio de caso se define desde un proceso de andlisis de
solicitud de crédito de consumo para una entidad financiera.

La compafiia FastCash define el proceso andlisis de una solicitud
de crédito de consumo como se muestra en la figura 4. Cuando un

cliente presenta una solicitud de crédito de consumo, la entidad
prestamista tiene que evaluar la capacidad del cliente para pagar.

Para evaluar esta capacidad, la entidad financiera se basa tanto
en informacién interna (datos de la solicitud e historia del solici-
tante en la entidad) como externa (informacién que manejan las
centrales de riesgo, por ejemplo: Datacredito® o CIFIN® en Colom-
bia. La consulta de los datos externos se hace actualmente como
una tarea manual donde el analista de crédito captura los datos
observando la informacién de la pagina web de la central.

Los datos de estas centrales se refieren a las caracteristicas
actuales del solicitante en todo el sector financiero del pais. Basado
en esta informacion, las entidades generalmente calculan un pun-
taje (score) que refleja el comportamiento crediticio del solicitante
hasta la fecha y que sirve para separar las solicitudes buenas de las
solicitudes malas en términos de la capacidad de pago del solici-
tante.

Especificamente, la aplicacién modelo se trata desde un cam-
bio en este proceso, el cual, de forma general, ampliara la base
de datos de la organizacién para mejorar la toma de decisiones de
otorgamiento del crédito.

Estas son las condiciones actuales de la organizacién FastCash y
de la empresa contratada:

e BPMM nivel 2.

¢ Contratacion de empresas de tecnologias de informacién certifi-
cada en CMMI nivel 2 (minimamente).

e Aplicaciones que apoyan: aplicacioén para la evaluacién de una
solicitud de crédito basado en datos localizados en la base de
datos corporativa; por ejemplo, un sistema de planificacion de
recursos empresariales (Enterprise Resource Planning [ERP]) y un
sistema para la administracién de la relacién con los clientes (Cus-
tomer Relationship Management [CRM]).

2 Ver la pagina web: http://www.datacredito.com.co
3 Ver la pagina web: http://cifin.asobancaria.com/cifin/index.jsp
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Figura 5. Modelo del proceso «otorgamiento crédito» con el cambio solicitado.
Fuente: Elaboracién propia con base en el software BizAgi Process Modeler.

5. Aplicacion del espacio propuesto

La aplicaciéon del modelo propuesto se presenta desde la
ocurrencia del cambio en el proceso de otorgamiento del crédito.

5.1. Definicién del cambio solicitado

La entidad financiera esta interesada en hacer un cambio sobre
el proceso, y para esto formula un proyecto con el siguiente obje-
tivo: integrar los datos principales de la central de riesgo de forma
automatizada a la base de datos de la entidad para el analisis de una
solicitud de crédito y calcular el score.

La central de riesgo almacena una variedad de datos que repor-
tan las diferentes entidades financieras del pais. A partir de este
conjunto de datos la central calcula un puntaje (score) que califica
un solicitante. Ademas, esta estima para cada persona una probabi-
lidad de no pago y la probabilidad de entrar en mora. Estos 3 datos
basicamente resumen todos los demas datos que posee la central
acerca de un solicitante, y por lo tanto estos 3 se integrardn en la
base de datos.

5.2. Andlisis del cambio desde cada eje del espacio
multidimensional

e Eje de arquitectura de negocio. En la figura 5 se muestra el impacto
que tiene el cambio sobre este proceso. El analista del proceso
decide que el cambio implica mejorar el proceso por medio de
una aplicacién de software que permita importar la informacién
del solicitante desde la central y sea almacenada en una base de
datos de la institucién para finalmente ser usada para calcular el
score interno de la entidad con respecto al solicitante. Por esto la
tarea «Consultar Central de Riesgo» pasa de ser manual a ser una
tarea ejecutada desde una aplicacién por un usuario y se agrega
una nueva tarea al proceso, llamada «Integrar datos a la Base de
Datos», la cual se encargara de capturar y almacenar la informa-
cion. Esto permitird ampliar la informacién del solicitante en la

base de datos para mejorar la medicién del riesgo crédito y la
toma de una decisién.

Esta decisién puede tomar los siguientes estados: aprobacion,
rechazo, o un estudio mas detallado de la solicitud de crédito en
el instante de la otorgacién. Segtn la descripcién, este cambio a
nivel de negocio impactara las demas sub-arquitecturas y requiere
también cambios en estas. El conjunto de cambios provocados por
el caso hipotético se analizardn cualitativamente, tomando los ejes
que constituyen el espacio multidimensional propuesto como refe-
rencia y sus escalas como punto de partida para la medicién del
impacto. A continuacién se detalla esta metodologia.

Para gestionar el proceso, en primera instancia se identifica el
nivel de madurez de la organizacion. Para este caso, la organizacién
se encuentra en unnivel 2, tanto en el departamento de crédito de la
entidad financiera como en la empresa de software de outsourcing
que se va a contratar.

Como el proceso ya esta definido, entonces es necesario, medir
el impacto que va a tener este proyecto. Por consecuencia, a conti-
nuacion se enfoca en la medicién del proceso en ambos modelos.

¢ Andlisis del cambio desde la arquitectura de aplicaciones. Cuando un
cliente presenta una solicitud de crédito de consumo, los datos
correspondientes se extraen de la base de datos de la central
de riesgo mediante una consulta que transmite los datos en una
estructura XML (interfaz XML que ofrece la central). Luego estos
datos se almacenan en la base de datos de la entidad financiera
y completan el registro de datos del solicitante, que se utiliza
para calcular un score. La parte del desarrollo de la aplicacion de
software se contrata con una empresa externa.

6. Resultados

La aplicacién de la propuesta al caso presentado muestra varias
ventajas. Primero, la medicién se hace con diferentes criterios, lo
que significa que esta se realiza en cada uno de los ejes o dimensio-
nes del modelo. Segundo, el modelo permite integrar estos criterios
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en una medicién multidimensional, la cual se realiza en el presente
caso mediante una triangulacién (ver ecuacion 1), donde se usan
todos los ejes del espacio multidimensional propuesto para lograr
una medicién mas holisticay finalmente una realizacién del cambio
de una manera mas controlada.

Con respecto al primer punto, se identificaron algunas dificulta-
des con respecto al eje «Nivel de madurez»:

e Las empresas son libres en la seleccién del modelo, ante lo cual
pueden seleccionar el modelo de madurez que mas se adapta a
las necesidades de la empresa; en el caso presentado, el BPMM y
el CMMLI.

Ambos modelos tienen el objetivo de medir la capacidad que
tiene una empresa o una parte de esta en la gestién de los procesos
de negocio y en los procesos de desarrollo del software, respecti-
vamente. Sin embargo, los modelos definen para cada uno de los
niveles de madurez diferentes objetivos y practicas (las practicas
se aplicaran para lograr los objetivos) dependiendo del area de
proceso. Se considera que la tarea de definir los objetivos y prac-
ticas para un proceso especifico no es tan intuitiva, en particular
si el ejercicio se realiza en una pyme en Colombia. El estandar
BPMM y CMMI define qué se debe hacer pero no cémo. Por ejem-
plo, en el area de Monitoreo y Control de la Unidad de Trabajo surge
el interrogante: ;cémo la entidad financiera debe definir el obje-
tivo (SG2) de que el rendimiento real y los resultados de una unidad
de trabajo estdn comparados frente los requisitos, las estimaciones,
los planes y los compromisos adquiridos para el caso dado del cam-
bio en el proceso del andlisis de una solicitud de crédito? ¢Cémo
la entidad debe definir y aterrizar la practica (SP7): las medidas,
las cuales son definidas en los planes para una unidad de trabajo,
se recogen, se analizan y se utilizan en la gestion del trabajo? Es
decir, el inconveniente consiste en la necesitad de capacitar pri-
mero unos empleados en la utilizacién del modelo de madurez
que seleccioné la empresa porque se puede asumir que faltan
conocimientos y habilidades para realizar la tarea de definir los
objetivos y practicas segtn los requisitos del BPMM o CMMI.

e Como muestra el paralelo que realizé Curtis (2005), el mapeo
entre el BPMM y el CMMI hace evidente que no siempre existe
una relaciéon uno a uno entre las dreas de procesos, los objeti-
vos y las practicas que definen los 2 modelos para el nivel 2. Sin
embargo, los 2 modelos son compatibles, en el sentido de que
ambos estan estructurados de forma similar, definiendo areas
de procesos, objetivos y practicas para cada uno de los 5 niveles
de madurez.

A partir del caso presentado se puede modificar el supuesto sobre

el nivel de madurez de las 2 empresas; por ejemplo, cuando las

2 se encuentran en niveles diferentes, una en el nivel 3 (BPMM)

y la contratada en el nivel 2 (CMMI). En este caso las 2 empresas

persiguen diferentes objetivos y practicas con respecto a la ges-

tion de procesos. Esto significa que en una empresa en el nivel 3

los procesos ya estan estandarizados y por consiguiente se pueden

gestionar en este contexto. Esta empresa probablemente ya esta
trabajando para llegar al nivel 4 (predecible) y se aplican prac-
ticas cuantitativas con el objetivo de lograr este mejoramiento.

Mientras en la empresa contratada, que todavia esta en el nivel 2

y en este sentido es menos madura, los procesos estin apenas

gestionados.

La consecuencia de esta disparidad entre las 2 empresas con res-
pecto a su capacidad de gestionar sus procesos es que en la empresa
contratada la falta de madurez se puede convertir en un riesgo
con respecto a la calidad del producto final. Este riesgo crece si
la diferencia entre los niveles de madurez en las 2 empresas es mas
significativa; por ejemplo, una empresa en el nivel 0 y otra en el
nivel 5.

En el caso del cambio sobre el proceso del otorgamiento de cré-
dito, lainstitucion financiera quiere mejorar la base de informacién
para reducir las pérdidas que resultan de una mala colocacién de
dinero en el proceso del otorgamiento de créditos. Este objetivo
es probable que no se logre si la empresa contratada no tiene sus
procesos del desarrollo de software completos, ejecutados, ges-
tionados, etc., porque la falta de madurez generalmente hace a la
empresa contratada mas vulnerable para errores en sus procesos, y
estos errores impactan directamente en la calidad del software que
debe traer la informacién necesaria de la central de riesgo.

Esto significaria que la falta de capacidad en la gestién de los
procesos de software tiene un impacto sobre los procesos de nego-
cio, que en este caso particular se refiere a un efecto negativo en el
proceso de otorgamiento de crédito. Es decir, faltaria la alineacién
entre las TIC y las necesidades del negocio.

Para evitar este inconveniente desde el principio, la empresa
contratante podria tener definida una politica que prohiba la con-
tratacién de empresas que operan en otro nivel de madurez que la
empresa contratante. En este caso, el nivel de madurez se conver-
tiria en una restriccién para la contratacion y, por consiguiente, en
un eje mas importante.

Conrespecto al segundo punto, la medicién a través de la aplica-
cién de las escalas de los ejes del espacio multidimensional resulta
en la visualizacién de las posibles combinaciones entre las esca-
las y los elementos definidos en cada uno de los ejes. En el caso
del cambio sobre el proceso de otorgamiento de crédito en empre-
sas del nivel 2 de madurez, se trata de un proceso operativo que
afecta la arquitectura del negocio (proceso de negocio) como la
arquitectura de la informacién y de las aplicaciones (software) y
también la arquitectura de la tecnologia (debido a la ampliacién
de la base de datos). El resultado de la aplicacién del modelo pro-
puesto es que el espacio multidimensional puede facilitar la gestién
de los procesos y la toma de decisiones cuando el impacto de los
cambios genera transformaciones complejas en los servicios de
tecnologias de informacién para la organizacién y para sus clien-
tes.

Los resultados obtenidos en la aplicacién de la propuesta permi-
ten mostrar que durante la toma de decisiones se pueden establecer
interdependencias cualitativas y cuantitativas entre elementos de
los diferentes ejes. En la aplicacién del modelo también se logra evi-
denciar que pueden surgir problemas de compatibilidades entre los
elementos de los ejes.

En consecuencia, se tiene que constatar que la medicién de la
madurez de los procesos (dimension nivel de madurez en sus dife-
rentes escalas) es mas facil a nivel operativo, porque es un entorno
mas estructurado y estable que el nivel estratégico. Por lo tanto,
es recomendable empezar con la medicién de la madurez de los
procesos a nivel operativo (Swenson, 2010).

7. Conclusiones

La propuesta presentada en este articulo provee una forma inno-
vadora de gestién de procesos manejando el impacto de los cambios
desde un espacio multidimensional. Si una organizacién optimiza
sus procesos mediante la aplicacién del espacio propuesto, evita el
error de optimizar las partes (6ptimo local), aunque no se optimiza
el todo (6ptimo general).

La propuesta permite identificar caracteristicas basicas de las
organizaciones en la gestion de sus procesos. La integracién de los
ejes facilita que esta se mantenga coherente y consistente con
los objetivos de la organizacién.

Para adoptar esta propuesta se recomienda que la organizacién:
a)evalie la necesidad de tener un instrumento que le facilite man-
tener la coherencia entre las estrategias de negocio y la gestién
controlada de los procesos; b)identifique claramente qué escalas
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de cada eje debe definir, implementar y mantener para generar
informacion segura y confiable durante la gestién de los procesos;
c)oriente la toma de decisiones de forma alineada con la gober-
nabilidad definida para su arquitectura empresarial, y d) analice la
forma de mantener una consistencia entre los niveles de madurez
de la organizacion, los clientes y los proveedores que interactian
con los procesos de la organizacién. Es decir, es importante profun-
dizar en la forma en que los diferentes modelos de madurez son
necesarios en el disefio o apoyo de la estrategia, de la administra-
cién y de la operacién corporativa.

Las futuras lineas de trabajo en esta investigacion estan orienta-
das a refinar el espacio multidimensional y definir un framework
que provea las herramientas, los componentes y los conectores
necesarios que estandaricen su uso en diferentes tipos de organi-
zaciones.
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RESUMEN

Este trabajo evalGa qué variables caracterizan el nivel de desarrollo y calidad de vida de las comunida-
des que habitan las localidades de Bogota. Para lograr este objetivo se recolecté informacion de 19 de
ellas, dentro de las cuales se analiz6 el indicador compuesto de necesidades basicas insatisfechas (NBI)
y todos sus indicadores simples. Con la informacién recolectada se realizaron pruebas de correlacién y
andlisis de componentes principales para evaluar el indicador Condiciones sanitarias deficientes y NBI. Se
concluye que para realizar caracterizaciones gruesas en poblaciones como las de Bogot4, el indicador sim-
ple Condiciones sanitarias deficientes es suficiente para clasificar la poblacién. Sin embargo, si se quieren
realizar caracterizaciones mas finas es recomendable obtener también el NBI compuesto.
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Quality of life and the city: Analysis of the level of development in Bogota using
the basic unsatisfied needs indicator

ABSTRACT

This work evaluates which variables characterize the level of development and life quality of communi-
ties living in different districts in Bogota. In order to achieve this objective, information from 19 of these
communities was collected. This information mainly included the development index known as com-
posite indicator of Unsatisfied Basic Needs (NBI), and all its simple indicators. Correlation and principal
component analysis were performed on the data collected, in order to analyze the information expressed
by both the simple indicator Deficient sanitary conditions and NBI. The principal conclusion of the present
project is that for global characterizations of urban populations, the variable Deficient sanitary conditions
is sufficient to classify a population. Nevertheless, the composite NBI is a more appropriate indicator if a
more specific characterization of the population is required.
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Qualidade de vida e cidade: Andlise do nivel de desenvolvimento em Bogota
através do método de necessidades basicas ndo satisfeitas

RESUMO
Classificagdes JEL: Este trabalho avalia que variaveis caracterizam o nivel de desenvolvimento e qualidade de vida das comu-
H10 nidades que habitam as localidades de Bogota. Para alcancar este objectivo recolheu-se informacao de 19
D63 delas, dentro das quais se analisou o indicador composto de necessidades basicas ndo satisfeitas (NBI) e
C15

Palavras chave:

Indicadores de desenvolvimento
Necessidades basicas ndo satisfeitas
Andlise de componentes principais

todos os seus indicadores simples. Com a informacdo recolhida realizaram-se testes de correlagdo e andlise
dos componentes principais para avaliar o indicador Condigdes de satide deficientes e NBI. Conclui-se que
para realizar caracterizagdes superficiais em populagdes como as de Bogota, o indicador simples Condicdes
de saiide deficientes é suficiente para classificar a populagdo. Porém, se pretendem realizar caracteriza¢des
mais profundas é recomendavel obter também o NBI composto.

© 2012 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L. Todos os direitos reservados.

1. Introduccién

En la Gltima década, Bogota (Colombia) ha fortalecido su activi-
dad de planeaci6n estratégica con el fortalecimiento de la Secretaria
de Planeacién Distrital. Como resultado de este proceso y debido a
la complejidad misma de su estructura, se han observado algunas
debilidades como polo de desarrollo con respecto alas demas regio-
nes del pais, en aspectos como la densidad poblacional, la vivienda,
el medio ambiente, los servicios piblicos, la movilidad, el trans-
porte publico, la educacién y la inclusién social, todos incluidos
en el Plan de Ordenamiento Territorial (POT) 2012-2016 (Alcaldia
Mayor de Bogota, 2012). El instrumento empleado para detectar
dichas debilidades ha sido la Encuesta de Calidad de Vida, rea-
lizada desde 1993 por el Departamento Administrativo Nacional
de Estadistica (DANE), la cual se ha venido consolidando como
instrumento de medicién de pobreza y de las condiciones socioe-
conémicas de los hogares, viviendas y personas de la ciudad de
Bogota. La encuesta ha brindado al Distrito una bateria de indi-
cadores que permiten a los entes disefiar las politicas ptblicas y
evaluar su impacto. Adicionalmente, sirve de base para la formula-
cién de Planes de Desarrollo (DANE y Subsecretaria de Planeacién
Socioecondémica, 2007).

De tal forma, mejorar la calidad de vida de los habitantes se ha
constituido en los Giltimos afios en uno de los retos mas importantes
de la ciudad. Para afrontar dicho reto y soportada en principios de
corresponsabilidad, equidad y justicia, Bogota ha efectuado cam-
bios importantes en su estructura administrativa. Dichos cambios
sevenreflejados, por ejemplo, en la constitucién de las Juntas Admi-
nistradoras Locales. Esta autoridad tiene multiples funciones, tales
como la preservacién del espacio ptblico, la participacién en la for-
mulacién del Plan Local segtinlaLey 152 de 1994 (el cual se enmarca
en el plan estratégico de la ciudad) y la veeduria ciudadana y comu-
nitaria en el manejo de los asuntos piblicos, de conformidad con la
Constitucion de 1991 y el Decreto-Ley 1421 de 1993.

En general, se encontré que en 2011 los servicios publicos de
agua y energia eléctrica en Bogota tenian una cobertura de 99,9%
de las viviendas (DANE, 2011). Por otro lado, en 2011, de acuerdo
con la Encuesta Multipropésito de la Secretaria Distrital de Planea-
cién, el 17,4% de las personas se encuentran en pobreza por ingresos
(la proporcion de hogares cuyo ingreso no supera el valor de la
canasta basica familiar), lo cual corresponde a 1.287.982 personas
pobres. Ademas, el 4,0% se encuentra en indigencia por ingresos,
lo cual corresponde a 300.453 personas (Secretaria Distrital de
Planeacion, 2011). Adicionalmente, en Bogota existe una elevada
recepcion de familias desplazadas por la violencia; en 2005, de
acuerdo con la Consultoria de los Derechos Humanos (CODHES),
mas de 260.000 personas se registraron como desplazados, aproxi-
madamente el 3,8% del total de la poblacién de Bogota (Fundacion
Foro Nacional por Colombia, 2006).

Por otro lado, la calidad de vida en la ciudad involucra diferen-
tes dimensiones (Velarde-Jurado y Avila-Figueroa, 2002): estilo de
vida, vivienda, situacién econdémica y satisfaccion en la escuela y
en el empleo. Por tal razén, la calidad de vida puede definirse de
acuerdo a un sistema de valores, estandares o perspectivas, las cua-
les pueden ser relativas, es decir, varian de persona a persona, de
grupo a grupo y de lugar a lugar. La calidad de vida consiste en la
sensacion de bienestar que puede ser experimentada por las perso-
nasy querepresenta la suma de sensaciones subjetivasy personales
del sentirse bien (Testa y Simonson, 1996; Guyatt, Fenny y Patrick,
1993). Con respecto a su medicién, se encuentran en la literatura
diversos instrumentos, tales como The QL-Index, The Quality of Life
Health Questionare, entre otros (Velarde-Jurado y Avila-Figueroa,
2002).

En Bogota se han utilizado diversos métodos para medir las con-
diciones de vida de los habitantes. Uno de los mas utilizados en
América Latina es el indicador compuesto de necesidades basicas
insatisfechas (NBI), método propuesto por la Comisién Econémica
para América Latina y el Caribe (CEPAL), a comienzos de los afios
ochenta, el cual ha sido adaptado por cada pais de acuerdo con
las variables censales disponibles (Feres y Mancero, 2001); se ha
verificado ademas que en procesos de selecciéon de comunidades
o poblaciones objetivo para el desarrollo de proyectos de caracter
social, NBI es el principal criterio (Galarza, Torres, Méndez y Pérez,
2011). En los Gltimos afios se ha visto una cierta homogeneizacién
del método al utilizarse los mismos indicadores en casi todos los
paises de América Latina (Feres y Mancero, 2001). En Colombia, el
indicador compuesto de NBI esta definido por 5 indicadores sim-
ples, entre los que se encuentran viviendas inadecuadas, viviendas
con hacinamiento critico, viviendas con servicios piblicos inade-
cuados, viviendas con alta dependencia econdémica y viviendas con
nifios en edad escolar que no asisten al colegio. En la Encuesta de
Calidad de Vida de Bogota de 2007 se pudo observar que para las
localidades de Bogota consideradas en pobreza y en condiciones
de miseria, el indicador de viviendas con servicios publicos ina-
decuados es mas alto con respecto a las otras localidades (DANE
y Subsecretaria de Planeacion Socioeconémica, 2007). Adicional-
mente, en la ciudad hay 2 factores que producen la marginalizacién
cultural: las limitaciones en el acceso a servicios publicos basicos
y el deterioro urbano (Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo, 2008). Este tltimo factor se entiende como: abandono
fisico de sectores o barrios de la ciudad por envejecimiento de la
poblacién, deterioro de la edificacién, infraestructura de la vivienda,
deficiente infraestructura urbana, ausencia de servicios y margina-
lidad, que puede llegar a desembocar en la destruccion fisica de
los edificios, del espacio urbano y la degradacién social (Gomez,
Alvarez, Lucarini y Olmos, 2001).

El presente articulo pretende evaluar cudles son las variables
mas informativas para valorar el nivel de desarrollo y calidad de
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vida de las comunidades que habitan las localidades de Bogota.
Se encuentra organizado de la siguiente manera: la primera sec-
cién presentala descripcién socioeconémica de Bogota, el origen de
la informacién empleada y la metodologia del estudio; la segunda
parte incluye los resultados obtenidos al aplicar las herramientas
de analisis estadistico asi como su discusion. Finalmente, en la ter-
cera seccion se muestran las conclusiones y recomendaciones que
orientaran el desarrollo de futuras investigaciones.

2. Datos y metodologia

En 2005 Bogota contaba con una poblacién de 6.778.691 de
habitantes y 584.327 en el area metropolitana (municipios
de Bojac4, Cajica, Chia, Funza, Gachancip4, La Calera, Madrid, Mos-
quera, Sibaté, Sop6, Tabio, Tenjo, Tocancipa y Zipaquird) (DANE,
2005). La proyeccién para 2011 es de 7.467.804 habitantes para
Bogota con una densidad aproximada de 192 habitantes por hecta-
rea y 679.496 en el area metropolitana (DANE, 2005; Secretaria
Distrital de Planeacién, 2011). La Ciudad Capital se divide en
20 localidades, las cuales se definen como espacios territoriales
configurados dentro de un orden de gestién politico administra-
tiva: Usaquén, Chapinero, Santa Fe, San Cristébal, Usme, Tunjuelito,
Bosa, Kennedy, Fontib6n, Engativa, Suba, Barrios Unidos, Teusa-
quillo, Los Martires, Antonio Narifio, Puente Aranda, La Candelaria,
Rafael Uribe, Ciudad Bolivar y Sumapaz. La coordinacién adminis-
trativa por localidad esta a cargo de alcaldes locales, nombrados por
el alcalde mayor de la ciudad, los cuales son escogidos dentro de
una terna presentada por los ediles que conforman la Junta Admi-
nistradora Local. Las localidades de Suba, Kennedy y Engativa son
las que albergan la mayor parte de la poblacién: el 14,3, el 13,7 y el
11,3%, respectivamente, segiin proyecciones DANE. Por otro lado,
los estratos socioeconémicos 5 y 6 estan concentrados principal-
mente en las localidades de Chapinero y Usaquén, mientras que los
estratos 1y 2, en las localidades de Usme, Ciudad Bolivar y Bosa.
Con respecto a los aspectos sociales, principalmente la educacion,
en 2010 las localidades con la mayor parte de estudiantes matricu-
lados fueron: Suba (14,4%), Kennedy (11,9%), Engativa (10,4%), Bosa
(9,3%) y Ciudad Bolivar (8,6%) (Secretaria Distrital de Planeacién,
2011).

En términos generales, las localidades en las cuales se concen-
tra el mayor niimero de establecimientos industriales son Puente
Aranda, Fontib6n, Kennedy, los Martires, Engativa y Barrios Uni-
dos (en ese orden), donde se destacan los sectores industriales de
alimentos, quimica, farmacéutica, textil, editorial y metalmecanica.
La localidad con mayor productividad laboral es Tunjuelito, seguida
por Chapinero y Teusaquillo. Otro sector industrial que ha crecido
en los Gltimos afios es el de la construccién, contribuyendo direc-
tamente a reactivar la actividad econémica de la capital (DANE,
2005). Por otra parte, las localidades donde se concentran la mayor
parte de la poblacién desplazada son Ciudad Bolivar, Kennedy, Bosa
y Usme (Fundacién Foro Nacional por Colombia, 2006).

En el marco de este proyecto, se recolecté informacién de
19 localidades de Bogot4, descartando la localidad de Sumapaz por
ser 100% rural, con condiciones diferentes en todas las dimensio-
nes al resto de la ciudad. En la actualidad, la medicién del nivel de
desarrollo en los paises latinoamericanos se basa principalmente
en la determinacién del nivel de pobreza de la poblacién, asociada
a diferentes indicadores. La informacién recolectada para este arti-
culo comprende el de NBI como indicador compuesto, y cada uno
de sus indicadores simples.

El indicador compuesto NBI surge de una metodologia pro-
puesta en los afios setenta por la CEPAL, buscando la identificacién
de los hogares y personas que no alcanzan a satisfacer un conjunto
de necesidades consideradas indispensables, segiin los niveles de
bienestar que han sido definidos como universales. Los datos que

alimentan el calculo de este indicador se extraen principalmente de
estudios censales de la poblacién (Gomez et al., 2000). El método de
NBI ofrece finalmente una caracterizacién de la situacién en la que
viven los hogares, lo cual es Gtil en el momento de concebir, disefiar
y establecer politicas pablicas que busquen mejorar la calidad de
vida de las familias (Delgado y Salcedo, 2008). El NBI compuesto
se obtiene a partir de 5 indicadores simples (Mazzini, 2007): a) tipo
de vivienda inconveniente: acceso a vivienda que cumpla con
estindares minimos de habitabilidad; b)condiciones sanitarias
deficientes: acceso a servicios basicos que aseguren niveles sani-
tarios adecuados; c)hacinamiento critico; d)escolaridad: acceso a
la educacién basica, y e) capacidad de subsistencia: capacidad eco-
némica para asegurar niveles de consumo minimo. Cada indicador
simple de NBI se explica con mayor detalle en la tabla 1.

Adicionalmente se analizaron otros indicadores, tales como
la densidad poblacional y el porcentaje de los habitantes de los
estratos socioeconémicos 1y 2, el porcentaje de personas pobres
y vulnerables segln el Sistema de Identificacién de Potenciales
Beneficiarios de Programas Sociales (SISBEN), el nimero de cole-
gios oficiales y no oficiales por habitante, las tasas de cobertura
bruta primaria y secundaria, el nimero de pequefias y media-
nas empresas (MIPYME) por habitante, y el nimero de familias
en situacién de desplazamiento. Estos indicadores se incluyeron
por las razones expuestas a continuacioén: la densidad poblacio-
nal indica la relacién entre el area del territorio estudiado y la
cantidad de personas que lo habitan; a pesar de que una mayor
densidad poblacional podria indicar mayor disponibilidad de mano
de obra (Miller, 2007), asi como mayores ofertas culturales y de
recreacion, se podria considerar también como un problema en
la disposicién urbano-territorial si no existe un desarrollo urbano
adecuado (infraestructura y vivienda), generando hacinamiento y
disminucién de condiciones minimas de calidad de viday desarrollo
humano (como la privacidad y la intimidad) (Max-Neef, 2006).

En las ciudades colombianas existe la clasificacién de las fami-
lias por estrato socioeconémico, distribucién originada en 1981 a
través de la Junta Nacional de Tarifas. La estratificaciéon consiste en
un sistema de clasificacién de las viviendas en categorias definidas
por la calidad del entorno y de los materiales empleados, con el fin
de otorgar subsidios a los residentes mds pobres (Uribe-Mallarino,
2008); esto se propuso también con el propésito de fijar tarifas de
los servicios publicos de acuerdo con los ingresos de las familias
(Mina, 2004). La clasificacién puede variar entre 1y 6, siendo 1 el de
mas bajas condiciones de calidad de vida. En este sentido, la perte-
nencia a los estratos 1y 2 ha sido un valor utilizado como indicador
de pobreza. Asi mismo, existen indicadores de pobreza (como el
porcentaje de personas pobres y vulnerables) que se basan en carac-
terizaciones socioeconémicas que realiza el SISBEN (Secretaria de
Hacienda Distrital, 2003).

Con relacién a la escolaridad y a las oportunidades reales de
acceso a la educacidn, se analizé la relacién entre la cantidad
de colegios publicos u oficiales y los privados, con respecto a la can-
tidad de habitantes de cada localidad, de modo que se evidenciara
la baja capacidad instalada de infraestructura escolar. Adicional-
mente, se tuvieron en cuenta las tasas de cobertura bruta de la
educacion primaria y secundaria, las cuales corresponden a rela-
ciones porcentuales entre los alumnos matriculados en un nivel
de ensefianza especifico (independiente de la edad que tengan) y
la poblacién que tiene la edad apropiada para cursar dicho nivel
(Ministerio de Educaciéon Nacional, 2007).

Para analizar el grado de desarrollo econémico y empresarial
en la poblacién, se analizé el nimero de Mipymes registradas en
la Camara de Comercio por habitante. Finalmente, el fenémeno
del desplazamiento forzado acosa cada dia mas a las grandes y
medianas ciudades. Aunque se ha desarrollado un buen marco nor-
mativo e institucional, y se ha formulado una estrategia integral
de intervencién, la magnitud de las necesidades ha sobrepasado la
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Tabla 1
Definiciones operacionales de los indicadores simples de NBI

Indicador Definicién operacional

Hogares en los que puede ser identificado

Tipo de vivienda inconveniente
(excluye rancho, casa y departamento)
No tiene unidad sanitaria

Mas de 3 personas por cuarto

Condiciones sanitarias deficientes
Hacinamiento critico
Escolaridad

Capacidad de subsistencia
alcanz6 hasta 2.° grado

Tugurios, pieza en inquilinato, hotel-pensién, otros

Nifios de 6 a 12 afios que no asisten a la escuela

4 0 mas personas por miembro ocupado y cuyo jefe

Universo de hogares particulares

Universo de hogares particulares

Hogares particulares con 4 o mas personas

Hogares particulares con al menos un nifio de 6 a 12 afios
de edad

Hogares particulares con 4 0 mds personas y con al menos
un miembro econémicamente ocupado

Fuente: adaptado de Gomez et al. (2000).

capacidad de respuesta del Estado y aun de la comunidad interna-
cional cooperante (Forero, 2003). Segiin estudios, el fenémeno del
desplazamiento es creciente en Bogota, frente a la reducida cober-
tura de la atencién; la ciudad se ha convertido en el destino de gran
parte de la poblacién que se encuentra actualmente en condiciones
de desplazamiento (ACNUR, 2003).

Por otro lado, las herramientas utilizadas para el analisis esta-
distico de los indicadores NBI y Condiciones sanitarias deficientes
fueron: Pruebas de correlacién y Andlisis de componentes princi-
pales.

El trabajo de campo permiti6é la recoleccion de 15variables.
A partir de las variables NBI y Condiciones sanitarias deficientes
(denominada para el andlisis Serviciosi) se crearon las variables
categoricas NBI2, NBI4, Serviciosi2 y Serviciosi4, que separan la varia-
ble continua original en 2 y 4 categorias de estrato, separadas por la
mediana parala creacién de 2 grupos y por los cuartiles para la crea-
cién de 4 grupos (tabla 2). El resultado es una variable categérica
con 2 y 4 categorias, respectivamente.

Se calculé la correlacién lineal de Pearson para cada una de
las 13 variables con NBI y con Serviciosi. La prueba de hipétesis
(prueba-T) para verificar si r=0 se realiz6 calculando un estadistico
de prueba t con n-2 grados de libertad.

El andlisis de componentes principales busca reducir las dimen-
siones de las variables creando componentes principales que en
orden de creacién: a)contengan la mayor cantidad de varianza
y b)no sean redundantes (sean ortogonales). Los componentes
principales son los valores propios de la matriz de varianzas y

Tabla 2
Variables utilizadas para el andlisis estadistico

covarianzas de las variables usadas en el andlisis y se obtienen por
solucién de un problema de valores propios. Este analisis es nece-
sario para determinar la estructura de los individuos analizados,
ya que en 15dimensiones (dadas por las variables medidas) no es
posible determinar una estructura subyacente.

En este nuevo espacio de componentes principales es posi-
ble representar graficamente los individuos (las localidades) para
observar las relaciones entre ellos. Con la ayuda de variables cate-
gobricas auxiliares como NBI2, NBI4, Serviciosi2 y Serviciosi4, cuya
construccién se explica previamente, es posible observar el com-
portamiento de los individuos segiin cada una de las categorias de
estas variables en el nuevo espacio de componentes principales. Lo
anterior permite al mismo tiempo resumir la informacién de los
individuos y la agrupacién de estos en cuanto a las categorias de las
variables NBI y Serviciosi.

3. Resultados y discusion

Con el fin de determinar como las variables NBI y Serviciosi sir-
ven para caracterizar el nivel de calidad de vida de la poblacién, se
realizaron 2 tipos de andlisis que buscan determinar la fuerza y la
calidad de la relacién de estas 2 variables con las otras 13 variables
obtenidas.

Inicialmente se investigd la correlacion de estas 2 variables (NBI
y Serviciosi) con las variables restantes (tabla 3). Se puede apre-
ciar que NBI, en promedio, tiene una correlacién lineal algo mayor

Variable Descripcién Promedio Desviacion estandar ~ Primer cuartil ~ Segundo cuartil ~ Tercer cuartil ~ Cuarto cuartil
1 NBI Indicador compuesto «NBI» 5,026 3,384 2,600 2,600 7,500 13,900
(2007) Encuesta Calidad de
Vida
2 Estratos Poblacién en estratos 40,09 36,82 7,65 34,70 70,35 100,00
socioeconémicos 1y 2
3 SISBEN Personas pobres y vulnerables 0,188 0,148 0,088 0,136 0,263 0,591
segtin SISBEN
4 Colofi Colegios oficiales 0,000094 0,000064 0,000049 0,00006 0,000114 0,000246
5 Colnoofi Colegios no oficiales 0,000025 0,000033 0,000006 0,000009 0,000038 0,000096
6 Relofi Relacion oficial/total colegios 78,4 25,5 73,9 91,7 94,6 100,0
7 Densidad Densidad poblacional 143,74 79,73 83,00 146,00 215,00 323,00
8 Pri Tasa cobertura bruta primaria 104,22 3,74 101,30 107,4010 107,40 109,60
9 Sec Tasa cobertura bruta 100,32 3,39 97,80 102,10 107,40 107,40
secundaria
10 MIPYME Existencia de Mipymes 0,038 0,041 0,009 0,021 0,043 0,152
(Camara de Comercio)
11 Desplazada Poblacién desplazada 411,68 510,68 95,50 276,00 449,50 2.190,00
12 Hacinamiento Hogares con hacinamiento 2,76 1,87 1,40 2,00 3,95 7,60
critico
13 InasistenciakE Hogares con inasistencia 0,40 0,38 0,15 0,40 0,45 1,70
escolar
14 Dependencia Hogares con alta dependencia 1,52 1,18 0,70 0,80 2,15 4,50
econdémica
15 Serviciosi Hogares con condiciones 0,25 0,22 0,20 0,250 0,35 0,70

sanitarias deficientes

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 3
Correlacién de Pearson de las variables NBI y Serviciosi con las otras 13 variables

Variable Correlacién con NBI Correlacién con Serviciosi
Estratos 0,874 0,742
SISBEN 0,813 0,761
Colofi 0,566 0,371
Colnoofi —-0,524' -0,471
Relofi 0,659" 0,523
Densidad —-0,039 -0,221
Pri 0,331 0,366
Sec -0,397 -0,533
MIPYME —0,265 -0,238
Desplazada 0,758 0,809
Hacinamiento 0,939 0,738
Inasistenciak 0,987 0,908
Dependencia 0,748 0,828
Promedio VA 0,608 0,578

«Promedio VA» indica el promedio de las correlaciones en valor absoluto.
Fuente: elaboracion propia.

" Significativo al 10%.

" significativo al 5%.

™ significativo al 1%.

con todas las variables en comparacién a Serviciosi, pero las corre-
laciones son mas significativas para Serviciosi debido a que tiene
valores de p mas bajos. La mayoria de las variables (9/13) muestran
valores de p significativos, indicando que existe una correlacién
real entre estas y NBI o Serviciosi. Con respecto a este resultado se
puede decir que ambas variables se comportan de forma parecida,
ya que muestran el mismo ndmero de correlaciones significativas,
y estas son de magnitud similar. Sin embargo, es preferible el com-
portamiento de Serviciosi, ya que los valores de p de significacién
son menores. Las variables como Densidad, Pri, Sec, MIPYME y Colofi
son las menos importantes para caracterizar el nivel de calidad de
vida de la poblacién, ya que sus correlaciones con NBI y Serviciosi
son bajas y no significativas.

Igualmente, es de interés resaltar que el sentido de la correla-
cion es igual tanto para NBI como para Serviciosi, ya que inicamente
la presencia de colegios no oficiales (Colnoofi), la presencia de
pequenas y medianas empresas (MIPYME), la tasa de personas
con secundaria (Sec) y la densidad poblacional (Densidad) exhiben
correlaciones negativas. Sin embargo, estas correlaciones no son
significativas en todos los casos (tabla 3).

La variable Densidad es la Ginica que tiene un comportamiento
opuesto a lo esperado, ya que de acuerdo a lo descrito en la seccién
«Datos y metodologia», se esperaba que mayor densidad pobla-
cional indicara condiciones menos adecuadas de vivienda, y por
lo tanto caracterizara niveles de calidad de vida bajos (Max-Neef,
2006; Miller, 2007). A pesar de no ser esta correlacién significa-
tiva para ninguna de las 2 variables, la tendencia muestra que en
las localidades analizadas este no es el caso. Una explicacion podria
ser que algunas de las localidades marginadas de Bogota presen-
tan ocupaciones del suelo con caracteristicas rurales, y por lo tanto
la densidad poblacional es baja. Esto pone en evidencia que los
conceptos de hacinamiento critico y densidad poblacional alta no
son equivalentes. A pesar de una densidad baja por area, el haci-
namiento si esta fuertemente correlacionado con NBI y Serviciosi,
lo cual indica que las viviendas no exhiben condiciones adecua-
das. Con el fin de observar de manera grafica la relaciéon de todas
las variables con NBI y con Serviciosi se realizé un analisis de com-
ponentes principales. Se retuvieron los primeros 3 componentes
principales que explican el 77,7% de la varianza.

La ubicacién de las localidades en los 2 primeros ejes (67,5% de
la varianza) se puede apreciar en la figura 1. Se observa que con
respecto al eje 1 (horizontal) las localidades con mayor diferencia
entre ellas con respecto a las variables medidas son Teusaquillo
y Ciudad Bolivar. Por esta razén, estas localidades se separan en
el plano a lo largo del eje 1. La cercania entre variables sobre este

d=2

CHAPINERO

SANTAFE CANDELAHAQUEE

CIUDAD_B
TEUSAQUILL
USMEINCRISTOBAL
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RAFAEL_URIBE}]

Figura 1. Representacion de las 19 localidades en el espacio de los 2 primeros com-
ponentes principales (67,5% de la varianza). Analisis de componentes principales.
Fuente: elaboracién propia.

plano indica similaridad con respecto a las variables incluidas en el
estudio.

Larepresentacion de las variables en los 2 primeros componen-
tes principales (fig. 2) muestra que todas tienen influencia sobre la
separacion de las localidades observadas en la figura 1 con excep-
cién de Relofi, que tiene mas peso sobre el eje 2. Esto se determina
con base en el angulo entre el vector que representa la variable y
cada uno de los ejes. La variable Relofi explicaria, por ejemplo, mas
la separacién entre Rafael Uribe y Chapinero (que se realiza con
respecto al segundo eje [vertical]) que la separacién entre Ciudad
Bolivar y Teusaquillo (mas marcada en el primer eje).

Con el fin de determinar cudl de las variables, NBI o Serviciosi,
permite delimitar mejor estratos bajos y altos y por lo tanto carac-
terizar mejor la situacién de la poblacidn, se dividieron estasen 2 'y
4 categorias, como se describe en la metodologia. Esta divisién per-
mite visualizar 2 grupos: estratos bajos (B) y estratos altos (A) con
base en ambas variables (figs. 3 y 4). Se observa que la separacién

Colofi

Serviciosi

Estratos
. SISTS ensidad Pri
ciaE!

isten
Dependencial
YME

Colnoofi

Relofi

Figura 2. Representacién de las variables en los 2 primeros componentes principa-
les (67,5% de la varianza) resultado del andlisis de componentes principales.

Nota: El angulo con el eje (componente) indica la importancia de la variable en ese
eje, y la extension de la flecha, el porcentaje de variabilidad de la variable en
ese mismo eje.

Fuente: elaboracién propia.
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d=2

Figura 3. Representacién de las localidades en los primeros 2 componentes princi-
pales.

Nota: El grupo B indica las localidades de estratos bajos (con valores de NBI arriba de
la mediana). El grupo A indica las localidades de estratos altos (con valores de NBI
debajo de la mediana).

Fuente: elaboracién propia.

Figura 4. Representacion de las localidades en los primeros 2 componentes prin-
cipales. El grupo B indica las localidades de estratos bajos (con valores de Serviciosi
arriba de la mediana). El grupo A indica las localidades de estratos altos (con valores
de Serviciosi debajo de la mediana).

Fuente: elaboracién propia.

es mucho mas clara para Serviciosi, indicando que esta variable es
un indicador que evidencia la diferencia entre las localidades de
estratos mas altos y mas bajos y resume la informacién de las otras
variables delimitando mas claramente los 2 grupos. Al realizar una
separacion de NBI y Serviciosi en 4 categorias se observa que, si
bien Serviciosi delimita claramente los 2 grupos, es menos clara su
separacion dentro de estos 2 grupos (figs. 5 y 6). Es decir, que la
separacion de NBI es mas fina dentro de cada grupo.

Frecuencia

27’7
0_

|

0 2

Figura 7. Histogramas de NBI y Serviciosi.
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Figura 5. Representacion de las localidades en los primeros 2 componentes princi-
pales.

Nota: El grupoB1 indica las localidades de estratos bajos (arriba del tercer cuartil),
y el B2, valores de NBI entre el segundo y el tercer cuartil. El grupoA1 indica las
localidades de estratos altos (con valores de NBI debajo del primer cuartil), y el A2,
entre el primer y el segundo cuartil.

Fuente: elaboracién propia.

Figura 6. Representacion de las localidades en los primeros 2 componentes princi-
pales.

Nota: El grupoB1 indica las localidades de estratos bajos (arriba del tercer cuartil),
y el B2, valores de Serviciosi entre el segundo y el tercer cuartil. El grupoA1 indica
las localidades de estratos altos (con valores de Serviciosi debajo del primer cuartil),
y el A2, entre el primer y el segundo cuartil.

Fuente: elaboracién propia.

Lo anterior indica que para realizar caracterizaciones gruesas
del nivel de calidad de vida de las localidades, Serviciosi es mejor
que NBI. Adicionalmente, se puede decir que para obtener dichas
caracterizaciones (gruesas) es suficiente medir la variable Serviciosi,
lo cual simplifica el trabajo, ya que NBI es una variable compuesta

Frecuencia
o N A OO

[ [ T 1
0.0 1.0 2.0 3.0

Servicios inadecuados

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 4
Ventajas y desventajas de las variables NBI y Condiciones sanitarias deficientes obtenidas del andlisis por componentes principales
Variable Ventajas Desventajas
NBI Para caracterizaciones finas esta variable delimita NBI esta compuesta por 5 variables, requiere bastante

claramente cada grupo

informacién

NBI tiene una distribucién mas continua, lo cual permite
hacer separaciones entre mas de 2 grupos claramente

Condiciones sanitarias deficientes

uso en comparacion con NBI

Para caracterizaciones gruesas (estratos bajos y altos) esta
variable delimita de manera mas clara, siendo suficiente su

Condiciones sanitarias deficientes esta compuesto por
valores extremos, lo cual no permite hacer una separacién
de mas de 2 grupos

Fuente: elaboracién propia.

a partir de 5 variables (incluida Servicosi). Sin embargo, si se quie-
ren realizar caracterizaciones mas finas es recomendable obtener
NBI.

El comportamiento de estas 2 variables se puede explicar por la
forma en que se distribuyen sus valores (fig. 7): NBI tiene una dis-
tribucién mucho mas continua y por lo tanto valores intermedios
que permiten una separacion fina, mientras que Serviciosi esta com-
puesta por valores extremos con pocos valores intermedios, por lo
cual permite la delimitacion clara en 2 categorias, pero es menos
eficiente al separar en mas de 2 grupos.

4. Conclusiones

Después de realizar las pruebas estadisticas sobre las varia-
bles NBI y Condiciones sanitarias deficientes se concluye que para
realizar caracterizaciones gruesas, el indicador simple Condiciones
sanitarias deficientes es adecuado y suficiente, lo cual simplifica
el trabajo con respecto a la obtencién de NBI, el cual es dispen-
dioso y costoso debido a la cantidad de informacién necesaria.
Lo anterior abre la posibilidad de simplificar la caracterizacién de
las localidades para propésitos de planeacion territorial y formu-
lacion de politicas publicas enfocadas hacia la disminucion de la
pobreza extrema. Sin embargo, si se quieren realizar caracteriza-
ciones mas finas es recomendable obtener el indicador compuesto
NBI.

Adicionalmente, a partir de los analisis estadisticos realizados
en este trabajo, se observa lo siguiente: a) para la ciudad de Bogota,
existe una correlacién significativa entre NBI o Condiciones sani-
tarias deficientes y la mayoria de los indicadores, debido a que
muestran valores de pinferiores a0,05; b) el indicador NBI tiene una
correlacion lineal en promedio algo mayor con todas las variables
en comparacién a Condiciones sanitarias deficientes, sin embargo el
soporte estadistico de las correlaciones para Condiciones sanitarias
deficientes es mayor, ya que los valores de p son mas bajos en pro-
medio; c)los indicadores simples colegios oficiales, densidad, tasa
de cobertura bruta primaria, tasa de cobertura bruta secundaria y
existencia de Mipymes, por si solos, no caracterizan el estado de la
poblacién, ya que sus correlaciones con NBI y Condiciones sanitarias
deficientes son bajas y no significativas, y d) el indicador densidad
poblacional es el Ginico que tiene un comportamiento opuesto a lo
esperado, ya que se espera que al ser mayor, este sea indicador de
condiciones menos adecuadas de vivienda y por lo tanto caracte-
ristica de situaciones de pobreza. A pesar de no ser esta correlacién
significativa para ninguna de las 2 variables, la tendencia muestra
que en las localidades analizadas este no es el caso.

Para el caso del analisis por componentes principales, en la tabla
4 se pueden apreciar las ventajas y desventajas para cada una de
las variables.

Los resultados obtenidos en el presente estudio son especificos
para localidades de Bogota. Se recomienda replicar el ejercicio en
otros territorios del pais, con el propdsito de priorizar indicadores
para la caracterizacién especifica del nivel de vida de poblaciones

colombianas y a la vez simplificar el trabajo de campo y disminuir
los costos asociados.
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RESUMEN

En el presente documento se cuantifican los efectos de la capacitacién de ventas basada en inventarios
sobre el apalancamiento operativo de una organizacién de retail farmacéutico. Se seleccionaron productos
y temas de capacitacién basandose en inventarios criticos de clasificacién ABC, ordenados por margenes
de contribucién. Los efectos de la capacitacion fueron medidos por la optimizacién de la magnitud del
grado de apalancamiento operativo, y por la correlacién lineal de los componentes de resultados y ven-
tas que conforman el parametro. El caso evidencia que la capacitacién de ventas en productos criticos
contribuye a optimizar el apalancamiento operativo de un retail de farmacia comunitaria en magnitud y
volatilidad de sus constituyentes, lo que puede ser extrapolable a otros sectores del comercio.
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ABSTRACT

This paper quantifies the effects of sales training based in inventories critics on operating leverage in a
retail pharmacist organization. Topics and training products were selected based on ABC classification
critical inventory sorted by contribution margin. The effects of training were measured by optimizing the
magnitude of operating leverage and the linear correlation results and sales components that make up
the parameter. The case showed how sales training in critical products helps to maximize the operating
leverage of a community retail pharmacy, in magnitude and volatility of its constituents, which can be
extrapolated to other business sectors.
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A formacdo profissional de vendas baseada em inventarios essenciais como
determinante da alavancagem operacional na farmacia comunitaria

RESUMO
Classificacdes JEL: No presente documento quantificam-se os efeitos da formacdo profissional de vendas baseada em inven-
L3 tarios, sobre a alavancagem operacional de uma organizacdo de retalho farmacéutico. Seleccionaram-se
L81

Palavras-chave:

Formacdo

Classificagdo ABC de inventdrios
Inventdrios essenciais

Grau de alavancagem operacional
Margem de contribui¢ao

produtos e temas de formagdo baseados em inventarios essenciais de classificacio ABC, ordenados por
margens de contribuicdo. Os efeitos da formag¢do foram medidos pela optimizacao da magnitude do grau
de alavancagem operacional, e da correlacdo linear dos componentes de resultados e vendas que formam
o parametro. O caso evidencia-se como a formag¢do de vendas em produtos essenciais, contribui para
optimizar a alavancagem operacional de um retalho de farmacia comunitaria, em volume e volatilidade
de seus constituintes, o que pode ser extrapolavel a outros sectores do comércio.

© 2011 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos os direitos reservados.

1. Introduccién

En el presente trabajo se resalta la importancia de contar con
medidas de cuantificacién que ayuden a evidenciar los efectos de
intangibles como la capacitacién. Dado lo anterior, se seleccionan
temas de capacitacion dirigida a personal de ventas, enfocados en
incentivar la recomendacién de productos criticos, ante lo cual se
presentan efectos significativos sobre el apalancamiento operativo
de una organizacién de retail farmacéutico.

En este sentido, segtin Pérez y Coutin (2005), la capacitacién es
considerada una forma de hacer operativas las estrategias de forma-
cién y desarrollo del capital humano en el interior de las empresas.
Rojas (2006) entiende la formacién entregada por esta via indiso-
lublemente ligada a &mbitos que benefician el desempefio de los
cargos ejercidos por las personas en las organizaciones.

Respecto al proceso de evaluacién de los impactos de la capa-
citacién, Rodriguez (2003) considera que no ha resultado hasta
ahora un tema simple de abordar, debido a que debe involucrar
a todo el sistema de gestion organizacional, sus politicas, objeti-
vos, estrategias, planes, programas y resultados, entre otros. Por
su parte, Bravo, Contreras y Crespi (2006) encuentran que basica-
mente las evaluaciones de la capacitacién empresarial han pasado
por demostrar la efectividad en torno a los resultados de apren-
dizaje y eficiencia, donde esta dltima puede ser medida como
rentabilidad financiera de los recursos invertidos en las accio-
nes de capacitacién. Adicionalmente, la orientacién experimental
de la evaluacién ha buscado establecer la relacién causa-efecto
(capacitacién-resultados), considerando un grupo experimental de
personas (al que se aplica la capacitacién) y un grupo control (al
que no se aplica dicha variable).

En este sentido, a continuacién se estudian experimentalmente
los efectos de la capacitacion de ventas basada en inventa-
rios de un retail farmacéutico, sobre el indicador financiero
«grado de apalancamiento operativo» (GAO). Para lograr lo ante-
rior, se propone ordenar las temadticas de la capacitaciéon en torno
a productos criticos, determinantes del margen de contribucién. El
estudio experimental se basé en Quintero, Ledo y Alonso (2007),
quienes aseguran que la medicién de los impactos de la gestion del
conocimiento permite determinar en qué medida la capacitacién
mejora (o empeora) el desempeiio, los resultados financieros, la
gestion u otro indicador definido previamente, y que la compara-
cién de resultados en torno a un caso de control permite aislar en
gran medida el efecto de otras variables ajenas a la capacitacién en
los resultados.

En el articulo se realiza inicialmente una revisién del estado del
arte de indicadores financieros que son susceptibles de impactar
por medio de la capacitacién, como lo es el GAO, indicador de sen-
sibilidad de los resultados financieros ante cambios en el nivel de las
ventas. A continuacion se establece la relacién de este indicador con

el riesgo operativo de las organizaciones, el costeo inventariable
denominado ABC y la capacitacién empresarial. Posteriormente se
describe la metodologia del estudio, los principales resultados y,
finalmente, la discusion derivada de los principales hallazgos.

2. Indicadores financieros impactables por la capacitacion:
grado de apalancamiento operativo

El riesgo de las operaciones en las empresas comercializadoras
convencionalmente se mide por medio del parametro financiero
denominado «grado de apalancamiento operativo» (GAO) o leve-
rage operativo. Este parametro se encuentra condicionado por el
volumen de ventas y la estructura de costos operacionales de
la empresa. Bernstein (1993) lo define como la variacién en el
resultado operacional que se produce como consecuencia de una
determinada variacién de la actividad o ventas.

Dadas las consideraciones para cimentar indicadores de renta-
bilidad y riesgo como el GAO, las cuales indican que estos deben
ser formulados como razén entre un concepto de resultado finan-
cieroy recursos requeridos para obtener ese resultado, y existiendo
una relacién causal entre los recursos considerados como denomi-
nador y el excedente o resultado al que han de ser enfrentados,
Sanchez (2002) recomienda considerar el promedio del periodo en
el cual se determina el indicador, con el objetivo de aumentar la
representatividad de los recursos requeridos.

La ecuacién (1) sefiala la expresioén de calculo del GAO:

_ AResope/Resope Promedio

AO =
cA0 AVentas/Ventas Promedio

(1)

donde GAO corresponde al grado de apalancamiento operativo
(degree operating leverage), Resope es el resultado operacional de
la explotacién; A es el diferencial entre un periodo y el promedio
de los periodos considerados, y Promedio se refiere al promedio de
los valores en los periodos considerados para el calculo.

Del analisis del significado del GAO, Bernstein (1993) y Mora
(1995) han deducido que un GAO es amplificativo si el coeficiente
resulta mayor que uno, lo cual significa que lavariacion de las ventas
en un porcentaje determinado conseguirad que los resultados ope-
racionales, manifestados en beneficios o pérdidas, varien en una
proporcién mayor, lo que se relaciona con un mayor riesgo opera-
tivo para la empresa; y viceversa, si el GAO es menor que uno, e
inclusive negativo, indicaria comportamientos correlacionados en
direccién contraria a los resultados operacionales respecto de las
ventas. Por este motivo el GAO 6ptimo es 1, de tal forma que la
variacién en resultados y ventas se muevan en la misma proporcién
y direccién.

Por su parte, Hernandez, Lavin y Alvarez (2008) indican que las
connotaciones anteriormente seflaladas magnifican el riesgo ope-
racional para las empresas cuando la volatilidad de este parametro
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de sensibilidad operativa ante las ventas se ve aumentado en diver-
sos periodos sucesivos de medicién, lo cual verificaron realizando
una integracién de la sensibilidad y la volatilidad al clasico modelo
de costo-volumen-utilidad ocupado para el cilculo de puntos de
equilibrio operacionales y financieros.

En aplicaciones llevadas a casos, Nicolau (2005) desarrollé
modelos para explicar la relacién entre los beneficios derivados
de distintas combinaciones de costos fijos y variables, los cuales
fundamentan en parte la volatilidad del apalancamiento operativo.

Garcia (2001) advierte que el resultado operativo entre perio-
dos puede variar en funcién de numerosas variables, en forma mas
0 menos proporcional a la detectada en la actividad, dentro de las
cuales es posible observar el nimero de unidades vendidas en los
periodos, los costos variables unitarios de cada producto que con-
forma el inventario de la empresa en los periodos a contrastar,
las tasas de margen unitario de cada producto sobre costes varia-
bles totales en los periodos, y los costos fijos involucrados en los
periodos a contrastar. A este respecto, los estudios sefialan que las
metodologias contables (Huefner y Largay, 2008), las negociacio-
nes de contratos con proveedores (Nissim y Penman, 2003) y el
distress financiero (George y Hwang, 2010) juegan un rol funda-
mental debido a suinfluencia en los registros del GAO, el cual, segtin
trabajos de Nikkininen y Sahlstrom (2005), es importante mante-
ner bajo estricto control, al punto de postular que sus resultados
6ptimos en el tiempo puedan ser considerados como indicadores
para incentivos econémicos por auditorias contables de asesoria a
empresas.

Con la finalidad de considerar los factores anteriormente
sefialados, Aranda y Diéguez (2006) han desarrollado alternativas
para la determinacién de la sensibilidad del resultado financiero
de las empresas ante cambios en el nivel de las ventas o actividad,
denominado palanca, en un entorno de multi-comercializacién, sin
dejarla sujeta a los supuestos rigidos del apalancamiento opera-
tivo, que no interpretaban las variables anteriormente nombradas;
con lo anterior se logra demostrar que la variacién del resultado
financiero debido exclusivamente a la variacién de la actividad o
nivel de ventas entre 2 periodos corresponde a una funcién propor-
cional al margen total de contribucién variable de cada producto,
proponiendo una expresién que descompone la variacién del resul-
tado debido a un cambio en la actividad, en efectos del volumen de
ventas y la mezcla de productos comercializados.

Por wltimo, Esteo (1998) indica que en el parametro GAO los
resultados de explotacién guardan una relacién muy estrecha con
las ventas, y cuanto mayor sea la correlacién entre el numerador
y el denominador que lo componen, mayor sera la informacién
que proporcionan ambos componentes del indicador sobre la ges-
tiébn econémica de la empresa, mayor su utilidad para la toma de
decisiones y mayor su validez para efectuar comparaciones inter-
temporalmente, lo cual se relaciona con una menor volatilidad de
la rentabilidad y su consiguiente menor riesgo de retorno para la
empresa. Por este motivo, se ensayé el uso de indicadores de corre-
lacién lineal entre los componentes del parametro para verificar
la volatilidad del mismo, argumentando que mejores correlaciones
indican grados de apalancamiento operativos mas estables en el
tiempo, con la resultante disminucién de riesgo.

Los fundamentos anteriores hacen necesario conocer si el efecto
de movilizar por medio de la capacitacién de ventas para una mez-
cla comercial de inventarios incide sobre la optimizacién del GAO
de una organizacién de retail.

3. Relacion entre el riesgo operativo, costeo ABC
y capacitaciéon empresarial

Dentro de los principales problemas para empresas de retail que
comercializan mas de un producto, Vergiti (2005) cita la asignacién

de costos, con el objeto de conocer la rentabilidad de cada uno de
los productos que conforman el inventario.

Bellido (2003) define al sistema de costeo basado en actividades
ABC (Activity Based Costing) como una metodologia que recomienda
asignar costos a los productos, teniendo en cuenta el desempefio
de actividades, los recursos utilizados y los objetos de costos, para
mejorar el calculo de la rentabilidad de las ventas.

Para Ponsot (2008), dada la importancia de los inventarios en el
éxito econémico de las empresas de retail, es indispensable cono-
cer de forma amplia aspectos relacionados con su administracién,
métodos de costeo y control.

Por su parte, Hautaniemi y Pirttild (1999) encuentran una ten-
dencia de la administracién de inventarios al diferenciar la gestién
en dependencia de las caracteristicas de los articulos que lo com-
ponen, mientras que Silver, Pyke y Peterson (1998), basados en
el principio de Pareto, observan que un gran porcentaje (apro-
ximadamente el 80%) de los ingresos de una empresa de retail
estan concentrados en un pequefio porcentaje (aproximadamente
el 20%) de la poblacién que compone el inventario. Con esta
base, Ramanathan (2006) genera una clasificacién basada en cri-
terios multiples utilizando optimizacién lineal para una mezcla de
productos que contiene elementos o referencias de tipo A, consi-
deradas criticas, por ser responsables del 80% de las ventas y los
margenes de contribucién en empresas de este tipo.

Relacionando los antecedentes previos respecto al riesgo ope-
rativo de empresas de retail, Taylor (1994) plantea que es
considerable que la clasificacién ABC de los margenes de comer-
cializacion de los inventarios puede ser causa de mejoras en los
resultados operativos, al correlacionar de mejor manera los cos-
tos operacionales con la venta de productos que tienen una mayor
influencia en los margenes de contribucién de las ventas, por medio
de cambios en la mezcla de productos a comercializar, pudiendo ser
una potente herramienta para reducir la sensibilidad o la variabili-
dad del GAO, cuya amplificacién y volatilidad representa un mayor
riesgo para las organizaciones. Mediante experiencias aplicadas a
entidades financieras, DeYoung y Roland (2001) confirman lo ante-
rior.

Los anteriores fundamentos hacen necesario conocer, a través
del presente estudio de caso, si el efecto de movilizar una mez-
cla comercial de productos por medio de la capacitacion de ventas,
seleccionando los tépicos y productos criticos que conforman los
mayores componentes del margen de contribucién, incide sobre
la optimizacién del GAO de una organizacién de retail como lo
es la farmacia comunitaria.

En el presente trabajo se ha realizado un plan de capacitacién
dirigido a dependientes del adrea de ventas de una empresa de
retail farmacéutico, basando la sistematizacion de los temas a tra-
tar en otorgar detalles técnicos de productos farmacéuticos que
pertenecian a la clasificacién A de margenes de contribucién de las
ventas, la cual se define por la caracterizacién de los inventarios
responsables del 80% de este resultado, con el objeto de movilizar
la actividad de este tipo de productos y evaluar los resultados de la
capacitacién por medio de la comparacion del GAO (leverage), ante
cambios en el nivel de las ventas de un retail experimental y uno
control.

4. Metodologia

La metodologia utilizada en el presente estudio es de tipo cuan-
titativo de diseflo experimental comparativo, la cual se justifica
debido al objetivo de evidenciar los efectos de la capacitacion para
incentivar la venta de una mezcla de productos farmacéuticos obte-
niendo resultados sobre la variable financiera GAO. La aplicacién de
esta metodologia se centré en 3 etapas: establecimiento de produc-
tos para la capacitacion, disefio experimental de las capacitaciones
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y comparacion de resultados financieros. A continuacién se revisara
cada una de estas etapas.

4.1. Establecimiento de productos para la capacitacion

En esta primera etapa se identificaron los elementos pertene-
cientes a la clasificacién A de inventarios en un retail de farmacia
de productos homeopaticos, por medio del ordenamiento de los
productos pertenecientes al maestro de ventas (total de productos
con movimiento de venta), en funcién de su contribucién marginal
de laventa durante un periodo de 3 meses. Seglin Backer y Jacobson
(1986), se llama contribucién marginal de la venta o margen de contri-
bucion de las ventas a la diferencia entre el precio de ventay el costo
variable unitario, el cual se enuncia seg(in la siguiente ecuacién (2):

Contribucién marginal de la venta = Precio de wventa

— Costo wvariable unitario (2)

Basandose en el criterio establecido por Parada (2009), quien
establece la necesidad de considerar la identificacién de los pro-
ductos de clasificacién A de inventarios en torno a sus costos de
adquisicién e indice de rotacion, se realiz6 el ordenamiento de los
aportes de cada producto al margen de contribucién de la venta
total, cuantificando el nimero de unidades de cada uno de los
productos vendidos durante este periodo, multiplicindola por la
contribucién marginal unitaria de cada producto y dividiendo este
resultado por la venta total del periodo sefialado, obteniéndose de
esta manera la contribucién marginal porcentual de cada referen-
cia, segtin la ecuacién (3).

%Contribucién marginal del producto i a la venta total

Numero de unidades vendidas del producto i
x (Precio de venta del producto i
— Costo wvariable unitario del producto i)

= Venta total x 100 (3)

Con este ordenamiento se identificé el 20% del maestro de pro-
ductos con mayor influencia en el margen de contribucién del retail,
constituyéndose este listado de productos en los elementos de cla-
sificacién A del inventario.

Los productos identificados en esta clasificacién A se agruparon
en funcién de su tipificacién terapéutica de uso en 13 categorias
con el objetivo de facilitar la organizacién de las capacitaciones
del personal de ventas del retail: aparato circulatorio, aparato
locomotor, antiinfecciosos, sangre, nutricién, aparato digestivo,
metabolismo, aparato respiratorio, aparato genitourinario, sistema
nervioso, inmunoterapicos, otorrinolaringolégicos y piel.

4.2. Disefio experimental de las capacitaciones.

En la segunda etapa se prepararon capacitaciones semanales en
las categorias de productos sefialadas, las cuales fueron realiza-
das presencialmente por un quimico-farmacéutico especialista en
estos temas y que durante un periodo de 13 semanas fueron diri-
gidas al personal de ventas, considerando como tépicos a tratar:
composiciéon, marca comercial, laboratorio productor, propieda-
des terapéuticas, indicaciones de uso en patologias, dosificacion,
efectos adversos y temas complementarios, como fisiopatologia
asociada; todos ellos se consideraron necesarios de entender por
parte del personal, para lograr una movilizacién de inventarios por
medio de la venta de estos productos.

Las capacitaciones fueron evaluadas al final de cada mes, con
el objeto de verificar el aprendizaje del staff de ventas, quienes

contaron con material escrito como recordatorio de los concep-
tos entregados. La evaluacion fue realizada a través de una riabrica
holistica, metodologia detallada por Ferris y Hedgcock (1998), res-
pecto de los distintos niveles de aprendizaje evidenciados, siendo
la calificacién 5 el maximo nivel de logro y 3 el minimo para
aprobar la capacitacién. Todo el personal capacitado que aprobd
las capacitaciones durante este periodo continué en el proceso de
investigacion.

Paralelo ala conformacién de las capacitaciones en el retail inter-
venido, se trabajé en forma comparativa con un retail control de
similares caracteristicas al intervenido, en torno a la cantidad de
personal de ventas, ciudad de ubicacién y mezcla del tipo de pro-
ductos vendidos, en el cual no se realizaron capacitaciones con la
metodologia abordada. Para asegurar la representatividad de los
resultados a obtener, el personal de ventas de los retail control
e intervenido fue elegido por medio de un método de muestreo
probabilistico aleatorio simple, segtin Spiegel (2002).

4.3. Comparacién de resultados financieros

En la tercera etapa se calcularon los datos estadisticos des-
criptivos del GAO, segln la ecuacién (1), en los retail control e
intervenido, por periodos de 7 meses, con 14 medidas quincenales,
antesy después de las capacitaciones. Los calculos fueron realizados
para el estudio de linea base de ambos retail (periodo previo a las
capacitaciones), como en sus comparaciones, ocupando las cifras de
los estados financieros (estado de resultados) que la organizacién
puso a disposicién del estudio.

Se verificé la distribuciéon estadistica del pardmetro GAO
mediante los test de normalidad de KS, D’Agostino y Pearson 6mni-
bus, y Shapiro-Wilk, con el objeto de verificar este supuesto para
las posteriores aplicaciones de pruebas estadisticas paramétricas y
no parameétricas.

Mediante la prueba estadistica Mann Whitney para muestras
independientes y el test de Wilcoxon para muestras relacionadas,
se buscaron diferencias significativas de los contrastes de hipétesis
de aumento o disminucién de la magnitud del parametro GAO entre
e intra retail, respectivamente, en los periodos previos y posteriores
a la capacitacion, considerandose valores significativos de p <0,05.

Para verificar la volatilidad del GAO en los distintos perio-
dos de medicién, se evalud la correlacién entre el numerador
(AResope/Resope Promedio) y denominador (AVentas/Ventas
Promedio) que componen las medidas de GAO, por medio
del coeficiente r de Spearman, en los retail control e interve-
nido, en los periodos antes y después de las capacitaciones. El
andlisis estadistico de las pruebas de variacién de datos, con-
traste y correlacién se realiz6 por medio del paquete estadistico
GraphPad Prism 5.

5. Resultados

Se identificaron como productos de clasificacién A de inventa-
rios un total de 239 referencias, que representan el 20% del total
de inventarios con movimiento (compuesto por 1.200 productos),
en los periodos previos a la capacitacién del retail a intervenir
(7 meses). La sumatoria de las contribuciones al margen de ventas
de estos productos de clasificacién A fue del 78,38%.

Enla tabla 1 se muestra la evolucién y la estadistica descriptiva
de los datos del GAO en los 7 meses de estudio (con 14 medidas
quincenales de linea base) previos a la intervencién y posteriores
(7 meses-14 medidas quincenales) a la capacitacién, en los retail
intervenido y control.

En la tabla 2 se muestran los test de distribucién de datos para
GAO, con el objeto de corroborar su normalidad. Los test de nor-
malidad de KS, D’Agostino y Pearson dmnibus, y Shapiro-Wilk
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Tabla 1
Estadisticas descriptivitas de los grados de apalancamiento operativo (GAO) de los retail intervenidos y control
Nimero de valores estadisticos GAO linea base GAO GAO linea base GAO
intervenido poscapacitacion control poscapacitacién
intervenido control
14 14 14 14
Valores de GAO
1 0,66 0,79 0,81 1,36
2 0,66 1,04 0,64 1,53
3 2,26 1,12 -2,77 1,99
4 1,83 0,95 1,45 —-0,01
5 0,81 1,17 0,98 1,76
6 0,7 1,04 0,55 1,17
7 -0,39 1,05 0,09 -0,16
8 -2,58 0,92 -0,11 0,39
9 0,86 1 0,48 2,16
10 0,79 1 1,14 4,2
11 0,47 0,97 0,97 1,88
12 04 1,01 0,23 6,71
13 0,17 1,08 3,95 1,64
14 0,61 1,17 2,81 3,27
Minimo -2,58 0,79 -2,77 -0,16
Percentil 25% 0,3425 0,965 0,195 0,975
Mediana 0,66 1,025 0,725 1,7
Percentil 75% 0,8225 1,09 1,218 2,438
Maximo 2,26 1,17 3,95 6,71
Promedio 0,5179 1,022 0,8014 1,992
Desviacion estandar 1,098 0,1006 1,498 1,786
Error estandar 0,2935 0,02687 0,4002 0,4774
Intervalo de confianza (95%) inferior -0,1161 0,9641 —0,06323 0,9608
Intervalo de confianza (95%) superior 1,152 1,08 1,666 3,024

Fuente: elaboracion propia.

mostraron que la distribuciéon normal solo esta presente en los
datos de GAO poscapacitacion en el retail intervenido y linea base
del retail control, lo que indica la necesidad de aplicar test no
paramétricos en los siguientes contrastes de hipétesis, ya que el
supuesto de distribucién normal no se sostiene.

En la figura 1 es posible ver que ambos retail tienen magnitudes
y dispersiones de las medidas del GAO similares en el periodo
de linea base previa a la capacitacién, donde los resultados de la
aplicacion del test de Mann Witney para muestras independientes
no muestran diferencias significativas (p=0,3066). Al comparar
mediante la misma prueba, entre ambos retail, los periodos pos-
teriores a la capacitacién, se verifican diferencias significativas
(p=0,0061), indicando que la capacitacion es capaz de controlar la
magnitud del riesgo operativo.

Existe significacion en la prueba de Wilcoxon para muestras
dependientes (p=0,029) al comparar la linea base en el periodo
previo a la capacitacién del retail intervenido con las mediciones

posteriores en el mismo retail, lo que indica una optimizacion de
este parametro de riesgo, producto de la capacitacion.

En la tabla 3 se muestran los datos de los componentes del GAO:
el numerador (AResope/Resope Promedio) muestra la variacién
de resultados operacionales en torno al promedio del periodo, y
el denominador (AVentas/Ventas Promedio), el cual presenta la
variaciéon de las ventas en relaciéon con el promedio de las mis-
mas en un periodo; lo comentado para ambos retail en los periodos
previos y posteriores a la capacitacion.

En la figura 2 es posible visualizar como se mantiene la relacién
lineal entre los términos que componen el GAO en el transcurso de
7 meses previos a la capacitacion (linea base) y 7 meses posteriores
a esta, en los retail intervenido y control, con 14 medidas quince-
nales en cada periodo estudiado. En ambos retail, la alineacién de
ambos componentes es aceptable durante cada uno de los periodos
previos a la capacitacién (linea base), la cual se optimiza mucho
mas en el retail intervenido en el periodo posterior a la capacitacion.

Tabla 2
Test de normalidad de datos para el grado de apalancamiento operativo (GAO), la linea base y los periodos posteriores a la capacitacion en retail intervenido y control
Test estadistico GAQO linea base GAO GAQO linea base GAO
intervenido poscapacitacién control poscapacitacién
intervenido control
Prueba de normalidad KS
Distancia KS 0,243 0,1271 0,2 0,2483
Valor de p 0,0246 >0,10 >0,10 0,0193
Significacién del valor de p ) NS NS :
Prueba D’Agostino & Pearson
K2 13,14 2,098 4,056 9,698
Valor de p 0,0014 0,3502 0,1316 0,0078
Significacién del valor de p - NS NS -
Prueba de normalidad de Shapiro-Wilk
W 0,8122 0,9531 0,8895 0,867
Valor de p 0,0071 0,6096 0,0795 0,0381
Significacién del valor de p - NS NS :

*1 cola de significancia; **2 colas de significancia.
Fuente: elaboracion propia.



244 F.A. Rojas, A.T. Paniagua / Estudios Gerenciales 29 (2013) 239-246

8.
v
6.
4 a T
A
) . _ v
g 2 . rv—
. R i annd ata v
ht + 1) - NG
a Y
0 —1 e
L] A_
2 2 5 5
—2- g g = =
i< = s 15
= = o Q
= 2 2
2 E g 3
Q Q [ (]
—4 © 8 Qo %
2 5 3 S
< g £ g
2 ¢) ] =
5 3 5 2
© O

Figura1. Comparacién del grado de apalancamiento operativo (GAO) en retail inter-
venido y control, magnitudes y dispersion de las medidas previas y posteriores a la
capacitacion.

Fuente: elaboracién propia.

En cambio, en el retail control la alineacién se mantiene similar al
periodo previo (linea base), en la etapa posterior a la capacitacién.

En la tabla 4 se muestra la correlacién existente entre los
componentes del GAO en los periodos previos y posteriores a
la capacitacién. En los periodos de linea base del estudio, las
correlaciones entre los componentes, medidas por medio del coefi-
cienterde Spearman, son similares para ambos retail, con valores de
0,85 en el retail intervenido y de 0,84 en el retail control, indicando
una buena relacién lineal del cambio de los resultados medido en
cada quincena, en funcién del cambio en las ventas medido en la
misma unidad. Sin embargo, la situacion varia ostensiblemente en
los meses posteriores a la capacitacién, donde el coeficiente mejora
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Figura 2. Relacion lineal del diferencial del resultado operacional de explotacién y
las ventas.
Fuente: elaboracién propia.

el valor de 1 en el retail intervenido, en tanto que solo llega a 0,85
en el retail control, por lo que la medida del coeficiente de correla-
cién lineal entre los componentes de GAO muestra ser una buena
herramienta en la medicién del grado de volatilidad del parametro,

Tabla 3

Datos de componentes del grado de apalancamiento operativo (GAO) de ambos retail en los periodos previos y posteriores a la capacitacién

Periodo de medicion

Retail intervenido

Retail control

Periodo linea base (previo capacitacién)

Periodo posterior a capacitacion

0,28
-0,22
0,12
-0,19
0,25
-0,23
0,06
—-0,02
0,31
-0,19
0,13
-0,15
0,16
-0,32
0,1
-0,33
0,01
-0,03
0,19
-0,27
0,22
-0,11
0,4
-0,25
0,14
-0,21
0,26
-0,13

0,18
-0,14
0,27
-0,35
0,2
-0,16
-0,02
0,06
0,27
-0,15
0,06
—-0,06
0,03
-0,19
0,08
-0,34
0,01
-0,03
0,23
-0,28
0,23
-0,11
0,4
-0,25
0,13
—-0,21
0,28
-0,15

0,27
-0,22
0,18
-0,14
0,29
-0,21
0,2
-0,09
0,05
-0,11
0,13
-0,18
0,02
—-0,09
0,09
-0,28
0,13
-0,15
0,12
—-0,05
0,18
-0,03
0,17
—-0,05

0,21
-0,13
0,12
—-0,31
0,26
-0,12
0,02
0,02
0,14
-0,24
0,2
-0,02
0,18
—-0,31
0,18
-0,28
0,04

0,15
-0,32
-0,02
—0,06

0,26
-0,2

0,35
-0,21

0,27
-0,15

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4

Correlacién entre los componentes del grado de apalancamiento operativo (GAO) en los periodos previos y posteriores a la capacitacién (coeficiente r de Pearson)

Parametro Retail intervenido Retail control
Previo a la capacitacién Posterior a la capacitacién Previo a la capacitacién Posterior a la capacitacion
Ntmero de par XY 14 14 14 14
Coeficiente r de Pearson 0,8549 1 0,8449 0,8549
Intervalo de confianza (95%) 0,5821 a 0,9547 1,0000a1,0000 0,5577 a0,9514 0,5821 a 0,9547
Valor de p (2 colas) <0,0001 < 0,0001 0,0001 <0,0001

Fuente: elaboracion propia.

debido a que asegura una estabilidad de las proporciones de varia-
cion de los componentes de GAO en el tiempo.

6. Conclusiones

En el presente articulo se ha mostrado un beneficioso efecto de
la capacitacion empresarial en un retail farmacéutico en el cual se
ha instruido al personal de ventas para movilizar los inventarios
de referencias de tipo A del inventario, consideradas relevantes por
autores como Ramanathan (2006), por ser responsables del 80% de
los margenes de contribucién en empresas de este tipo. De esta
manera, se ha ordenado el plan de capacitacién en funcién de cla-
sificaciones terapéuticas que consideraron otorgar conocimientos
técnico-comerciales para este tipo especifico de productos.

La investigacion muestra un apalancamiento operativo mas
6ptimo y menos volatil en el grupo de personal de ventas capaci-
tado para movilizar productos criticos en margen de contribucién,
respecto del grupo control. Este resultado puede llevar a conside-
rer la capacitacién de ventas basada en productos criticos como una
variable determinante del GAO en empresas de retail farmacéutico,
y probablemente también en otras de este tipo. La optimizacién del
GAO, en cuanto a su magnitud y volatilidad, se podria sustentar,
seglin Garcia (2001), por la reduccién del riesgo operativo que se
produce al minimizar la variacién de los resultados operacionales
en torno a las variaciones de los niveles de venta.

Segin referencias de Cakir y Canbolat (2008), este efecto se
explicaria por la mejora en la adecuacién de los costos operacio-
nales relativos al manejo de abastecimientos de los inventarios
involucrados, los cuales, al tener margenes de contribucién impor-
tantes en términos de volimenes de venta, potenciarian una mezcla
de productos cuyo movimiento masivo beneficia a la organiza-
ciéon. A lo anterior, Parada (2009) afiade que el mejor alineamiento
entre resultados operacionales y volimenes de venta se lograria
por medio de una movilizacién concertada de los inventarios rele-
vantes, lo cual en este caso se logra a través del aprendizaje del
personal, producto de la capacitacion.

Es interesante corroborar que la capacitacién solo abordé tema-
ticas relativas a algunos productos (20% de la mezcla total de
productos que componen el inventario), especificamente los que
estuvieron involucrados en la clasificacién de referencias de tipo A;
sin embargo, al parecer las ventas de productos que fueron genera-
das por medio de la capacitaciéon logran ordenar los resultados del
GAO y su volatilidad en torno a valores 6ptimos y homogéneos. Al
respecto hay autores, como Peles (1986), que han manifestado la
existencia de efectos compensatorios de volumen y mezcla de pro-
ductos que conforman las ventas en las empresas, los cuales podrian
explicar este resultado que converge finalmente a un 6ptimo a nivel
global, para el GAO y su volatilidad.

Se propone continuar las investigaciones en empresas de retail
con el objeto de implementar capacitaciones que permitan ordenar
los temas técnico-comerciales a instruir en el personal de ventas,
favoreciendo asi la instruccién en productos de clasificaciéon A de
margenes de contribucién.

Finalmente, se plantea que mediante el ordenamiento de temas
de capacitacién en ventas, con el fin de privilegiar los productos
criticos en relacién con el margen de contribucién de la clasifica-
cién ABC de estos inventarios, los beneficios empresariales de la
capacitacién serian determinantes para la optimizacién de la mag-
nitud y volatilidad del GAO que logran alcanzar las organizaciones
del tipo retail, lo que puede ser extrapolable a otros sectores del
comercio.
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RESUMEN

El ambiente econémico actual le plantea a las empresas la necesidad de actuar en el contexto de redes
empresariales, dada su influencia sobre la competitividad empresarial, particularmente en las pymes, y
su contribucién al desarrollo regional. Esto ha suscitado interés en los investigadores por estudiar estas
redes y su influencia en el desempefio de las empresas. De acuerdo con lo anterior, el presente trabajo
evalla la incidencia que tienen las relaciones entre las empresas e instituciones sobre la innovacién
empresarial en el departamento de Caldas (Colombia). El trabajo es empirico y los datos son tratados
con modelos econométricos (modelos logit). Los resultados indican que los vinculos entre empresas para
ejecutar actividades de I&D y transferencia tecnolégica y de conocimientos, en el contexto de redes
empresariales, influyen positivamente sobre la I&D y la innovacién en la empresa.

© 2011 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L. Todos los derechos reservados.

Local enterprise networks, research and development and innovation
in business. Cluster tool of the department of Caldas, Colombia

ABSTRACT

The current economic environment has led to the need for companiesto act in the context of enterprise
networks, given its influence on business competitiveness, particularly in SMEs, and their contribution to
regional development. This has generated an interest among researchers to analyze these networks. This
paper evaluates the impact of relationships between companies and institutions in business innovation in
the department of Caldas (Colombia). The work is empirical and data is treated with econometric models
(logit models). The results indicated that ties between firms to carry out R&D and technology transfer
and knowledge have a positive influence on R&D and innovation within the company.
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Redes empresariais locais, Investigacao e desenvolvimento e inovacao
na empresa. Conjunto de ferramentas de Caldas, Colombia

RESUMDO
Classificagdes JEL: 0 ambiente econémico actual coloca as empresas a necessidade de agir num contexto de redes empre-
L14 sariais, dada a sua influéncia sobre a competitividade empresarial, particularmente nas PMEs, e sua
(L)?z contribui¢cdo para o desenvolvimento regional. Isto suscitou interesse nos investigadores para estudar

Palavras-chave:

Inovacao

Investigacdo e desenvolvimento
Transferéncia tecnolégica
Transferéncia de conhecimentos
Redes empresariais

estas redes e a sua influéncia no desempenho das empresas. De acordo com o referido anteriormente, o
presente trabalho avalia a incidéncia que tém as relacdes entre as empresas e instituicdes sobre a inovacdo
empresarial no departamento de Caldas (Colémbia). O trabalho é empirico e os dados sdo tratados com
modelos econométricos (modelos logit). Os resultados indicam que os vinculos entre empresas para execu-
tar actividades de I&D e transferéncia tecnolégica e de conhecimento, no contexto de redes empresariais,
influem positivamente na I&D e na inova¢do na empresa.

© 2011 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos os direitos reservados.

1. Introduccion

En el actual ambiente econémico y de mercado es clara la rele-
vancia que tienen las relaciones entre las empresas y las de estas con
otros agentes, en la medida en que contribuyen al desarrollo socio-
econémico empresarial y regional, particularmente en el
desempefio competitivo de las pequefas y medianas empre-
sas (Altenburg y Meyer-Stamer, 1999; Becerra, 2008; Dohse y
Soltwedel, 2006; Humphrey, 1995; Jensen, 1996; Meyer-Stamer,
1999; Pérez, 2001; Viladecans-Marsal, 2004). El entorno influye
sobre el comportamiento de la empresa y viceversa (Minguzzi y
Passaro, 2000), de ahi que la firma necesite tomar en cuenta no solo
su estado de desarrollo, sino también el de la industria cara a maxi-
mizar su capacidad de aprendizaje (Benson-Rea y Wilson, 2003),
asi como las relaciones con los demas agentes que convergen en
la regién, como un camino para desarrollar ventajas competitivas
empresariales y regionales (Carbonara, 2002; Feldman, Francis y
Bercovitz, 2005).

De esta forma, las redes empresariales han sido estudiadas
bajo diferentes nociones, entre las que aparecen el cluster, el dis-
trito industrial y los sistemas regionales de innovacién (Becerra
y Alvarez, 2011); y asociados a la idea de las redes empresaria-
les, surgen los conceptos de innovacién e I&D, y su influencia
en la competitividad empresarial (Damanpour y Gopalakrishnan,
2001; Jamrog, Vickers y Bear, 2006; OECD, 1999a, 1999b). Las
redes resultan ser un determinante del aprendizaje y la innovacién
empresarial (Tracey y Clark, 2003). En efecto, los estudios relacio-
nados con I&D e innovacién (I+D+1) han ido migrando de estar
centrados exclusivamente en la empresa, a considerar las relacio-
nes de las empresas con el entorno (Camison, Lapiedra, Segarra y
Boronat, 2003; Seufert, von Krogh y Bach, 1999), donde proveedo-
res, clientes, competidores, universidades y agencias de gobierno,
entre otros, son fundamentales en la generacién y transferencia de
conocimiento, asi como en el aprendizaje organizacional (Arvanitis,
Kubli, Sydow y Wérter, 2007; Capello y Faggian, 2005) y, por con-
siguiente, de las capacidades empresariales para la innovacion,
entendida como proceso y como resultado.

La importancia que tiene el estudio de las redes empresaria-
les localizadas es reconocida, particularmente los clusters, ya que
de ellos se pueden derivar acciones para un mejor desempefio
de las empresas con base en la innovaciéon (Porter, 1991), asi
como en la definicién de politicas puablicas para la competiti-
vidad de las empresas, incentivar la cooperacién a través de
redes empresariales y contribuir al desarrollo socioeconémico
de las regiones. En el caso colombiano esto se refleja en politi-
cas como la que se desarrolla en el programa de transformacién
productiva creado por el Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo (2009), con el fin de mejorar la competitividad de las

actividades identificadas como sectores de clase mundial en Colom-
bia.

En Colombia, los estudios sobre clusters tienen su origen en
el andlisis de la competitividad del pais que hizo la compaiia
Monitor!, donde se identificaron 16 clusters, lo que motivé tra-
bajos de caracter regional impulsados por el gobierno nacional,
los gobiernos municipales y departamentales, las universidades y
las cAmaras de comercio de las principales ciudades, entre otros,
para desarrollar los sistemas productivos locales. En este escena-
rio, varios son los trabajos realizados, entre ellos el de Valero (2002),
donde se estudia el grado de desarrollo que han alcanzado las estra-
tegias de productividad en la industria grafica colombiana bajo el
concepto de redes y clusters de empresas. Por otra parte, Pietrobelli
y Barrera (2002) identifican la existencia de 2 clusters textiles en el
pais (situados en Bucaramanga y Medellin), los cuales se caracteri-
zan por presentar vinculos de comercializacién a nivel nacional e
internacional, bajos niveles de especializacién y vinculos incipien-
tes entre empresas del cluster. Cerén (2009) desarrolla un mapa
tecnoldgico para la definicién de politicas y el direccionamiento de
la gestion tecnolégica para la conformacién de clusters en la indus-
tria de pulpa y papel, y, en un sentido similar, el Consejo Privado
de Competitividad (2009) propone un mapa en el que identifica
29 clusters no agropecuarios en Colombia, de los que 4 tienen carac-
ter de conformacién local.

En particular, en el departamento de Caldas, Lopez y Calder6n
(2005) analizan la incidencia que tienen los factores socioculturales
en la conformacioén del cluster de herramientas en dicho departa-
mento. Becerra y Naranjo (2008) realizan una descripcién de los
clusters turismo, salud y confecciones, y las relaciones que pueden
derivarse de los 3 sistemas para introducir innovaciones de pro-
ducto en este Gltimo. Becerra y Alvarez (2011) estudian la relacién
que existe entre el talento humano y la innovacién en el cluster de
prendas de vestir.

No obstante lo anterior, los estudios de caracter regional enmar-
cados en la idea de cluster y cadenas productivas siguen siendo
pocos (Cardona et al., 2006), en especial aquellos que tratan
de identificar la incidencia que tienen las relaciones empresa-
riales y el desempefio propio de las empresas. En este sentido,
el presente trabajo tiene como objetivo establecer la incidencia
que tienen las relaciones entre las empresas en actividades de
I&D y transferencia de tecnologia y conocimientos (TTC) sobre la
innovacion y las actividades de I&D de las propias empresas en

1 Ver el informe Crear la ventaja competitiva de Colombia: Patrones de competitivi-
dad y andlisis sectorial producido por la compaiiia Monitor en 1994, como resultado
del estudio sobre la competitividad colombiana, contratado por el gobierno nacional
y las cdmaras de comercio.



F. Becerra Rodriguez et al / Estudios Gerenciales 29 (2013) 247-257 249

el cluster de herramientas del departamento de Caldas (Colom-
bia).

Referente al sector metalmecanico, este abarca los subsecto-
res de productos metalicos elaborados, maquinaria no eléctrica,
magquinaria eléctrica, material y equipo de transporte, y equipo pro-
fesional y cientifico. Dentro de los productos metélicos elaborados
se encuentra la fabricacién de herramientas. En Caldas, el sector
metalmecanico representa un poco mas de la mitad de las exporta-
ciones no tradicionales de este departamento, y genera 4.000 em-
pleos directos, el 38% de la mano de obra industrial que demanda el
departamento. Entre las 200 empresas mas grandes de Manizales
figuran 53 industrias metalmecanicas, en su mayoria exportadoras.

El sector de las manufacturas viene presentando desde 2005
un crecimiento positivo en sus exportaciones®. Entre enero y
julio de 2008, las exportaciones de Caldas alcanzaron un valor de
137,9 millones de délares, correspondiente al 3% del total exportado
por Colombia en los sectores no tradicionales, dentro de los cuales
los sectores metalmecanica y materiales de construcciéon concen-
tran en promedio el 87,1% de las exportaciones del macrosector en
el departamento.

Caldas es uno de los principales exportadores de herramientas
del pais, e incluso a nivel mundial, para el caso de productos como
machetes, que en el periodo comprendido entre enero y julio de
2008 fue el principal producto exportado por el sector, cifra que
ascendi6 a 10,5 millones de délares, 1,2 millones mas que lo expor-
tado en el mismo periodo de 2007. Las ventas de este sector se
hicieron principalmente a Venezuela, México y Ecuador, Perd y la
Zona Franca de Cucuta. Estos 5 destinos agruparon el 70,6% de las
exportaciones totales de la manufactura proveniente de Caldas.

La dindmica de las manufacturas en el departamento, en especial
la metalmecanica y dentro de ella la fabricacién de herramientas,
demuestra la importancia de este sector en la economia regional.

En las siguientes secciones se encontraran los aspectos teéricos
que orientan el trabajo; primero se hace referencia al concepto de
innovacion, entendido como proceso y como resultado; el siguiente
subapartado se refiere a la relacién entre las redes empresariales,
enfatizando cémo estas son un espacio propicio para las actividades
de innovacién y la TTC entre empresas. A continuacion, se analizan
las relaciones que dan soporte a las hip6tesis del estudio, esto es,
la incidencia que tienen la cooperacion entre empresas para acti-
vidades de I&D y TT C sobre la I&D e innovacién en las empresas.
Los siguientes apartados muestran, por este orden, la metodologia
utilizada, los resultados obtenidos y su discusién, y, finalmente, las
conclusiones derivadas del trabajo.

2. Innovacion en la empresa y redes empresariales

La innovacién ha sido un concepto que ha merecido la especial
atencién de los investigadores —desde los aportes de Schumpeter
en su libro Teoria del desenvolvimiento econémico-, de organismos
multilaterales como la Organizacién para la Cooperacién y el De-
sarrollo Econémico, y de entes nacionales encargados de impulsar
la ciencia, la tecnologia y la innovacién en los distintos paises®, en
funcién del desarrollo social y econémico, y de la competitividad de
las empresas. El interés por la innovacién tiene 2 perspectivas: la
entendida como resultado, lo que implicainnovaciones de producto
que han sido comercializadas, o el uso efectivo de innovaciones de
proceso o administrativas dentro de la empresa (Damanpour, 1987;
Damanpoury Gopalakrishnan, 2001; Hage, 1999; Obenchain, 2002;
Obenchainy Johnson,2004; OECD/EUROSTAT, 2005), y laentendida

2 Tomado de: http://www.manizalescompite.com/content/view/34/lang,sp/
[consultado 22 Jul 2011].

3 En Colombia este ente corresponde al Departamento Administrativo de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién (COLCIENCIAS).

como proceso, donde la atencién se centra en las acciones mediante
las cuales las nuevas ideas, los objetos y las practicas son creadas
y desarrolladas o reinventadas (Slappendel, 1996); o, en términos
de Wolfe (1994), cémo las innovaciones surgen, se desarrollan y
terminan.

La perspectiva de la innovacién como proceso es la que se asume
en este trabajo. A continuacién se profundiza en la innovacién como
proceso, en particular en las actividades de innovacién y, dentro de
estas, en laI&D y la TTC.

2.1. Proceso de innovacion

El proceso mediante el cual las empresas logran materializar
una idea en nuevos o mejores productos o servicios, modelos de
negocios, o técnicas administrativas y estructuras organizaciona-
les (Jamrog et al., 2006) comprende un conjunto de acciones sobre
las cuales no hay un consenso en la literatura, a tal punto que dis-
tintos autores presentan diferentes modelos relacionados con el
proceso de innovacién y, por tanto, no puede ofrecerse un modelo
generalizable (Hobday, 2005).

El proceso de innovacién comprende varias etapas (Wolfe, 1994;
Damanpour y Schneider, 2006) que varian en nominaciéon y canti-
dad, llamados «modelos etapa» (Saren, 1984; Forrest, 1991; Wolfe,
1994), y que pueden o no concluir en un resultado favorable para
la empresa, la regién o el pais (Lopez, 2006), asi como para los
sectores y las redes empresariales (Becerra y Naranjo, 2008). Algu-
nos autores plantean modelos que describen el proceso que se da
desde que una invencién es realizada hasta que esta alcanza su
comercializacién, ellos hacen referencia a actividades relaciona-
das con investigacion (basica y aplicada), desarrollo e ingenieria, e
introduccién al mercado; a estos modelos se les denomina gené-
ricamente «modelo lineal» (Banyte y Salickaite, 2008; Baptista,
1996; Kline y Rosenberg, 1986; Padmore, Schuetze y Gibson, 1998;
Rothwell, 1994).

Existen modelos que, alejandose de la nocién de secuencialidad
en el proceso, plantean que las acciones son iterativas e interacti-
vas, u ocurren en simultaneidad, donde la retroalimentacién entre
actividades resulta determinante para el proceso. Dentro de estos
modelos se destaca el kmodelo enred», basado en el trabajo colabo-
rativo entre agentes que participan del proceso de innovacién, sean
estos internos a la empresa o mediante relaciones con otros dentro
de los sistemas productivos (European Comission, 2004; Hobday,
2005). A este respecto, el reporte de la Comisién Europea plantea
2 modelos en los que el proceso de innovacién esta asociado a
las relaciones entre diferentes agentes: innovacién derivada de las
redes tecnoldgicas (innovation derived from tehnological networks)
e innovacién derivada de las redes sociales (innovation derived from
social networks).

El proceso de innovacién, independiente del modelo, implica
fases cuya relacién es mas recursiva que secuencial, a través de
la cual los distintos cuerpos de conocimientos son construidos,
comunicados e intercambiados (Robertson et al., 1997 citado por
Edwards, 2003), dando lugar al término «proceso interactivo», que
es comun en el campo de la innovacién y que ha sido usado para
describir actividades de innovacién intraempresariales e interem-
presariales (Rothwell et al., 1990 citado por Edwards, 2003). Segiin
Kaufmann y Todtling (2001) este caracter interactivo del proceso
de innovacién se refiere a la colaboracién interna entre varios
departamentos de una compaiiia (I&D, produccién, mercadeo, dis-
tribucion, etc.), como también a la cooperacién externa con otras
empresas (especialmente clientes y proveedores), proveedores de
conocimiento y entrenamiento (como universidades y centros tec-
nolégicos), sector financieroy agentes de laadministraciéon publica;
de ahi que exista un amplio rango de socios que contribuyen a la
capacidad de innovar de la empresa.
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De acuerdo con el Manual de Oslo, las actividades de innova-
cién son «todas las gestiones cientificas, tecnolégicas, organizativas,
financieras y comerciales, incluida la inversién en nuevos cono-
cimientos, que llevan o estan encaminadas a la introduccién de
innovaciones» (OECD/EUROSTAT, 2005, p. 105); en esta definicién
también se incluye la I&D como una de estas actividades*. En térmi-
nos del Manual de Bogotd, la I&D se diferencia de otras actividades
relacionadas con la innovacién, a las que define como «esfuerzos
de innovacién», que incluyen: tecnologia incorporada al capital,
tecnologia no incorporada al capital, capacitacién, modernizacién
organizacional, disefio y comercializacién (Jaramillo, Lugones y
Salazar, 2001).

Siguiendo esta perspectiva, en el presente documento se asu-
men como actividades de innovacién, por un lado, las actividades de
I&D que, de acuerdo con el Manual de Frascati, incluyen: investiga-
cién basica, investigacién aplicaday desarrollo experimental; sobre
esta Gltima se centrara este trabajo, dadas las caracteristicas del
entorno en que es realizado”; no obstante, se ha tenido en cuenta
la inclusién de aquellas actividades que segiin este mismo manual
pueden considerarse de I&D, cuando estan en funcién de un pro-
yecto especificode I&D (OECD/FECYT, 2002), y que en el contexto de
este trabajo son mas plausibles dentro del desarrollo experimental.

Por otro lado se consideran como actividades de innovacion
aquellas que estan relacionadas con el flujo de conocimientos y tec-
nologia segiin los planteamientos del Manual de Oslo y del Manual de
Bogotd. Bajo esta perspectiva se adoptar4, en este trabajo, la nocién
de TTC (Arvanitis et al., 2007) que sucede entre las empresas y otras
instituciones y que contribuye a la innovacién y a la I&D propias
de las empresas. Dentro de la TTC existe una amplia variedad®; en
este trabajo se observaran particularmente aquellas que involucran
magquinaria y equipo, software especializado, informacién técnicay
tecnoldgica y difusién de resultados de I&D e innovaciones.

Sintetizando, en este trabajo se analizan las actividades de inno-
vacién (I&D y TTC) que se dan producto de los vinculos entre
empresas y otras instituciones (redes empresariales), y que se cons-
tituyen en un incentivo para la I&D en la empresa, asi como para la
innovacién empresarial (producto, proceso y administrativa).

2.2. Redes empresariales, innovacion y actividades de innovacién
(investigacion y desarrollo y transferencia de tecnologia
y conocimientos) en la empresa

La importancia de los ambientes de aprendizaje o sistemas de
innovaciéon (OECD, 1999a, 1999b) radica en que en ellos el apren-
dizaje se estructura a través de redes en las que es necesario
considerar las relaciones interindustriales e interorganizacionales
(Hauknes, 1999). Las interconexiones dentro de las redes empre-
sariales llevan a la percepcién de nuevas oportunidades y nuevas
formas de competir, asociadas a nociones como la especializacién

4 En el Manual de Oslo, las actividades de innovacién distintas a la I&D se desagre-
gan en actividades de innovacién de producto y proceso, y actividades de innovacién
de mercadotecnia y de organizacién (OECD/EUROSTAT, 2005).

5 Las caracteristicas propias de la economia colombiana, y especialmente del
departamento de Caldas, compuesta en su gran mayoria por micro, pequefias y
medianas empresas, que ademas se concentran en industria manufacturera tradicio-
nal, no permiten presumir que exista (o que si existe, no sea residual) investigacion
basica o aplicada al interior de las empresas o en colaboracién con otras compaiiias e
instituciones. A una situacién similar se refieren Mahemba y de Bruijn (2003) estu-
diando la innovacién en pymes en Tanzania, donde las actividades de innovacion,
dadas las caracteristicas de una economia en desarrollo, tienden a estar relacio-
nadas basicamente con transferencia de tecnologia y conocimientos, mas que con
generacion de innovacién.

6 Arvanitis et al. (2007), estudiando los determinantes de las actividades de TTC,
asumen como formas particulares de TTC: la informacion, la infraestructura técnica,
la educaciodn, las actividades de investigacion, y la consultoria, que son asimilables
a las adoptadas en este trabajo.

productiva de las empresas, que presiona la competitividad dentro
de las redes empresariales y facilita la realizacién de innovaciones
especificas, asi como su introduccion en otras areas (Muscio, 2006).

De acuerdo con Porter (1999), dado el agrupamiento surgen
fenémenos como: el apoyo entre empresas, expresado en relacio-
nes verticales y horizontales; la rivalidad entre competidores que
promueve los enfoques de I&D y facilita la introduccién de nuevas
estrategias y técnicas; la fluidez y rapida difusién de la informa-
cién y las innovaciones a través de los canales de proveedores o
de compradores que tienen contactos con multiples competidores.
Roper (2001) demuestra que las redes juegan un importante papel
en lainnovacién de las empresas y en menor medida en el éxito de
estas. Con relacién a productos nuevos o mejorados, encontré que
los vinculos de las empresas con clientes, proveedores y competi-
dores tienen una influencia positiva significativa en la innovacién
de productos, al igual que para las empresas que han innovado en
el desarrollo de procesos.

Es clara, entonces, la importancia de las redes empresariales
como ambiente favorable para la innovacién y las actividades de
innovacion, en especial para las pymes que acceden a mayores
posibilidades en el desarrollo del conocimiento, ampliacién de
las capacidades empresariales para los procesos de innovacion, y
mejores resultados en las innovaciones de procesos y productos,
asi como las administrativas (Alonso-Villar, Chamorro y Gonzales,
2004; Bell, 2005; Eraydin y Armatli-Kéroglu, 2005; Feldman y
Audretsch, 1999; Feser y Bergman, 2000; Jensen, 1996; Nassimbeni,
2003; Novick y Carrillo, 2006).

Dentro de la literatura empirica consultada se encuentra
evidencia de la relacién positiva entre I&D y transferencia de cono-
cimientos (spillover) y tecnologia (Wderter, 2009) realizada via
colaboracién con otros agentes (clientes, proveedores, competencia
e instituciones de investigacion ptblicas y privadas) con el positivo
incremento de las capacidades empresariales para la innovacién
y las actividades de innovacién, lo que conlleva un aumento de
la capacidad absortiva (absorptive capacity) de la empresa (Cohen
y Levinthal, 1990). En este sentido, algunos estudios analizan las
relaciones que tienen las empresas con universidades y centros
de investigacién y desarrollo (Arvanitis et al., 2007; Kaufmann y
Todtling, 2001; Loof y Heshmati, 2002; Vinding, 2006), como los
principales socios para acciones conjuntas relacionadas con lainno-
vacién y las actividades de innovacién.

No obstante, sigue existiendo poca literatura al respecto, asi
como relacionada conlaobservacién de las relaciones de las empre-
sas con competidores, proveedores y clientes (Belderbos, Carree
y Lokshin, 2004) en funcién de la innovacién y las actividades de
innovacion propias de la empresa, particularmente en el entorno
en el que se realiza este trabajo.

2.3. Incidencia de la cooperacién para investigacion y desarrollo
sobre la innovacién y la investigacion y desarrollo en la empresa

Laimportancia de la cooperaciéon en actividades de I&D con otras
empresas e instituciones, en funcién de la innovacién y las activi-
dades de I&D en el ambito de la empresa, es bien reconocida en la
literatura. Segin Becker y Dietz (2004), el desempefio innovador
de la empresa depende de factores especificos de esta y de factores
ambientales como fuentes externas usadas, estructuras de mercado
y nivel tecnolégico de la industria.

Van Beers, Berghdll y Poot (2008), analizando los determinan-
tes de la cooperacién en I&D entre firmas innovadoras (foraneas
y domésticas) y universidades e instituciones ptblicas de conoci-
miento en Finlandia y los Paises Bajos, encuentran que las firmas
foraneas estan menos involucradas en cooperacién con institucio-
nes publicas de conocimiento que las firmas domésticas en los
Paises Bajos; caso contrario sucede en Finlandia. Capello y Faggian
(2005) hallan una relacién positiva entre el capital relacional y la
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actividad innovadora de la empresa, especialmente cuando se pre-
senta cooperacién para el proceso de innovacién entre clientes y
proveedores locales y otros canales de aprendizaje colectivo. Segin
Roper (2001), las relaciones con clientes, proveedores y competi-
dores tienen una influencia positiva y significativa en los procesos
que involucran las innovaciones de producto y de proceso.

Landry, Amara y Lamari (2002), investigando la influencia del
capital social (los activos de lared de negocios, lared de informacién
de activos, la red de investigacion en activos, la participacién de los
bienes y activos relacionales) sobre la innovacién de las empresas,
encuentran que las diversas formas de capital social tienen influen-
cia en la decisiéon de innovar; particularmente, la participacién de
los bienes y los activos relacionales (cooperacién) contribuyen mas
que ninguno a la probabilidad de innovar de las empresas. Tether
(2002) establece que la colaboracién con otras empresas e insti-
tuciones mejora la probabilidad para realizar nuevos productos;
particularmente, en acuerdos interorganizacionales, los resultados
son positivos en el proceso para desarrollar nuevos productos (pro-
ceso de innovacién). Loof y Heshmati (2002) hallan evidencia de
que los acuerdos de cooperacién (proveedores domésticos, ins-
titutos de investigacién y consultores internacionales, y clientes
globales) para innovacién estan positivamente correlacionados con
el nivel de inversién en actividades paralainnovacién en las empre-
sas, no obstante, observan que cuando la colaboracién se da con
competidores locales la correlacion es negativa.

Knudsen (2007), estudiando la naturaleza y relativa importancia
de las relaciones interfirmas (comprador-proveedor e interaccién
con la competencia) sobre el éxito en el desarrollo de nuevos pro-
ductos, indica una mayor frecuencia en la participacién de los
clientes en los esfuerzos de desarrollo. Barge-Gil (2009) muestra
que las pequeiias firmas, y aquellas en sectores bajos, medio-bajos
y medios son mas proclives a la cooperacién basada en innovado-
res y resalta el papel que juegan los proveedores en el desarrollo
de innovaciones. Rammer y Schmiele (2009), estudiando los deter-
minantes de las actividades internacionales de innovacién de las
pymes en Alemania (I&D, diseflo y actividades de preparacién, pro-
duccién de nuevos productos, introduccién de nuevos procesos,
venta de nuevos productos), encuentran significacién positiva para
la cooperacién en innovacién con socios internacionales y venta de
nuevos productos (innovacién de producto).

Si bien la I&D ha sido mas frecuentemente estudiada como
variable explicativa de la innovacién, hay trabajos que muestran
la incidencia que tiene la cooperacién entre empresas y otras orga-
nizaciones en las actividades de I&D de la empresa. Evangelista,
Perani, Rapiti y Archibugi (1997) identificaron en 4 sistemas regio-
nales de innovacién en Italia que tras controlar la existencia
de interacciones sistémicas y mas aspectos relacionados con el
contexto que pueden favorecer u obstaculizar las actividades de
innovacion, hay diferencias en cuanto a la relevancia sobre las acti-
vidades de I&D y de no-I&D a nivel de las empresas. Tether (2002)
halla que la participacién en I&D tiene una clara y positiva relacién
con las empresas que tienen acuerdos de cooperacién para la inno-
vacién, y que la cooperacion estd asociada con altos niveles en las
actividades de innovacién, dentro de las cuales se encuentra la I&D.

Los hallazgos de Filatochev, Piga y Dyomina (2003) eviden-
cian que la organizacién en redes juega un papel importante en
la intensidad de los gastos en I&D de las firmas y, por tanto,
en las actividades de este tipo dentro de las empresas. Dentro de los
hallazgos de Becker y Dietz (2004), se plantea que la cooperacién
con otras firmas e instituciones mejora las actividades de I&D de
las firmas y que los acuerdos interorganizacionales expanden las
capacidades tecnolégicas de la firma y posibilitan la transferencia
eficiente de conocimientos y el aprendizaje organizacional.

Medda, Piga y Siegel (2005), estudiando el impacto de la inves-
tigacién de las universidades en el crecimiento de los factores de
productividad de las empresas en Italia (investigacion colaborativa

en I&D), encuentran significacion estadistica que evidencia la
importancia de la I&D externa mas que la investigacién interna,
pero que el comportamiento es distinto segtn la fuente de la I&D
externa. Seddighi y Huntley (2007), estudiando las actividades de
I&D y el tipo de I&D emprendida y su incidencia en la coopera-
cién en I&D entre firmas en regiones periféricas del Reino Unido,
encuentran que las firmas estan envueltas en actividades forma-
les e informales de I&D y que una proporcién significativa lo hacen
para el desarrollo de productos. Con base en lo anterior se pueden
expresar las siguientes hipétesis:

- H1: La cooperacién entre las empresas y las instituciones para
realizar actividades de I&D incide positivamente en la innovacién
(proceso, producto, administrativas) de las propias empresas.

- H2:Lacooperacién entre las empresasy las instituciones pararea-
lizar actividades de I&D incide positivamente en las actividades
de I&D de las propias empresas.

2.4. Incidencia de la transferencia de tecnologia y conocimientos
sobre la innovacién y la investigacién y desarrollo en la empresa

Incrementar el desempefio innovador de las empresas ha sido
una preocupacioén de la alta direccion de estas, de ahi la importan-
cia que se da a la combinacién de las actividades de I&D internas
y a las actividades para adquirir conocimiento externo (Cassiman
y Veugelers, 2006). Dentro de los intercambios que suceden en el
entorno de redes empresariales locales, la TTC es fundamental en
la difusién y absorcién de innovaciones (Adams, Bessant y Phelps,
2006; Banyte y Salickaite, 2008) y, por tanto, en el desempefio inno-
vador de la empresa (Adams et al., 2006; Arvanitis et al., 2007;
Belderbos et al., 2004; Cassiman y Veugelers, 2006; Mahemba y
de Bruijn, 2003). La literatura da evidencia de que la colaboracién
permite alas empresas incrementar voluntariamente la transferen-
cia de conocimientos con los socios que cooperan (Belderbos et al.,
2004).

La TTC implica el flujo de conocimientos y tecnologia entre dis-
tintos agentes que puede tener el caracter formal o informal (Allen,
James y Gamlen, 2007) y que no siempre esta mediada por tran-
sacciones comerciales donde hay un comprador y un vendedor
de tecnologia; esta ocurre mediante el uso de estrategias diver-
sas como proyectos conjuntos de investigacion (o de desarrollo
de tecnologia), proyectos de capacitacion conjunta, etc. (Arvanitis
et al., 2007), o contratos de apoyo mutuo para la innovacién en
las empresas’. Igualmente se encuentra la transferencia de conoci-
mientos a través del uso de infraestructura técnica o el uso conjunto
de laboratorios, entre otros (Arvanitis et al., 2007).

Los resultados empiricos que relacionan la TTC con la innova-
cién y las actividades de I&D dan cuenta del efecto positivo que
existe. Hartman, Burk y Sebora (1994), explorando las relaciones
entre fuentes de ideas para las innovaciones (TTC) y el proceso de
innovacion en 3 niveles de la organizacion (estratégico, administra-
tivo y operativo) en pequefias empresas, encontraron significativas
relaciones entre la interaccién con proveedores y la innovacion,
especialmente en el nivel estratégico y operativo de la empresa.
Los resultados obtenidos por Mahemba y de Bruijn (2003) en Tan-
zania indican que las empresas son mas proclives a actuar con el
ambiente externo pararesolver sus problemas, y que las principales
fuentes de informacién tecnolégica y conocimiento son el personal

7 En Colombia muchos desarrollos tecnolégicos realizados en las empresas han
sido producto de la cofinanciacién entre universidades y centros de desarrollo tecno-
l6gico, las empresas e instituciones de financiamiento estatales, mediante acuerdos
de cooperacién en los que se obtienen capacidades técnicas y tecnoldgicas para
los actores involucrados. Estadisticas de estos trabajos se pueden encontrar en:
www.colciencias.gov.co
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staff y los clientes. Kaufmann y Tédtling (2001), estudiando los
vinculos entre empresas y los sistemas de ciencia en diferentes
zonas de Europa bajo la premisa de que esto estimula la innova-
cién de productos, hallan evidencia empirica de que los vinculos
con universidades posibilitan mas la introduccién de innovaciones
avanzadas; asimismo, encuentran que proveedores y consultores
son un mejor puente para la transferencia de tecnologia y conoci-
mientos cara a innovaciones avanzadas.

Klomp y van Leeuwen (2001), al observar los vinculos entre
el proceso de innovacién y el comportamiento econémico de las
empresas de los Paises Bajos, encontraron una fuerte evidencia para
la hipétesis de la capacidad de absorcién de las empresas a par-
tir de las oportunidades tecnoldgicas que se basan en fuentes de
informacién técnica (ciencia, proveedores, clientes y competido-
res). Particularmente hallaron que las oportunidades tecnoldgicas
cuando la fuente es la ciencia contribuyen como insumo a la inno-
vacién, y que en la innovacién como resultado las fuentes que
contribuyen mas directamente son los clientes, los proveedores o
los competidores.

Loof y Heshmati (2002), analizando la incidencia de las fuentes
de conocimiento sobre la innovacién como insumo y como resul-
tado, establecen que las principales fuentes de conocimiento para
la innovacién (input) son las internas y los clientes; en el caso de la
innovacién como resultado, observan que los competidores son una
fuente de conocimiento importante para la innovacién, mientras
los clientes tienen una correlacién negativa. Cassiman y Veugelers
(2002), estudiando la influencia de los flujos de informacién (inco-
ming spillovers) y la apropiacion sobre las decisiones de cooperar
en I&D de las firmas con clientes, proveedores e instituciones de
investigacion, encuentran que hay una significativa relacién entre
los flujos de informacién y la decisién de cooperar en I&D con uni-
versidades e instituciones de investigacién, pero no en cooperar
con proveedores y clientes.

Capello (2002) encontr6 evidencia de los efectos de los desbor-
damientos (spillovers) de conocimiento cientifico —que es generado
por universidades y centros de I&D- sobre las actividades de inno-
vacién en las empresas, analizando estos en las areas urbanas y no
urbanas, asi como en los distritos. Monjon y Waelbroeck (2003)
dan evidencia de que los mayores beneficios surgen de los contac-
tos formales con universidades y centros piblicos de investigacién,
no obstante, hay poca evidencia de desbordamientos directos de las
universidades; también plantea que la magnitud de estas externa-
lidades es mucho mas pequefia que otro tipo de desbordamientos
como los que se dan con clientes y proveedores, y que los competi-
dores son fuente importante para la transferencia de conocimiento
dentro de las innovaciones incrementales.

Arvanitis et al. (2007) encuentran que los indicadores de
desempefio de la innovacioén en las firmas, por ellos utilizadas, tie-
nen positiva relacién con la TTC, donde la innovacién de procesos y
productos presentan mejores resultados en términos de la relacién
con la organizacién publica de investigacién. Sus observaciones
también les permiten concluir que las actividades de transferencia
de tecnologia y conocimiento estan positivamente correlacionadas
con altas habilidades a nivel de la firma, asi como con indicadores
del desempefio econémico de la firma (ventas, valor agregado, etc.).

Lin y Chen (2006), estudiando la integraciéon de conocimiento
en redes para la innovacién de productos, encontraron que la
integracién de conocimiento es una variable mediadora entre
la orientacién al mercado, los recursos complementarios y la infor-
macién compartida, variables que, segin ellos, influyen en la
innovacién de producto. Particularmente evidenciaron que la inte-
graciéon de conocimiento influye positivamente en el proceso de
desarrollo de nuevos productos en el contexto de redes de indus-
trias.

Conrespecto a la participacion de clientes, universidades y com-
petidores, Knudsen (2007) encuentra un efecto significativamente

negativo sobre el desempefio innovador, lo que define como una
aparente paradoja®; este autor, finalmente, concluye que el con-
junto de conocimiento suplementario y complementario con socios
externos para el desarrollo de nuevos productos tiene un efecto
positivo en el desempefio innovador de las empresas. Woerter
(2007), investigando 4 estrategias de I&D (interna con cooperacién
en I&D, interna con compra de I&D, interna con cooperacién y com-
pra, solo I&D interna) y su influencia en las actividades de I&D de las
empresas en Suiza, encuentra que los spillover de entrada inciden en
la cooperacién mas que en las otras estrategias, y que las principales
fuentes de conocimiento son los clientes y las universidades.

Van Beers et al. (2008) evidencian para Finlandia y los Pai-
ses Bajos que los spillovers de nuevo conocimiento afectan
positivamente la probabilidad de cooperar con universidades
e instituciones publicas de conocimiento, aspecto que ha sido
ampliamente subrayado en la literatura como incidente en la inno-
vacién y la I&D en el ambito de la empresa. Barge-Gil (2009)
encuentra evidencia de que los flujos de informacién (spillovers)
afectan positivamente la cooperacién y que esta ha sido decisiva en
la innovacién de productos y procesos en las empresas espafiolas,
particularmente en pequeifias firmas, y las firmas en bajos, medio-
bajos y medios sectores.

Woerter (2009) evidencia que las actividades de transferencia
tecnolégica estan positivamente relacionadas con una parte de las
ventas de productos innovadores; combinando los efectos de la
transferencia tecnolégica y la especializacién tecnolégica, encuen-
tran que estan positivamente relacionados con el desempefio
innovador de las firmas, donde las empresas pequefias muestran ser
las mas beneficiadas de la especializacién y la transferencia tecnol6-
gica con universidades. Con base en lo anterior se pueden expresar
las siguientes hipétesis:

- H3: La TTC entre empresas y otras instituciones incide positiva-
mente en la innovacién (producto, proceso, administrativa) de las
propias empresas.

- H4: La TTC entre empresas y otras instituciones incide positiva-
mente en las actividades de I&D de las propias empresas.

3. Metodologia
3.1. Poblacién y muestra

Para la contrastaciéon empirica se seleccionaron 101 empresas
del sector de herramientas segiin el Cédigo Industrial Internacio-
nal Uniforme?, que constituyen el total de la poblacién del sector
de herramientas en el departamento de Caldas. La informacién
se obtuvo de la Camara de Comercio de Manizales, la Asociacién
Nacional de Industriales, la Asociacién Colombiana de Pequefios
Industriales y los directorios telefonicos; las bases de datos fueron
confrontadas para obtener la poblacién de estudio. La poblacién
se distribuye en 3 eslabones dentro del cluster de herramientas:
proveedores, empresas nucleares (fabricantes de herramientas) y
clientes. E1 90% de las empresas son micro y pequeias. E1 97% hacen
parte de las redes hacia delante y hacia atras (forward and backward
linkages), 1o cual permite realizar un analisis de redes e identificar
su impacto sobre el ntdcleo del eslabén (tabla 1).

8 La explicacién que da a esta aparente paradoja es en 2 sentidos: 1) el cliente
promedio es incapaz de articular sus necesidades a los productos de tecnologia
avanzada, y 2) el cliente promedio es incapaz de concebir ideas mas alla de su propia
experiencia (Knudsen, 2007).

9 Los articulos de este grupo son cuchillos, herramientas manuales y objetos de
ferreteria en general, que la revisién 2 del Cédigo Industrial Internacional Uniforme
clasifica como 3811 y la revisién 3 como 2893.
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Tabla 1

Rasgos generales del cluster herramientas
Caracteristicas Porcentaje
Tipo de eslabén 100
Proveedores 36
Empresas nicleo 3
Clientes 61
Tamafio empresa 100
Microempresa 64
Pequefla empresa 26
Mediana empresa 4
Gran empresa 6

Fuente: elaboracién propia.

3.2. Medicion

El presente estudio indagdé en las empresas sobre 4 facto-
res: innovacion (producto, proceso y administrativos); actividades
de I&D (desarrollo experimental, proyectos de innovacién, uso
de infraestructura); vinculos para actividades de I&D (desarro-
llo experimental, proyectos de innovacion, uso de infraestructura)
entre empresas y con otras instituciones; y transferencia técnica
y de conocimientos (maquinaria y equipo, software especializado
e informacion técnica y difusiéon de resultados de investigacion).
Para ajustar los modelos se involucré la variable de control tamafio
de la empresa (niimero de empleados), y tanto las variables depen-
dientes como las independientes son dicotémicas (Knudsen, 2007;
Jensen, Johnson, Lorenz y Lundvall, 2007; Rammer y Schmiele,
2009). En la tabla 2 se definen y operacionalizan.

3.3. Indicadores de validez y confiabilidad

Aunque los instrumentos que se emplearon en la presente inves-
tigacion han sido adaptados de investigaciones anteriores (Capello,
2002; Cassiman y Veugelers, 2002; Filatochev et al., 2003; Eraydin
y Armatli-Koroglu, 2005; OECD/EUROSTAT, 2005; OECD/FECYT,
2002; Capello y Faggian, 2005; Jensen et al., 2007; Johansson y
Karlsson, 2007), para establecer la validez y confiabilidad del ins-
trumento se realizaron los siguientes andlisis: validez de contenido

Tabla 2
Operacionalizacion de las variables

Variables Operacionalizacion

Innovacién en la empresa La empresa ha realizado innovaciones
(producto, proceso, administrativa) en los
altimos 5 afios. Si: 1. No: 0

La empresa realiza actividades de I&D
(desarrollo experimental, proyectos de
innovacion, uso de infraestructura). Si: 1. No: 0
La empresa se asocia o ha asociado con otros
actores locales para la realizacién de
actividades de I&D (desarrollo experimental,
proyectos de innovacién, uso de
infraestructura). Si: 1. No: 0

Existe o ha existido transferencia tecnoldgica
y de conocimientos (maquinaria y equipo,
software especializado e informacién técnica y
difusién de resultados de investigacién) en los
altimos 5 afios con otros actores locales. Si: 1.
No: 0

Niamero de empleados en la empresa

I&D en la empresa®

Vinculos actividades I&D

Transferencia tecnoldgica
y de conocimientos”

Tamafio de la empresa

Fuente: elaboracién propia a partir de Capello (2002); Cassiman y Veugelers (2002);
Filatochev et al. (2003); Jensen et al. (2007).

2 Tradicionalmente la I&D se mide tomando como base los gastos en I&D; en este
trabajo se indago sobre si las actividades se realizaban o no sin considerar el monto
de los gastos.

b En la literatura revisada es comin que la transferencia tecnolégica y de cono-
cimientos se asocie con los derrames (spillover) de conocimientos. En este trabajo,
como se ha visto, ademas de los spillovers se han asumido otros aspectos.

por parte de expertos y una prueba piloto en 10 empresas; alfa
de Cronbach para evaluar la consistencia del instrumento y de
las dimensiones propuestas, obteniéndose o>0,7; y un analisis
de correlaciones para establecer la validez convergente, obtenién-
dose correlaciones significativas (p <0,05) y un valor teérico acorde
(p>0,7), segtin Nunally (1978). Lo anterior permite establecer que
las dimensiones propuestas para medir lainnovacién de laempresa,
los vinculos para actividades de I&D y la transferencia de tecnologia
y conocimientos entre empresas presentan medidas homogéneas.

3.4. Contrastacion de hipotesis

Previo a la contrastacién de las hipétesis, se realiza un ana-
lisis descriptivo con el fin de identificar de manera exploratoria
aspectos relacionados con las variables estudiadas en el cluster de
herramientas. También se realiza un analisis de conglomerados con
el método de maxima verosimilitud usando los criterios del vecino
mas préximo y la unidad de medida de lambda'?; este permite
identificar proporcionalmente las empresas que realizan innova-
cién segin el tipo (producto, proceso y administrativa). Partiendo
del analisis de conglomerados se realiza un estudio de contingen-
cia, para establecer el indicador de realizacion de vinculos definidos
en las variables independientes segiin el conglomerado.

La contrastacién de las hip6tesis se realiza mediante un analisis
de regresion logistica con el método stepwise!!, considerado id6-
neo en el andlisis de variables dicotémicas, medicién del impacto
y ajuste de una variable. Para la demostracién de especificidad del
modelo de regresién'? se realiza el test Hosmer-Lemeshow'?, y para
probar que los modelos logit son una combinacién lineal de las
variables dependientes e independientes se emplea la prueba Link
Test'4. Mediante un andlisis de correlaciones estimadas!'® se deter-
miné que no hay correlacién entre las variables explicativas. Para
establecer la incidencia en términos de probabilidad de las varia-
bles independientes sobre las dependientes se realiza un andlisis
de los efectos marginales.

4. Resultados

Inicialmente se presenta un perfil general de las empresas de
la muestra en funcién de las 4 variables de estudio. Los resultados
indican que el 36% de las empresas hanrealizado innovaciones (pro-
ducto, proceso y administrativo), y el 26% han realizado actividades
de I&D, solo el 25% han tenido vinculos para actividades de I&D, y
el 38% han participado de transferencia técnica y de conocimientos
(tablas 3y 4).

Con el objeto de determinar el comportamiento de las empre-
sas respecto de la variable innovacién en los 3 tipos estudiados se
realizé un analisis de conglomerados jerarquicos, teniendo como
referencias las categorias del vecino mas préximo y el intervalo
de medida de lambda de Goodman y Kruskal'®; de esta manera se

10 Unidad de medida para variables dicotémicas.

1 Elmétodo parte de introducir paso a paso las variables de estudio para identificar
cudles generan un mayor ajuste estadistico.

12 Esta demostracién incluye: la identificacién de la linealidad del fenémeno
medido, la varianza constante del término de error, la independencia y la normali-
dad de la distribucién de los términos de error y la no existencia de autocorrelacion
de las variables independientes (Hair et al., 1999).

13 El test permite identificar que los parametros de las variables independientes se
ajustan en la interpretacién del modelo, contrastandolos a un nivel de significacion
de p>0,001.

14 El test permite identificar que las variables de respuesta son una combinacién
lineal de las variables independientes (p >0,001).

15 Se identifica la no existencia de correlacion entre las variables explicativas
(p>0,05).

16 Teniendo en cuenta que las variables a analizar son dicotémicas, se utiliza este
tipo de intervalo.
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Tabla 3
Andlisis de contingencia entre innovacién, vinculos para actividades de investiga-
cién y desarrollo y transferencia tecnoldgica y de conocimientos entre empresas

Innovacién Vinculos TTC Innovacién Vinculos
actividades I&D
No Si No Si
No 54 10 No 62 2
Si 8 28 Si 13 23

Datos expresados en porcentajes.
Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4

Andlisis de contingencia entre actividades de investigacién y desarrollo en la
empresa, vinculos para actividades de investigacion y desarrollo y transferencia
tecnolégica y de conocimientos entre empresas

Actividades I&D Vinculos TTC Actividades I&D Vinculos
actividades I&D
No Si No Si
No 56 18 No 68 6
Si 6 20 Si 7 19

Datos expresados en porcentajes.
Fuente: elaboracion propia.
100%
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Figura 1. Conglomerados de innovacién empresarial. Fuente: elaboracién propia.

identificaron en la poblacién 2 tipos de conglomerados de empresas
de acuerdo con la innovacién.

El primero, conformado por 79 empresas, presenta un bajo nivel
de innovacién en proceso, un nivel medio de innovacién organiza-
cionaly no presenta innovacién en productos; a este se le denomina
conglomerado con bajo nivel de innovacién. El segundo conglo-
merado, conformado por 22 empresas, presentan altos nivel de
innovaciéon en proceso (77%), innovacién organizacional (50%) y
ademas todas las empresas realizan innovacién en producto; a este
se le denomina conglomerado con alto nivel de innovacién (fig. 1).

Haciendo uso de los anteriores datos y mediante un analisis
contingencial, se identifica que el conglomerado de alto nivel de
innovacion —conglomerado 2- presenta un mayor indice de asocia-
cién para actividades de I&D entre empresas (86,4%), y un mayor
indice de transferencia técnica y de conocimiento (95,5%) que el
conglomerado de bajo nivel de innovacién (tabla 5).

Tabla 5
Tabla de contingencia de conglomerados de innovacién y asociacion para actividades
de investigacion y desarrollo y transferencia tecnolégica y de conocimientos

Variables independientes

Asociaciones para I&D 13,6 86,4
TTC 4,5 95,5

Conglomerado 1 Conglomerado 2

Datos expresados en porcentajes.
Fuente: elaboracion propia.

Para contrastar las hipétesis se realiz6é un analisis logistico. En
las primeras 2 hip6tesis se estudia la incidencia de la cooperacién
entre las empresas y las instituciones para realizar actividades de
I&D sobre la innovacién de la empresa (H1) y sobre las activida-
des de I&D propias de la empresa (H2). Los resultados muestran
que el efecto en ambos casos es positivo y significativo (p <0,001),
hallazgos que dan evidencias para aceptar las hip6tesis 1y 2 (tabla
6).

La tercera y cuarta hipétesis estudian la incidencia de la TTC
entre empresas y con otras instituciones sobre la innovacién de la
empresa (H3) y sobre las actividades de I&D propias de la empresa
(H4). Los resultados muestran, nuevamente, que el efecto en ambos
casos es positivo y significativo (p <0,001), lo que ofrece sustento
para aceptar las hipétesis 3 y 4 (tabla 6).

Como complemento del anélisis logistico se identific6 el grado
en que la asociacién para actividades de I&D y TTC incide sobre las
actividades de I&D y sobre la innovacién de las empresas, utilizando
un andlisis de efectos marginales, del cual se obtiene, por una parte,
que un incremento porcentual en la cooperacién entre las empre-
sas y las instituciones para realizar actividades de I&D genera un
incremento del 0,68% en la innovacién y un incremento del 0,66%
en las actividades de I&D de la propias empresa.

Por otro lado, se obtiene que un incremento porcentual en la
TTC entre empresas y otras instituciones genera un incremento del
0,53% en lainnovacién y un incremento del 0,35% en las actividades
de I&D propias de la empresa. Al contrastar estos resultados con el
«seudocoeficiente» de determinacion, se concluye que los modelos
en donde hace acto de presencia la cooperacion entre empresas e
instituciones para realizar actividades de I&D presentan un mayor
ajuste que los modelos donde hace acto de presencia la variable TTC
entre empresas y otras instituciones (tabla 7).

Los resultados obtenidos mediante la aplicacién del modelo
logit, tal y como se han expuesto, fueron sometidos a la compro-
bacién de la bondad y ajuste, para lo cual se identificé el nivel de
significacién del modelo!” y se aplicaron el andlisis de linealidad
de los parametros de Wald'® y el analisis de distribucién de los tér-
minos del error'?, De igual manera, se identificé la inexistencia de
multicolinealidad?® y heterocedasticidad?'.

5. Discusion y conclusiones

La revision de la literatura ha demostrado la importancia de las
redes empresariales en relacién con la capacidad de la empresa
para realizar actividades de innovacién y obtener mejoras (pro-
ducto, proceso y administrativas). Siguiendo esta perspectiva, este
trabajo abordé el estudio de la incidencia de las relaciones entre
empresas para ejecutar I&D y TTC sobre la I&D y la innovacién de la
propia empresa en el contexto de redes empresariales localizadas,
particularmente en el cluster de herramientas del departamento de
Caldas.

En la red estudiada se pudo constatar que la proporcién de
empresas que han realizado innovaciones y actividades de I&D
es relativamente baja; también se observa que la proporcién de
empresas que establecen relaciones en funcién de I&D y TTC es

17 Se realizé el test Lrx? (p <0,001).

18 Se identifica que los parametros son lineales y consistentes (p -valor <0,05).

19 Se realizé el grafico de la curva ROC y se realiz6 el analisis grafico de sensibilidad
y especificidad; igualmente se realizo el test de Hosmer-Lemeshow (p <0,001), con
el cual se comprueba la inexistencia de perturbaciones estocdsticas.

20 Se realiz6 el analisis de correlaciones estimadas de las variables independientes
a un nivel de significacién del 1 y del 5%, identificando que ningin coeficiente pre-
senta valores que puedan ser considerados como una correlacién elevada (r>0,70),
aspecto que permite afirmar que no existe colinealidad en las variables del modelo.

21 Se realiz6 el test de Hosmer-Lemeshow (p<0,001) y el test de verosimilitud
(p<0,001).



Tabla 6

Andlisis de regresion logistica de la red empresarial de herramientas

Actividades de I&D

Innovacién de la empresa

Variables

Sig.

Sig.

Sig.

Sig.

Sig.

Sig.

Variable de control

563  p<0001 -243 -546  p<0,001
p<0,10

-2,85

p<0,001
p<0,05

-5,52

—436  p<0001 -199 -531  p<0001 -217 -509  p<0,001 —2,85-5
p<0,001

~1,44

Constante
Tamaiio

1,71

0,03

1,50

0,02

2,42

0,04

1,38

0,03

48

1

0,03

2,53

0,06

Variables dependientes

4,85 p<0,001

3,32

p<0,001

454

3,75

Asociacion I1&D

TTC

277  p<001

1,64
35,33

p<0,001
p<0,001

4,28

2,40
47,05
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p<0,001

p<0,001

55,41

p<0,001

27,31

p<0,001

58,77

p<0,001

26,50

Lry?

0,31
41,78

0,45 0,36 0,24 0,48
76,86 46,18

57,40

0,20

Seudo-R?

Goodness fit

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 7
Efectos marginales de las variables independientes sobre las actividades de investi-
gacion y desarrollo y la innovacién en la empresa

Variables dependientes Innovacién Actividades I&D
dy/dx Sig. dy/dx Sig.

Asociacién I&D 0,68 p<0,001 0,66 p<0,001

TTC 0,53 p<0,001 0,35 p<0,01

Datos expresados en porcentajes.
Fuente: elaboracion propia.

relativamente pequeiia. Este hecho puede ser explicado por la com-
posicién de las empresas, ya que la mayor parte la constituyen
pymes cuya capacidad para realizar estas actividades es limitada,
asi como para establecer contactos con otros agentes regionales y,
por lo tanto, tienen una baja capacidad de innovacién, razén por la
cual se tenian presunciones dada la estructura productiva de la red
estudiada, que determinaron ciertas consideraciones para la defi-
nicién de las variables. Una situacién similar encuentran Mahemba
y de Bruijn (2003) en Tanzania; ellos sugieren como explicacién
que las pymes no son conscientes de las oportunidades del entorno
tales como colaboracién con institutos de investigacion, universi-
dades, centros tecnolégicos y el gobierno, aspecto que contradice
los hallazgos de Barge-Gil (2009) en el sentido de que las pequefias
empresas tienden a cooperar para el desarrollo de innovaciones.

Lo encontrado demuestra que hay que prestar atencién a ins-
trumentos de andlisis como los considerados en este trabajo y a
indicadores como los planteados en el Manual de Bogotd, cuyo fun-
damento se encuentra en un andlisis de los sistemas productivos
de los paises en desarrollo, donde las medidas no pueden ser las
mismas que para los sistemas productivos de los paises desarro-
llados. En este sentido, la I&D y la TTC son consistentes con el
planteamiento que en dicho manual se hace sobre la medicién
de las capacidades tecnolégicas de las empresas y que derivan en
acciones de mejora continua o, lo que es lo mismo, en innovaciones
incrementales.

Las empresas que manifestaron tener relaciones con otros agen-
tes permitieron realizar la contrastacion de las hipétesis y, en este
sentido, se pudo comprobar que las relaciones entre las empresas y
con otros agentes regionales para I&D y TTC inciden positivamente
en la I&D y la innovacién de la propia empresa; dado lo anterior
se aceptan las hipétesis planteadas, lo que corrobora los hallazgos
presentados en la literatura y se convierte en un aporte a la comu-
nidad académica interesada en el estudio de las redes localizadas,
en especial en el contexto colombiano y en otros de caracteristi-
cas similares, donde Ia literatura es relativamente escasa. Asi pues,
se demuestra que las relaciones entre empresas y con otras insti-
tuciones en un entorno localizado, lo que en términos de Capello
(2002) y Capello y Faggian (2005) se denomina capital relacional,
incrementa las capacidades tecnolédgicas de las empresas, la I&D,
la transferencia de conocimientos y el aprendizaje organizacional,
aspectos consistentes con lo encontrado por Becker y Dietz (2004),
Capello y Faggian (2005) y Fabrizio (2009), entre otros, relaciona-
dos con la innovacién y los procesos de innovacién dentro de las
empresas.

Esta situacién es indicativa de la importancia que debe darsele,
desde los agentes gubernamentales, a las politicas puablicas cuyo
objetivo es incentivar las relaciones empresariales, en particular
en entornos como el estudiado, dadas las limitaciones en recur-
sos que se tienen por parte de las empresas e instituciones que
en ellos existen, asi como por la baja propensién a relacionarse.
Igualmente, es importante redoblar acciones conjuntas desde las
empresas (independientemente del sector industrial) y otras insti-
tuciones de apoyo para la realizacién de proyectos encaminados
al desarrollo tecnolégico y la innovacién empresarial, pues es a
través de esta clase de proyectos como se logra un aprendizaje
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organizacional y se incrementan las capacidades tecnolégicas para
la innovacion, que benefician a todos los participantes y fortalece el
capital relacional, contribuyendo asi al desarrollo socioeconémico
local y regional.

Si bien el estudio es un aporte a la literatura sobre el tema de
la innovacién y las relaciones empresariales, existen limitaciones,
como el caricter transversal de este, que no permite determinar
la causalidad del fenémeno, asi mismo el hecho de haberse reali-
zado en una sola red empresarial, que aunque es representativa del
sistema productivo regional, no permite inferencias generalizables
para otras redes en la misma regién y en otras diferentes. Si bien las
medidas utilizadas son acordes con el contexto estudiado, hay que
tener en cuenta que en el comtn de los paises en desarrollo existe
una mayor propensién hacia la transferencia, difusién y apropia-
cién de las tecnologias creadas en los paises desarrollados que hacia
el desarrollo de tecnologias, y por esta via introducir innovaciones
incrementales; seria, entonces, interesante acometer estudios que
incluyan otras medidas de innovacién empresarial.

Resolver las limitaciones enunciadas es posible mediante futu-
ras lineas de investigacion en las que se estudien, por ejemplo, los
factores que influyen sobre la poca propensién de las empresas para
establecer relaciones con otros agentes regionales en funcién de la
innovacion, e incluso observar otras variables asociadas al proceso
de innovacién que pueden incidir sobre la innovacién empresarial,
o realizar indagaciones similares en otras redes empresariales y en
otros entornos geograficos, y con ellas hacer analisis comparativos.
De manera particular resulta interesante el estudio de las relacio-
nes de las empresas con instituciones de apoyo (gubernamentales y
no gubernamentales), que en paises como Colombia son un aspecto
medular para la politica ptblica relacionada con la competitividad
empresarial y con el desarrollo social y econémico de las regiones.
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RESUMEN

El presente documento busca identificar las caracteristicas de los sistemas adaptativos complejos (CAS,
por su sigla en inglés Complexity Adaptative Systems), asi como capturar las implicaciones de su aplica-
cion en el estudio de las organizaciones. Para tal fin, se revisan resultados de investigaciéon publicados en
revistas académicas que han facilitado la introduccién de las ciencias de la complejidad en la adminis-
tracion, al igual que se exploran los resultados de investigacién de grupos e institutos que trabajan en el
tema. A partir de los estudios comparativos de las propuestas observadas se plantea que los CAS pueden
comprenderse desde la emergencia, la auto-organizacion y la evolucién. La comprensién de la organiza-
cion desde esta perspectiva genera lineas de investigacién en liderazgo, estrategia, toma de decisiones y
construccién de actuacién conjunta; todo lo anterior en sistemas complejos.

© 2011 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos los derechos reservados.

Business organization as a complexity adaptative system

ABSTRACT

The purpose of this document is to identify complexity adaptative systems (CAS) characteristics, as well
as determining the implications of applying this to the study of organizations. A review was made of
the results of investigations published in journals on the introduction of scientific complexity into the
administration, as well as the results of research groups and institutes working on this topic. Based on
comparative studies of the proposals observed, it is suggested that CASs may be understood from the
emergence, self-organization, and evolution of a company. Understanding the organization from this
outlook leads to lines of research on leadership, strategy, making decision-making, construction of joint
actions, all in complex systems.

© 2011 Universidad ICESI. Published by Elsevier Espaiia, S.L. All rights reserved.

A organizacao empresarial como sistema adaptativo complexo

RESUMDO

O presente documento procura identificar as caracteristicas dos sistemas adaptativos complexos (CAS,
em inglés Complexity Adaptative Systems), assim como captar as implica¢des da sua aplica¢do no estudo
das organizagdes. Para tal, reveem-se os resultados de investigacdo publicados em revistas académicas
que facilitaram a introduc¢do das ciéncias da complexidade na administragdo, tal como se exploram os
resultados investigacdo de grupos e institutos que trabalham no tema. A partir dos estudos comparati-
vos das propostas observadas supde-se que os CAS podem abranger a emergéncia, a auto-organizagao
e a evolugdo. A compreensdo da organizacdo a partir desta perspectiva cria linhas de investigacdo em
lideranca, estratégia, tomada de decisdes e construcdo de ac¢do conjunta; tudo o mencionado anterior-
mente em sistemas complexos.
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1. Introduccién

Las organizaciones son sistemas no lineales alejados del equi-
librio. Son altamente sensibles a las innovaciones, a los eventos
o al azar propios del ambiente empresarial, y sus patrones de
comportamiento emergen sin intencionalidad. De hecho, los com-
portamientos empresariales no corresponden a la intension de los
individuos que los generan, lo que produce inesperados y con-
tados resultados intuitivos (Holland, 1995). Lo anterior pone de
manifiesto la imposibilidad de predecir y controlar el futuro en la
organizacion y hace necesario encontrar nuevas formas que facili-
ten su comprensién y desarrollo.

En las 2 dltimas décadas, las ciencias de la complejidad (ter-
modinamica del no equilibrio, la teoria de catastrofes, la teoria del
caos, la ciencia de redes, entre otras) ha sido uno de los campos
de investigacién de mayor crecimiento para el estudio de las orga-
nizaciones como sistemas no lineales (Allen, Maguire y McKelvey,
2011); sin embargo, los sistemas adaptativos complejos (CAS, del
inglés Complexity Adaptative Systems) se han presentado como la
perspectiva tedrica en la que se fundamenta una amplia cantidad
de propuestas (Stacey, 1995; Anderson, 1999; Mitleton, 2003).

A la fecha no existe un consenso generalizado frente a las
propiedades de los CAS (Gell-Mann, 1994); sin embargo, estos
sistemas sugieren interacciones adaptativas entre los agentes
(Holland, 1995), que en algunas oportunidades pueden producir
comportamientos sorprendentemente simples y predecibles, y en
otras, comportamientos que son imposibles de pronosticar. Por lo
anterior, el propdsito del presente documento es identificar las
caracteristicas de los sistemas adaptativos complejos, asi como
capturar las implicaciones de su aplicacién en el estudio y com-
prension de las organizaciones empresariales. Lo anterior se refiere
aaspectos que se fundamentan principalmente en las propuestas de
Gell-Mann (1994), Holland (1992), Anderson (1999), Stacey (1995,
1996)y Mitleton (2003, 2005a, 2005b), los 2 primeros considerados
como los autores que crearon la expresion sistema adaptativo com-
plejo, y los siguientes como los autores que, soportados en los CAS,
han realizado propuestas para la descripcién de la organizacién.

Los CAS se encuentran relacionados con comportamientos no
lineales y sistemas de feedback sin importar donde se presenten:
sistemas sociales naturales, sistemas sociales artificiales y sistemas
sociales humanos. Las investigaciones en sistemas sociales natura-
les han demostrado que el éxito de los sistemas vivos se encuentra
relacionado con el nivel de robustez y flexibilidad que estos tienen
a las condiciones cambiantes del entorno (Bedau, 2009; Bonabeau,
Theraulaz, Deneubourg, Aron y Camazine, 1997; Nicolis, Theraulaz
y Deneubourg, 2005), sefialando que la robustez y la flexibilidad
surgen de las habilidades para actuar autbnomamente acorde con
sus propios intereses, con la capacidad evolutiva y de adaptacién
(Kauffman, 1995), que son el resultado de las propiedades emer-
gentes que provienen de interacciones no lineales entre las partes
que los componen.

Lo anterior ha llevado a que en los sistemas sociales artificia-
les y humanos el término «tecnologia viviente» se identifique como
el medio para capturar las implicaciones del aumento de la habili-
dad en el disefio de sistemas que cuenten con estas caracteristicas
(Bedau, McCaskill, Packard y Rasmussen, 2010). Las organizaciones
empresariales, como seres vivos, son sistemas caracterizados por
ciclos de feedback no lineal por cuanto todo el tiempo las personas
interactan unas con otras (Stacey, 1995), y las acciones de una per-
sona A tienen consecuencias en las acciones de B, F, Z o en todas las
personas de la organizacion, llevando a que estas reaccionen y por
lo tanto puedan generar consecuencias en A, lo que a su vez incita a
una nueva respuesta de este Gltimo. Adicionalmente, si se tiene en
cuenta que las decisiones de los actores dependen de sus percep-
ciones y no impactan en la misma proporcién a los miembros de
la organizacion, se evidencia la no linealidad de las organizaciones,

en la cual el comportamiento del grupo es mayor que la suma de
los resultados individuales (Watts, 2006).

Esto Gltimo ha permitido que las organizaciones empresariales
puedan ser estudiadas a partir de las caracteristicas, propiedades o
principios de los CAS, resaltando que la investigacién en esta tema-
tica se encuentra en etapas tempranas y, por lo tanto, existe una
pluralidad de perspectivas teéricas de aplicacién de los sistemas
adaptativos complejos en el contexto organizacional (Espinosa y
Porter, 2011), las cuales no se pretenden abordar en su totalidad en
el presente documento; sin embargo, se examinaran las propuestas
de mayor aplicacién.

En la primera parte del documento se exploran los aspectos
que segin Gell-Mann (1994) y Holland (1992) definen a un sis-
tema adaptativo complejo. En la segunda parte se presentan las
propuestas de Anderson (1999), Stacey (1995, 1996) y Mitleton
(2003, 2005a, 2005b) respecto a las caracteristicas de la organi-
zacién como CAS, buscando identificar los elementos explicativos
de su dinamica. Finalmente, se plantean espacios de investigacién
que surgen al visualizar a las organizaciones desde esta perspectiva
de estudio.

2. Metodologia

Las teorias de la auto-organizacién han sido aplicadas recien-
temente por diferentes investigadores para comprender el
surgimiento de patrones de comportamiento global a partir de la
interaccién entre los agentes que componen un sistema social natu-
ral, artificial o humano, destacando que los sistemas adaptativos
complejos han sido la perspectiva tedrica sobre la que se han sopor-
tado en mayor medida los estudios de la organizacion, por lo cual
se hace necesaria la identificacién de las caracteristicas de los CAS,
asi como capturar las implicaciones de su aplicacion en el estudio
de las organizaciones empresariales.

Para tal fin, el presente documento considera la revisién de
resultados de investigacion en la tematica publicados en revistas
académicas como Organization Science, The Learning Organiza-
tion, Human Systems Management, Journal of Management Inquiry,
Emergence: Complexity & Organization y Strategic Management
Journal, entre otros, destacando que dichas publicaciones han
desempefiado un importante rol en la introduccién de las ciencias
de la complejidad en la administracion de las organizaciones. De
igual manera, se consideraron los resultados publicados por insti-
tutos y grupos de investigacion en complejidad como el Instituto
Santa Fe, en el cual se gener6 la expresion sistemas adaptativos
complejos, asi como el Grupo de Investigaciéon en Complejidad del
London School of Economics (LSE), uno de los de mayor citacién en la
revista Emergence: Complexity & Organization, después de las obras
de Stuart Kauffman y John Holland (investigadores del Instituto
Santa Fe).

A partir de la revisién de las diferentes fuentes, la autora rea-
liza estudios comparativos de las propuestas observadas, buscando
identificar categorias que permitan describir los CAS. Las categorias
permiten plantear elementos de reflexiéon que amplian la compren-
sién de la organizacion desde esta nueva perspectiva, al igual que
facilitan visualizar tendencias investigativas en el campo.

3. Los sistemas adaptativos complejos

Los sistemas adaptativos complejos son la expresién con la que
el Instituto Santa Fe —y especialmente autores como Gell-Mann
(1994) y Holland (1992)— buscan clasificar los sistemas en los
que el comportamiento global depende mas de las interacciones
entre las partes que de las acciones. La expresion sistema adapa-
tivo complejo tiene un amplio soporte en la biologia, en donde la
adaptacion no solo implica acomodacién sino también evolucién.
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Tabla 1
Afinidad en las caracteristicas de los CAS a partir de las propuestas de Gell-Mann y
Holland

Caracteristicas de los CAS
segtin Gell-Mann (1994,
1995)

Caracteristicas de los CAS segin
Holland (1995)

La experiencia en los CAS
puede ser considerada como
conjuntos de entradas
y salidas. Las entradas
comprenden el
comportamiento del sistema
y las salidas los efectos sobre
este

A partir de las experiencias el
sistema identifica
regularidades. Sin embargo
en algunas oportunidades se
pueden pasar eventos por
alto o el sistema puede
confundir rasgos aleatorios
con regularidades

Las experiencias del sistema no
son almacenadas como
eventos aislados, sino que
son comprimidas dentro de
esquemas, los cuales, a través
de procesos de mutacién,

Bloques de construccion. Mecanismo
para la construccién de modelos
internos

Marbetes. Mecanismo que facilita la
interaccion selectiva permitiendo la
construccion de agregados

Modelos internos. Mecanismo para el
surgimiento de patrones

de comportamiento.

Diversidad. Propiedad que explica el
surgimiento de novedades a partir de
la interaccién entre los agentes

facilitan el surgimiento de
nuevos esquemas rivales

Agregaciones. Propiedad que explica la
recombinacién de categorias similares
Flujos. Propiedad que explica la
interaccién entre los nodos de la red

Los procesos de feedback que se
presentan entre los
esquemas cambian sus
formas de operacién y
afectan el mundo real

No linealidad. Propiedad en la cual el
comportamiento del todo es mayor a la
suma de las partes

Fuente: elaboracion propia con base en Gell-Mann (1994, 1995) y Holland (1995).

Algunos ejemplos de estos sistemas son la economia, Internet, los
ecosistemas, los virus de computador, entre otros.

Los CAS se encuentran compuestos por agentes en interacciéon
descritos en términos de reglas que cambian (se adaptan) en la
medida en que el sistema acumula experiencia. La coherencia y la
persistencia de estos sistemas dependen de las mltiples interac-
ciones entre las partes, de la agregacion de los diversos elementos,
asi como de la capacidad de adaptacién o aprendizaje (Holland,
1995).

A la fecha existen diferentes planteamientos respecto a las
caracteristicas de los CAS. Gell-Mann (1994) argumenta que los
diversos puntos de vista responden en parte a variaciones en el
vocabulario acorde con el contexto de aplicaciéon. Por su parte,
Holland (1995) afirma que el proceso de seleccién de las carac-
teristicas es, hasta cierto punto, cuestion de gusto. Es decir, si bien
existen variaciones también es posible encontrar un amplio nivel
de afinidad entre ellas.

En este sentido, a pesar de que Gell-Mann (1994, 1995) plantea 4
caracteristicas generales de los CASy Holland (1995) propone 4 pro-
piedades y 3 mecanismos comunes a todos los sistemas adaptativos
complejos, existen fuertes similitudes entre si (tabla 1). Gell-Man
hace alusién a la formacién de esquemas, en tanto que Holland se
refiere a modelos internos que a través de procesos de feedback
(flujos) se modifican incrementando la diversidad en el sistema. La
principal diferencia en la propuesta de estos autores se encuentra
en el nivel de detalle de la propuesta de Holland, lo que facilita una
mayor comprension de los CAS.

4. La organizacién empresarial como sistema adaptativo
complejo

A la fecha existe una pluralidad de perspectivas teéricas de
aplicaciéon de los sistemas adaptativos complejos en el contexto
organizacional (Espinosa y Porter, 2011), dentro de las que se des-
tacan autores como Anderson (1999), Stacey (1995) y Mitleton
(2003), senalando que las propuestas mencionadas se orientan a
describir el comportamiento de las organizaciones como CAS y
se encuentran soportadas en los trabajos de autores como Nicolis
y Lefever (1975), Prigogine (1983), Kauffman (1995), Gell-Mann
(1994, 1995) y Holland (1992, 1995).

La propuesta planteada por Stacey (1995) propone el estudio
de las empresas considerando 2 propiedades fundamentales de los
CAS: a) inestabilidad limitada en la que se plantea la coexistencia de
estabilidad e inestabilidad como condiciones de la dindmica orga-
nizacional, y b) la auto-organizacién espontanea que emerge de las
interacciones que se presentan entre los componentes del sistema.

Anderson (1999), por su parte, manifiesta que los CAS tienen
4 caracteristicas fundamentales que generan importantes implica-
ciones en la teoria organizacional: a)los agentes que conforman
el sistema siguen diferentes esquemas o estructuras de conoci-
miento que determinan la accién que toma el agente en un periodo
de tiempo; b)los agentes estan conectados uno a otro a través de
bucles (loops) de feedback en donde ningiin componente indi-
vidual dicta el comportamiento colectivo del sistema, sino que
este emerge de las interacciones entre los agentes, es decir, el
sistema se auto-organiza; c)los agentes coevolucionan uno a otro,
cada agente se adapta a su ambiente esforzandose por ajustarse
o adaptarse a una funcién en el tiempo, donde el ajuste indivi-
dual depende de la escogencia que otros agentes han hecho, y en
este sentido el paisaje adaptativo de cada agente esta en constante
cambio, y d)nuevos agentes pueden formarse por recombinacién
de elementos previamente exitosos y, por lo tanto, las relaciones
entre los agentes pueden evolucionar con el tiempo, cambiando el
patron de interconexiones, la fuerza de cada conexién y la forma
de la sefial o funcién.

Mitleton (2003) plantea que las organizaciones pueden ser ana-
lizadas a partir de principios como: a) emergencia del orden a partir
de procesos de auto-organizacién; b)interrelacion, interaccién e
interconectividad de los elementos del sistema y entre este con el
ambiente, c) coevolucién de los sistemas, la cual se presenta en la
medida en que un elemento influye y ala vez es influenciado por los
demas; d) exploracién del espacio de posibilidades y generacién de
variedad como condicién para la supervivencia, y e)intercambio
de informacién con el entorno, lo cual mantiene a las organi-
zaciones como sistemas alejados del equilibrio al crear nuevas
estructuras y orden.

A partir de las caracteristicas, propiedades y principios que estos
autores asignan a los CAS se puede observar que, pese a que no
hay un consenso generalizado (Gell-Mann, 1994), si existe afini-
dad entre los diferentes planteamientos. De hecho, las propuestas
realizadas por Anderson (1999), Stacey (1995) y Mitleton (2003)
son totalmente afines con las caracteristicas definidas por Holland
(1992) para los sistemas adaptativos complejos (tabla 2). Se des-
taca adicionalmente que las diferentes caracteristicas asignadas a
los CAS pueden ser agrupadas en 3 categorias: emergencia, auto-
organizacién y evolucién (tabla 2), las cuales también han sido
abordadas en los estudios de sistemas sociales artificiales como
medios para alcanzar comportamientos colaborativos entre los
agentes (Nitschke, 2005).

De esta manera, los planteamientos de Anderson (1999), Stacey
(1995) y Mitleton (2003) concuerdan de manera explicita en que
las organizaciones empresariales como CAS se caracterizan por la
auto-organizacién y el surgimiento de nuevo orden, para lo que es
necesario el intercambio de informacién con el entorno, lo que las
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Relacién entre las caracteristicas, propiedades y principios de los CAS como elemento de estudio de las organizaciones
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Stacey (1995)

Anderson (1999)

Mitleton (2003)

Holland (1992)

Auto-organizacién y
emergencia de orden

No linealidad

El sistema se auto-organiza a partir
de las interacciones emergentes
entre los agentes

Los agentes que conforman el
sistema siguen diferentes
esquemas o estructuras de
conocimiento que determinan la
accién que toma el agente en un
periodo de tiempo

Los agentes coevolucionan uno a
otro, cada agente se adapta a su
ambiente esforzindose por
ajustarse o adaptarse a una funcién
en el tiempo, el ajuste individual
depende de la escogencia que otros
agentes han hecho

Nuevos agentes pueden formarse
por recombinacién de elementos
previamente exitosos

Emergencia del orden a partir de
procesos de auto-organizacién

Intercambio de informacién con el
entorno, lo cual mantiene a las
organizaciones como sistemas
alejados del equilibrio al crear
nuevas estructuras y orden

Exploracién del espacio de
posibilidades y generacién de
variedad como condicién para la
supervivencia

Coevolucion de los sistemas, la cual
se presenta en la medida en que un
elemento influye y a la vez es
influenciado por los demas

Interrelacién, interaccion e
interconectividad de los elementos
del sistema y entre este con el
ambiente

Modelos internos

Flujos
Marbetes

Diversidad

No linealidad

Agregacién Bloques
de construccién

Auto-organizacién
y emergencia

Evolucién y
Coevolucién

Fuente: elaboracion propia.

constituye en estructuras disipativas alejadas del equilibrio (Nicolis
y Prigogine, 2007), que las lleva a permanecer en procesos de explo-
raciény explotacion del espacio de posibilidades generando nuevas
variedades (Kauffman, 1995).

De igual manera, Anderson (1999) y Mitleton (2003) concuer-
dan en que las organizaciones desarrollan procesos de evolucién y
coevolucién (tabla 2) que surgen de la interrelacién, interaccién e
interconectividad de los elementos del sistema, buscando ajustarse
y adaptarse al ambiente a través de las acciones de los actores, que
dependen de las percepciones y no impactan en la misma propor-
cion a los miembros de la organizacién; lo anterior evidencia la no
linealidad propuesta por Stacey (1995). Adicionalmente, Anderson
(1999) plantea como caracteristica de los CAS la recombinacion,
que, segln lo planteado por Kauffman (2003), es una estrategia de
biisqueda evolutiva.

La evolucién implica toda clase de sistemas, fenémenos y com-
portamientos que son susceptibles de cambio, transformacién vy,
en general, de desarrollo (Maldonado, 2009b), y en este sentido se
manifiesta que las organizaciones tienen la capacidad de modifi-
carse a si mismas, modificar el ambiente en el que se encuentran y
adaptarse a las modificaciones del ambiente (Gould, 2010; Weick,
Sutcliffe y Obstfeld, 2005). La emergencia y la auto-organizacion,
por su parte, son 2 conceptos que se explican reciproca y necesa-
riamente (Luigi, 2010) y se enfocan en la creacién del nuevo orden
en la organizacion.

4.1. Auto-organizacion y emergencia

La emergencia es el surgimiento permanente de novedades por
las interacciones entre los agentes, que hacen imposible la predic-
cién de estados futuros (Holland, 1998). Los procesos emergentes
se caracterizan por la creacién de propiedades novedosas (Stace
y Goldstein, 2006) que no estaban presentes en las condiciones
iniciales de la estructura organizada (Luigi, 2010). Surgen de la inte-
raccién entre los componentes del sistema, e incluso, cuando se
trata de elementos relativamente sencillos, pueden generar com-
portamientos desconcertantes, y en este sentido la emergencia es
un proceso de consecuencia y existencia, donde la existencia de un
evento es consecuencia de la existencia de otro (Vesterby, 2008).
De esta manera, es una de las formas en las que se puede considerar

la incertidumbre y se encuentra relacionada con el andlisis de pre-
dictibilidad del comportamiento de los sistemas a partir del estudio
de sus componentes (Solé y Goodwin, 2000), teniendo claro que si
bien el todo esta formado por partes, este es mas que su simple
suma.

En los CAS, los agentes actGan con informacién local derivada
de otros agentes. Ningtin componente individual dicta el compor-
tamiento colectivo del sistema (Hayek, 1973; Holland, 1992), es
decir, el sistema se auto-organiza. La auto-organizacion se entiende
como la emergencia del nuevo orden a partir de las interacciones
entre los agentes (Kauffman, 1995) o como un conjunto de meca-
nismos dindmicos en el que las estructuras de nivel global aparecen
de un sistema de interacciones entre los componentes de diferentes
niveles (Bonabeau et al., 1997). Las reglas de interaccion entre las
unidades constitutivas del sistema se ejecutan con base en infor-
macién puramente local, sin la referencia de patrones globales, los
cuales son una propiedad emergente del sistema, en lugar de una
propiedad impuesta al sistema (Hayek, 1976; Holland y Melhuish,
1999).

La auto-organizaciéon solo ocurre en sistemas abiertos que
importan energia (Nicolis y Prigogine, 2007) o informacién (Boisot
y Child, 1999) del entorno y logran alcanzar estados de inestabili-
dad limitada (Anderson, 1999; Stacey, 1995; Kauffman, 1995; Gell-
Mann, 1994). Los sistemas alejados del equilibrio crean estructuras
disipativas a partir del intercambio de informacién con el entorno,
lo que genera el rompimiento o la transformacién de los patrones
actuales y permite la emergencia de nuevos modelos que condu-
cen a la auto-organizacioén del sistema (Prigogine, 1983; Nicolis y
Lefever, 1975). De esta manera, a medida que un sistema se aleja del
equilibrio pasa por transiciones stbitas (o bifurcaciones), las cuales
se aumentan cuanto mas se aleja del equilibrio.

La emergencia y la auto-organizacién son caracteristicas inhe-
rentes de los seres vivos, y por ende de las organizaciones
empresariales, dado que estan conformadas por agentes y con-
juntos de agentes auténomos que interactian permanentemente
modificando el comportamiento del todo. En estos sistemas, el
comportamiento de cada agente es dictaminado por esquemas
(Gell-Mann, 1994) o modelos internos (Holland, 1992) que deter-
minan la accién a seguir en un momento determinado. Segiin
Gell-Mann (1994), Holland (1992) y otros investigadores del
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Instituto Santa Fe, los modelos internos se encuentran a su vez con-
formados por reglas que pueden evolucionar o no con el tiempo,
resaltando que estas no necesariamente determinan el comporta-
miento de un individuo, tal como se ha evidenciado a través de
la aplicacién las teorias institucionalistas (Willmott, 2011) y del
establecimiento de cddigos en las organizaciones (Helin, Jensen,
Sandstrom y Clegg, 2011). Los agentes toman sus acciones a par-
tir de la construccién de significados que se comparten mediante
los procesos de interaccién que se dan en el sistema (Weick et al.,
2005). En este sentido, los estudios de la organizacién como sistema
vivo han mostrado que las reglas frecuentemente no gobiernan
las acciones; las reglas pueden cambiar sin consecuencias en el
comportamiento, y el comportamiento puede cambiar sin modi-
ficaciones en los sistemas de reglas (Anderson, 1999). Asi, aun
cuando se tenga el detalle suficiente de las condiciones iniciales y
las reglas del sistema, las novedades son permanentes y, por ende,
los comportamientos predecibles se dificultan (Holland, 1998). En
otras palabras, el hecho que se conozcan las reglas que rigen el
comportamiento de los individuos no siempre ayuda a predecir el
comportamiento de la poblacién (Watts, 2006).

Adicionalmente, las organizaciones operan entre el orden y el
caos, manteniéndose en inestabilidad limitada. Asi, cuando una
organizacién se aleja del equilibrio —es decir, se aleja de reglas
y patrones preestablecidos—, nuevas vias de trabajo son creadas
y nuevas formas de organizacién pueden emerger, facilitando el
surgimiento de innovaciones (Mitleton, 2003; Kauffman, 1995). En
este sentido, se dice que la organizacién opera mediante ciclos de
feedback positivos, y por lo tanto permanece en constante inesta-
bilidad (Richardson, 2008; McKelvey, 2004). Por otro lado, cuando
los agentes que actian en el sistema aceptan conformar un con-
junto de reglas y tomar sus decisiones en concordancia con ellas, se
alcanzan comportamientos regulares que conducen a la estabilidad
de la organizacién (Perrow, 1986), es decir, esta opera a través de
ciclos de feedback negativos.

La coexistencia de orden y caos promueve la tensién organiza-
tiva y la contradicciéon interminable, que a su vez son fuente de
conflicto. Las tensiones incentivan la creatividad y facilitan el logro
de resultados exitosos (Aritzeta, Ayestaran y Swailes, 2005). En
otras palabras, en los procesos auto-organizados coexisten ambos
estados: estables e inestables o predecibles e impredecibles, res-
pectivamente (Richardson, 2008; Holland, 1995; Kauffman, 1995;
Mitleton, 2005a; Wulun, 2007). De ahi que el éxito sostenido emerja
de la inestabilidad limitada y de la capacidad de surgimiento del
nuevo orden (Lu y Mahfouf, 2010).

Es de resaltar que la emergencia del nuevo orden requiere
que el nimero de conexiones entre los componentes del sistema
se encuentre entre un limite superior y uno inferior (Kauffman,
2003). Estudios soportados en redes booleanas han encontrado que
estas desarrollan procesos de auto-organizacién cuando la cone-
xi6én entre los agentes no es muy alta ni muy escasa. Un alto nivel
de conectividad conduce a los agentes a exhibir comportamien-
tos de profunda inestabilidad, lo que puede generar la desaparicién
del sistema; sin embargo, resultados similares se presentan cuando
la conectividad es escasa debido a la estabilidad que se produce
(Kauffman, 1995).

Deigual manera, el grado de interaccién entre los agentes puede
impactar el desarrollo de los procesos de auto-organizacién. En este
sentido, Granovetter (1973) plantea que las relaciones fuertes entre
los miembros de la organizacion, que surgen de la combinacién
del tiempo, de la intensidad emocional, de la confidencialidad y
de la reciprocidad en los servicios, generan comportamientos pre-
decibles, uniformes y estables, a diferencia de los lazos débiles,
que proporcionan variedad en la organizacién. Es de resaltar que
las investigaciones en automatas celulares y en redes booleanas
han indicado que la clave de los procesos de auto-organizacién
se encuentra en el nimero aleatorio de interrelaciones entre los

agentes del sistema, mas que en si estas son fuertes o débiles
(Stacey, 1995).

Desde la perspectiva de los elementos que facilitan la interac-
cién entre los agentes, Holland (1995) plantea que los flujos de
conocimiento desempeflan un papel relevante. La generacién de
conocimiento e ideas innovadoras cuando un equipo esta traba-
jando junto puede describirse como una propiedad emergente en
el sentido que surge de lainteraccion de los individuos y no es solo la
suma de ideas existentes; adicionalmente, ese conocimiento podria
generar algo nuevo y sorprendente (Espinosa y Porter, 2011). Una
vez las ideas se articulan, entran a formar parte de la historia de
los individuos y del equipo, por lo cual el proceso ya no es rever-
sible (Garcia, Mitleton y Galliers, 2003). Desde esta perspectiva, la
organizacién es vista como el espacio en donde los agentes internos
y externos intercambian conocimiento en un didlogo continuo con
otros agentes que se encuentran en lared o en el sistema (Laihonen,
2006).

En este sentido se encuentran los resultados del trabajo reali-
zado por Alaa (2009), en el cual se identifican algunos mecanismos
o estrategias que facilitan la emergencia organizacional, y dentro de
los cuales se encuentran la comunicacién, el didlogo permanente,
la conectividad, la interrelacién, el aprendizaje y los procesos de
feedback, entre otros. A partir de estos mecanismos, Alaa (2009)
propone 3 factores que estimulan la emergencia en el contexto de
la direccién organizacional:

e Factores dindmicos: comprenden las propiedades emergentes. La
gestion de la complejidad requiere interrelaciones e intercone-
xiones de los elementos del sistema social con el ambiente.

e Factores habilitadores de infraestructura: son el soporte necesa-
rio para el surgimiento de la emergencia. Incluyen elementos
tangibles e intangibles que permiten o inhiben la eficacia de la
dindmica, tales como los estilos de liderazgo, jerarquia y estruc-
tura, feedback y procesos de aprendizaje, entre otros.

e Factores de control: hacen referencia a los elementos tangibles e
intangibles que intentan asegurar el equilibrio de la dindmica y
prevenir el descenso al caos (Lewin, 1992), tales como ciclos de
feedback circular, establecimiento de reglas simples, modelos
de equilibrio, entre otros. Es decir, los factores de control mantie-
nen a la organizacién en inestabilidad limitada.

De lo anterior se aclara que la conectividad entre los agentes
garantiza que la informacién circule con rapidez, lo que permite
mantener la organizacién al borde del caos y en inestabilidad
limitada, al igual que facilita la emergencia de nuevos comporta-
mientos a partir de las conductas individuales de los miembros de
la organizacién. Es decir, la conducta de una organizacién no puede
diseflarse ni controlarse; el cambio y la conducta emergen (Stacey,
1996).

4.2. Evolucién y coevolucion

La evolucidn es el proceso de cambio o transformacién de las
especies (Darwin, 2010; Gould, 2010), y puede ser caracterizada
en términos de comportamientos macroscépicos que emergen de
las interacciones que se presentan a nivel microscépico (Bedau
y Packard, 1992). Implicitamente, el disefio y la continua evo-
lucién en el tiempo surgen dada la flexibilidad adaptativa a las
condiciones del entorno, resaltando que la adaptacién de un sis-
tema a su ambiente emerge de los esfuerzos de adaptaciéon de
agentes individuales que intentan mejorar sus propios ajustes
(Holland, 1992). Los relieves adaptativos expresan la forma en que
los organismos se ganan la vida mediante aplicacién de estrate-
gias de biisqueda evolutiva: mutacién y recombinacién (Kauffman,
2003).
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El éxito de la biologia radica en el hecho que los organismos no
evolucionan simplemente, sino que coevolucionan con otros y con
los cambios abiéticos del entorno (Kauffman, 1995; Riolo, Cohen
y Axelrod, 2001; Shimada, Ishii y Shibao, 2010). La via en la que
cada elemento influye y a la vez es influido por otros elementos
se conoce como coevolucion (Kauffman, 1995; Benbya y McKelvey,
2006; Mitleton, 2003).

Benbya y McKelvey (2006) definen la coevolucién en el sector
empresarial como la mutua causalidad de cambios entre la organi-
zacion, los competidores y otros elementos del nicho que pueden
tener importancia adaptativa. Los agentes coevolucionan unos con
otros, cada agente se adapta a su ambiente, reconociendo que el
ajuste individual depende de la escogencia que otros agentes han
realizado. Las organizaciones se constituyen y se mueven en paisa-
jes adaptativos que estan en constante cambio (Holland, 1995); por
ende, tienen la capacidad de modificarse, modificar el ambiente en
el que se encuentran y adaptarse a las modificaciones del entorno
como resultado de la interaccién entre los agentes (Boisot y Child,
1999).

Asi, el desarrollo de procesos de feedback se constituye en ele-
mento fundamental para facilitar la coevolucién en la organizacién
(Mitleton, 2005b). En esta linea, Holland, 1995 plantea que los
flujos de conocimiento y ciclos de aprendizaje se constituyen en
la via por la cual los agentes interactian promoviendo la coe-
volucién. Es decir, el aprendizaje es un requisito previo para la
evolucién organizacional, entendiendo que aprender es el proceso
de creaciéon de conocimiento mediante la transformacién de la
experiencia (Kolbe, 1984) y no se limita a la adquisicién de habili-
dades.

La generacién de conocimiento e ideas innovadoras cuando un
equipo estd trabajando junto puede describirse como una propie-
dad emergente en el sentido que surge de la interaccién de los
individuos y no es solo la suma de ideas existentes (Mitleton, 2003);
adicionalmente, ese conocimiento podria generar algo nuevo y
sorprendente (Espinosa y Porter, 2011). Es decir, la coevolucién
implica redes de relaciones no lineales entre los agentes en donde
las interacciones permanentemente cambiantes hacen imposible
la prediccién de estados futuros (Holland, 1998).

Lo anterior conduce al reconocimiento explicito de que no hay
teleologia en los sistemas de complejizacion creciente; es decir, las
organizaciones avanzan, pero tal como lo hace la vida, no lo hacen
en una direccién especifica (Maldonado, 2009a). La tendencia de
las tradicionales escuelas de la administracion a tratar de predecir
comportamientos futuros a partir del conocimiento de eventos his-
téricos se debe a que en la vida diaria el pasado a menudo parece
obvio, incluso cuando no podriamos haberlo predicho (Mlodinow,
2008).

Sin embargo, el reconocimiento de que las relaciones entre
los componentes del sistema organizacional evolucionan con el
tiempo, cambiando el patrén de interconexiones, la fuerza de cada
conexiony la forma de la sefial o funcién desempefiada (Gell-Mann,
1995), evidencia que el futuro es dificil de predecir y el pasado
es facil de comprender. En otras palabras, los procesos, dinamicas,
fenémenos y comportamientos organizacionales pueden compren-
derse y explicarse ex post y nunca ex ante, y ciertamente no ex
ante a partir de planes, programas o enfoques tales como planea-
cion estratégica, planeacién prospectiva o estudios de futuros, entre
otros (Maldonado, 2010).

5. Discusion e implicaciones

La organizacién empresarial como sistema adaptativo com-
plejo es la antitesis de la organizacién tradicional. Al ser un
sistema caracterizado por la emergencia, la auto-organizacién
y la evolucién, implica disefios organizacionales a partir de

nuevos paradigmas que consideren la bisqueda de inestabilidad
limitada, desarrollo de operaciones en ausencia de controlador
central (lider, gerente, coordinador) y de parametros que restrin-
jan la accién individual (procedimientos, estandares, protocolos y
demas).

La bisqueda de inestabilidad limitada significa que la organiza-
ciébn debe evitar tanto el equilibrio como el caos. El equilibrio ha sido
la principal caracteristica de la administracién desde la corriente
de pensamiento principal; sin embargo, al considerar a la organi-
zacién como ser vivo, la orientacién hacia estados estables pierde
relevanciay pertinencia. De hecho, mantener ala organizaciénenel
equilibrio conlleva coartar la creatividad, asi como reducir la intro-
duccién de innovaciones al sistema; es decir, el equilibrio (también
conocido como subcriticalidad) restringe la capacidad de respon-
der a las condiciones cambiantes del entorno y, por ende, provoca
la desaparicién de la organizacion.

Por otro lado, la continua modificacién de reglas y patrones de
comportamiento aceleran la expansion del espacio de posibilida-
des del sistema sobrepasando su capacidad de absorcion, lo cual
conduce al caos. En total inestabilidad, los modelos que sustentan
la base del desarrollo de la organizacién son eliminados y, por ende,
la empresa puede colapsar o desaparecer (supracriticalidad).

De conformidad con lo anterior, y considerando que las organi-
zaciones se caracterizan por la emergencia de nuevos patrones que
facilitan el surgimiento permanente de innovaciones y novedades,
surgen las siguientes inquietudes: ;cémo evitar que se sobrepase
la capacidad de absorcién del sistema?, ;Cudles son los mecanis-
mos que permiten limitar y/o incentivar la tasa de generacién de
innovaciones y novedades en las organizaciones empresariales?
¢Es posible definir limites en la tasa de generacién de innovaciones
o novedades? ¢Cudles son los mecanismos que permiten llevar y
mantener a la organizacion en inestabilidad limitada?

Por otro lado, y teniendo en cuenta que las organizaciones como
CAS se caracterizan por la ausencia de un controlador central, sur-
gen otras inquietudes: ¢cual es entonces el papel del gerente? La
ausencia de controlador central simplica que el control es distri-
buido entre los miembros de la organizacion? ;Cémo evitar que
la organizacién ausente de controlador central llegue al caos? La
alusién a controlador central es extensible al establecimiento de
procedimientos, estandares, planes, vision, escenario apuestay, en
general, a diferentes mecanismos que limiten la accién individual.
Entonces ¢como facilitar comportamientos colectivos?

De otra parte, y considerando que en el disefio de una orga-
nizaciéon como CAS se requieren agentes con modelos internos,
conexiones, comportamientos adaptativos y en general condicio-
nes que faciliten la auto-organizacion, ¢ cudles son los mecanismos
mas efectivos que facilitan la auto-organizacién? Y ello teniendo
en cuenta la importancia de los procesos de comunicacién directa
e indirecta, procesos de dialogo, flujos de informacién, entre otros,
que promueven la interaccidn entre los agentes.

Finalmente, el presente documento plantea que la expresion sis-
temas adaptativos complejos, a pesar de ser caracterizados desde la
emergencia, la auto-organizacion y la evolucién, no logra capturar
la esencia de dichas caracteristicas. Es decir, en la expresion el tér-
mino adaptativo es poco afortunado, dado que no necesariamente
puede ser entendido desde la evolucién sino que puede limitarse
a la acomodacién a las condiciones cambiantes. En otras palabras,
en el contexto de la administraciéon el término es restringido, y por
tanto se sugiere hacer uso de la expresién sistemas complejos, en
consonancia con la organizacién como sistema complejo.

6. Conclusiones

Las organizaciones empresariales son sistemas complejos,
dado que su comportamiento se explica mas en funcién de las
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interacciones que de las acciones de los agentes. Las interacciones
facilitan el surgimiento de condiciones novedosas que son absorbi-
das por el sistema promoviendo su evolucién; es decir, el sistema
no solo se acomoda a las condiciones cambiantes, sino que se trans-
forma y modifica el entorno. Dado lo anterior, en el contexto de la
administracién se sugiere el uso de la expresion sistema complejo
mas que sistema adaptativo complejo.

Los sistemas adaptativos complejos, tales como las organiza-
ciones empresariales, pueden ser comprendidos a partir de la
emergencia, la auto-organizacién y la evolucién; caracteristicas
relacionadas con comportamientos no lineales alejados del equi-
librio. Por lo tanto, la bisqueda de equilibrios (estabilidad) que
caracteriza a la administracién desde la corriente de pensamiento
principal deja de ser pertinente para el estudio de la organizacion,
dado que reduce los niveles de creatividad e innovacién, al igual
que limita la capacidad de respuesta a las condiciones cambiantes
del entorno.

La investigacion de la organizacién empresarial como sistema
complejo puede ser abordada desde el estudio de la criticalidad
auto-organizada (subcriticalidad, supracriticalidad), por cuanto
desde esta perspectiva se consideran aspectos como nivel de conec-
tividad entre los agentes, centralizacién, inestabilidad limitada y
generacion de novedades, entre otros.

La comprension de la organizacién empresarial como sistema
complejo proyecta lineas de investigacién alrededor de tematicas
como liderazgo y complejidad, innovacién en sistemas complejos,
toma de decisiones en organizaciones descentralizadas, estrategia
y complejidad, construccién de accién colectiva en sistemas auto-
organizados, entre otras. De igual manera, se constituye en una gran
oportunidad para el desarrollo de investigaciones del alto impacto
en el contexto de las organizaciones, dado que dentro de las 100
mejores Facultades de Administracién del mundo tan solo la de la
Universidad Northwestern cuenta con el centro de investigacién en
complejidad social.
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RESUMEN

El presente caso de estudio tiene por objetivo consolidar el proceso de redefinicién de la arquitectura de la
marca Carvajal y la de sus empresas, a través del cual busca convertirse en un conglomerado competitivo
en entornos exigentes, atraer nuevos inversionistas y posicionarse como una multinacional que genera
valor para sus accionistas. Lo anterior implica la refocalizacién y la rentabilizacién de sus actuales negocios
en las diferentes geografias, de lamano con un cambio de marca que refleje esa transformacién y fortalezca
su posicionamiento en el mercado global. El presente estudio esta basado en entrevistas en profundidad y
fuentes secundarias compuestas por datos de la organizacién y estudios que fueron realizados por firmas
consultoras contratadas por la Carvajal.
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Carvajal makes a difference: New brand positioning as a symbol
of organizational transformation

ABSTRACT

This case study consolidates the process of redefining the brand architecture of Carvajal and its companies,
in order to become a highly competitive company in a demanding environment, and, in his way, attract
new investors, conquer and retain talent, and position itself as a multinational conglomerate capable of
generating value for its shareholders. This would involve the refocusing and increasing the profitability
of the existing businesses in different geographies, that go hand-in-hand with a rebranding strategy,
to reflect this transformation and strengthen its position in the global market. This study is based on
interviews and secondary sources based on organizational data, and studies that were conducted by
consulting firms hired by the Carvajal.

© 2013 Universidad ICESI. Published by Elsevier Espafia, S.L. All rights reserved.
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Carvajal marca a diferenca: novo posicionamento de marca como simbolo
de transformacao organizacional

RESUMO

O presente caso de estudo tem como objectivo consolidar o processo de redefini¢do da arquitectura da
marca Carvajal e das suas empresas, através da qual procura transformar-se num conglomerado com-
petitivo em ambientes exigentes, atrair novos investidores e posicionar-se como uma multinacional que
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cria valor para os seus accionistas. O referido anteriormente implica a refocalizagdo e a rentabilizacdo dos
seus actuais negdcios nas diferentes zonas, com uma mudanga de marca que reflecte essa transformacgao e
fortaleca o seu posicionamento no mercado global. O presente estudo baseia-se em entrevistas complexas
e fontes secundarias compostas por dados da organizagdo e estudos que foram realizados por empresas
consultoras contratadas pela Carvajal.

© 2013 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos os direitos reservados.

1. Introduccién

La organizacién Carvajal, fundada en 1904, es la primera multi-
nacional colombiana que cuenta con mas de 100 afios de trayectoria
en el mercado y presencia directa en 15 paises de América. Es un
conglomerado de empresas que atiende diferentes sectores de la
industria, tales como educacién, empaques, espacios, informacion,
pulpa y papel, soluciones de comunicacién, tecnologia y servicios.

Un siglo después de su fundacién, en 2008, Carvajal se vio en
la necesidad de transformar su estrategia organizacional (la cual
se desarrollara de manera general en el punto 2) con el propdsito
de convertirse en una empresa altamente competitiva en entornos
exigentes y asi atraer nuevos inversionistas, conquistar y retener
talento, y posicionarse como un conglomerado multinacional que
genera valor para sus accionistas. Lo anterior implicaria cambios en
sus negocios para focalizarse, y la rentabilizacién de los mismos en
las diferentes geografias.

Una vez trazada la estrategia, e inquietos por el posicionamiento
de la marca Carvajal, la presidencia corporativa a cargo de Ricardo
Obregdn solicité a una firma consultora realizar un diagnéstico del
posicionamiento de su marca con el propésito de identificar si la
marca actual (la que se presentaba desde 1974) reflejaba ese pro-
ceso de transformacién por el cual atravesaba la organizacién, pues
el logo simbolo construido en fuente Carfont, y con la letra «C» en
azul Carvajal, acompafiado del eslogan «Hace las cosas bien», proba-
blemente ya no responderia a la nueva estrategia y habria perdido
posicionamiento.

El diagndstico realizado con la firma consultora Mblm arrojé que
la marca Carvajal se percibia como una empresa familiar, lejana a
los consumidores, demasiado formal y muy exitosa a mediados y
finales del siglo xx, pero que en la primera década del siglo xx1 habia
perdido vigencia, dinamismo y actualidad. Se identificé también
que en muchas audiencias eran mas reconocidos los nombres de
sus marcas comerciales, como Publicar, Norma, Propal, entre otras,
no existiendo una asociacion clara y directa de estas marcas como
parte la Organizacién Carvajal.

El presente caso de estudio tiene por objetivo consolidar el
proceso de redefinicion de la arquitectura de la marca Carvajal y
sus empresas, como reflejo de su transformacién para fortalecer
su posicionamiento en el mercado global. Toma como biblio-
grafia principal los conceptos y fundamentos teéricos expuestos
por Keller (2008), Fernandez (2005) y Aaker (1998), asi como
referencias secundarias que recogen publicaciones propias de la
Organizacién Carvajal y entrevistas con personajes clave, como
Patricia Jaramillo, Directora Corporativa de Reputacién y Comu-
nicaciones; Ricardo Silva, Presidente de Mblm Colombia, y los
embajadores de marca de las empresas de Carvajal.

El documento presenta la siguiente estructura: inicialmente se
describe la arquitectura de marca de la organizacién Carvajal desde
sus inicios hasta la fecha; posteriormente se resumen los princi-
pales hallazgos de un diagndstico de posicionamiento de marca
realizado por la firma consultora Mblm; seguido se expone el nuevo
posicionamiento de marca trazado para la organizaciéon Carvajal.
Finalmente, se retinen los principales hallazgos del caso del estu-
dio, se presentan las conclusiones y se relaciona las preguntas de
discusion.

2. Organizacion Carvajal
2.1. Arquitectura de marca 1904-2010

El 29 de octubre de 1904, en Cali, una pequefia aldea con
24.000 habitantes, nace Carvajal, una organizacién que en 2012,
108 afios después, cuenta con un equipo de colaboradores con-
formado por 26.000 personas y con presencia directa en 15 paises
de América Latina. En 1904, Manuel Carvajal Valencia y sus hijos,
Alberto y Hernando, inauguran en la primera planta de su casa,
ubicada en el centro de Cali, su empresa litografica conformada
semanas atras bajo el nombre «Imprenta Comercial», con la impre-
sién del primer nimero del semanario Al Dia, uno de los primeros
medios de comunicacién impresos de la ciudad, bajo la direccién de
Alberto Carvajal Borrero. Mas adelante, el 15 de diciembre de 1907
la «Imprenta Comercial», la cual, ademas de imprimir el semana-
rio, se dedicaba a la comercializacién de libros, folletos, periddicos,
hojas sueltas y carteles, entre otros, cambia de nombre por el de
«Carvajal & Cia.», razén social que se mantendria hasta finales
de 1970.

En 1912, la empresa inici6 la produccién y comercializacién de
productos de papeleria, impresién a color, produccién y distribu-
cién de empaques, entre muchas otras tantas lineas de negocio, que
lograron que Carvajal fuera creciendo a un ritmo vertiginoso, mas
que su propia ciudad. Este mismo afio, en 1912, muere en Cali el
fundador de Carvajal & Cia., Manuel Carvajal Valencia (Calderén y
Jaramillo, 2004).

Fue asi como Carvajal fue consolidandose como un conglo-
merado multinacional hasta establecer operaciones para atender,
de manera directa, paises como Argentina, Brasil, Chile, Colom-
bia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Estados Unidos, Guatemala,
México, Nicaragua, Panama, Perq, Puerto Rico y Venezuela. De esta
forma, sus lineas de negocio tampoco fueron ajenas a esta expan-
sién y, consecuentemente, la empresa fundada con vocacién por
las artes graficas participa en 2012, con posicién de liderazgo en el
mercado, en sectores como educaciéon, empaques, espacios, infor-
macién, pulpa y papel, soluciones de comunicacién, tecnologia y
servicios.

Sin duda, su permanencia en el mercado latinoamericano se
debe a que desde el principio la empresa familiar se concibi sobre
unas bases sélidas inquebrantables que reposan en el documento
Protocolo Familiar, conservado por la familia, y entre las que se
encuentran: unidad y cohesién familiar, espiritu de austeridad, pru-
dencia en las inversiones, perspicacia en los pasos de ampliacién,
transparencia, buenas relaciones laborales con el equipo humano,
sentido comercial y de innovacién, conciencia del entorno social y
compromiso con la comunidad, entre otros (Calderén y Jaramillo,
2004).

Pese a los cambios y a su transformacién para pasar de empresa
familiar a conglomerado multinacional, la imagen corporativa de
Carvajal en gran medida se mantuvo al margen de esta evolucién.
Fue asi como en sus primeros afios, en 1914, se estableci6 el primer
logotipo para Carvajal & Cia., el cual dejaba entrever, en blanco y
negro, sus 2 lineas de negocio, afio y pais de fundacién (fig. 1).

Veinte afios mas adelante, en 1934, el grupo familiar opté por
simplificar dicho logotipo, conservando su razén social, esta vez
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Figura 1. Imagen de Carvajal a través del tiempo.
Fuente: Centro Carvajal de Noticias (2011, p. 10).
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tomando 2 colores: azul indigo y gris. Asimismo, y consecuente
con su historia, 2 décadas después nuevamente renueva su marca,
definiendo su logo en color azul enmarcado en una elipse. Como
era de esperar, 20 afios mas adelante, en 1974, Carvajal renueva su
logotipo aprovechando también su reciente cambio de razén social,
que habia ocurrido en 1970. Fue entonces cuando se cambi6 su
razén social, existente desde 1907, de Carvajal & Cia. a Carvajal
S.A., y se defini6 como marca el logotipo en fuente Carfont, de color
negro y la letra «C» en forma de rombo en azul Carvajal. Este afio
también se creé el eslogan «Carvajal hace las cosas bien», el cual
buscaba resumir la promesa de valor de Carvajal hacia sus clientes.

Pese a la consistencia en la renovacién de la marca Carvajal cada
20 afios, en dicha modificacién el perfil histérico de la compaiiia
experimentaria un gran cambio, el cual predijo las transforma-
ciones venideras para la organizacién. Fue asi como, casi 30 afios
después del dltimo cambio de marca, y aproximadamente un
siglo después de su fundacién, a mediados de 2002 se decidi6, con
los directivos de Carvajal S.A. y don Alfredo Carvajal Sinisterra en
la presidencia —miembro de la cuarta generacién de la familia—,
reorganizar las lineas de negocio que ya ofrecia la organizacion.
Esta decisién estratégica se asumié con el proposito de desligar
a Carvajal S.A., que desde entonces y hasta 2012 juega el rol de
holding o corporativo, de las operaciones comerciales y administra-
tivas de cada uno de los negocios en las diferentes geografias donde
operaba, logrando asi un mayor posicionamiento comercial en los
publicos objetivo de cada compaiiia.

De esta forma se instituyeron 13 razones sociales independien-
tes para operar cada una con su propia estructura: presupuesto,
gobierno, fuerza comercial, equipo de colaboradores e imagen
comercial. Las empresas que se establecieron fueron: Bico Inter-
nacional S.A., FesaS.A., PublicarS.A., CargraphicsS.A., CarpakS.A.,
Grupo Editorial NormaS.A., IntegrarS.A., Mepal S.A., EscarsaS.A.,
IBC Solutions S.A., Musicar S.A, GC2 Carvajal S.A. y Propal S.A,, esta
Gltima siendo la mas reciente adquisiciéon de la compafiia en 2004:
«Con el propésito de afianzar sus operaciones en Colombia y for-
talecerse para competir en los mercados internacionales, Carvajal
decidié ampliar su participacién accionaria en Propal y tomar el
control de la compaiiia» (El Tiempo, 2004). De este modo se vio
en la necesidad de establecer un logotipo para cada una de sus
compaiiias. La figura 2 representa la arquitectura de marca Carvajal
en 2009, cuando se habia consolidado la integracién entre nego-
cios similares entre si: Bico Internacional y Editorial Norma, bajo el
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Figura 2. Arquitectura de marca Carvajal, 2009.
Fuente: Diagnéstico de reposicionamiento marca Carvajal realizado por la compaiiia
Mblm en 2009.

nombre de Grupo Norma, y Fesa, IBC e Integrar, bajo el nombre de
Assenda. Asimismo se habia consolidado la adquisicién de Musi-
carS.A. (empresa dedicada a la produccién y comercializacién de
musica ambiental).

Evidentemente, el cambio en la arquitectura de marca Carvajal
desvinculaba, en cierta medida, la marca Carvajal de lo que serian
ahora sus marcas sector para cada una de las empresas constitui-
das. Fue asi entonces como 5 afios mas adelante, en 2009, Ricardo
Obregoén Trujillo, en la presidencia de Carvajal S.A. —el primer pre-
sidente de la organizacién que no fuera miembro de la familia
Carvajal (El Espectador, 2008)—, con la definicién de la carta de
navegacion se plantea una nueva estrategia organizacional dirigida
a focalizar y rentabilizar las operaciones de las empresas, e inquie-
tos por la posible pérdida de posicionamiento de la marca Carvajal
en el mercado, se decidi6 iniciar un diagnéstico de percepcién de
marca en las diferentes audiencias internas (socios, colaboradores,
familia Carvajal) y externas (clientes, proveedores, gobierno, gre-
mios y comunidad en general). Obregén tenia claro que para poder
consolidar la Organizacién Carvajal como lider en el mercado lati-
noamericano, la marca debia hacerse primero muy reconocida en
los grupos de interés.

2.2. Hallazgos en el diagnéstico del posicionamiento de la marca

Una vez tomada la decisién de evaluar la percepcién de la marca
en el mercado por parte de los diferentes ptblicos, en mayo de
2009 se eligi6 a la firma consultora Mblm para desarrollar dicho
diagnéstico y posteriormente afianzar el propésito de reposicio-
nar a Carvajal como una empresa de clase mundial con excelente
desempefio, una gran capacidad comercial y excelente equipo
humano. Este gran foco se pretenderia alcanzar partiendo de la
base conceptual que afirma que una propuesta de valor se cons-
truye a partir de una reputacién sélida basada en la percepcién que
los publicos objetivo tengan del desempefio de la compaiiia, de su
oferta en el mercado y de la coherencia con sus principios; y que a
su vez se potencia y proyecta con la ambicién que la empresa tenga
a futuro: su vision, su misién y sus valores (fig. 3).

De esta forma, el diagnéstico se desarrollé en la mayoria de
paises donde Carvajal tiene presencia, partiendo del andlisis de la
informacién que arroj6 el indagar percepciones alrededor de
5 preguntas basicas acerca de Carvajal y sus empresas: ;quién es?
(producto/marca), /qué hace? (funcién principal), ;a quién le inte-
resa? (grupo objetivo y/o audiencias clave), i por qué les interesa?
(beneficio funcional) y ¢cémo les hace sentir? (beneficio emocio-
nal). La muestra estuvo compuesta por 30 entrevistas con personas
externas (representantes de gremios, gobierno, clientes, consu-
midores y comunidad en general) y 64 entrevistas con personas
internas (colaboradores, familia Carvajal, accionistas, pensionados,
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Figura 3. Propuesta de valor.
Fuente: Diagnéstico de reposicionamiento de la marca Carvajal realizado por la
compaiiia Mblm en 2009.

entre otros). Como parte del diagnéstico también se revisaron
aspectos trascendentales de la organizacién, entre ellos: la pla-
neacién estratégica, cultura y gobierno, cultura organizacional,
disposicién a la innovacién, proyecciones y perspectivas de cada
negocio, estados financieros, y documentos como: informes de res-
ponsabilidad social, informes de reputacién corporativa' y, por
supuesto, laaplicacién grafica de lamarca en cada unade las empre-
sas.

En septiembre de 2009, dentro de los principales hallazgos de
la investigacién se encontraron aspectos positivos y fortalezas
de la marca Carvajal, entre ellos: reconocer que fue la primera
multinacional colombiana, que es una empresa con gran capacidad
de reinventarse a través de los afios, que sus principios y valores
corporativos estan arraigados en su cultura organizacional y son
compartidos por todas las empresas del grupo. A su vez, que la
marca Carvajal es sinénimo de respaldo, confianza, transparencia y
credibilidad; que tiene experticia en lo que ofrece, y gran cobertura
geografica. Del mismo modo se identifica como una de sus principa-
les fortalezas el capital humano, donde se reconocen colaboradores
con alto nivel de conocimiento, sentimiento de orgullo de pertene-
cer a la organizacién, asi como un excelente clima laboral, respeto
por la gente y politicas de gestién humana fortalecidas, que hacen
que los colaboradores de Carvajal sean apetecidos en los procesos
de selecci6n de otras empresas (Calderén y Jaramillo, 2004).

No obstante, en los resultados del diagnéstico también queda-
ron al descubierto aspectos criticos que, de no mejorar, pondrian en
riesgo la sostenibilidad de la organizacion en el largo plazo. Entre
ellos, el que Carvajal no apareciera en el top of mind como uno
de los grupos empresariales mas importantes del pais (Encuestra
Invamer Gallup y Dinero, 2009), el bajo conocimiento de cada una
de las empresas del grupo y su desligue con la marca Carvajal, el
tener resultados bajos en percepcién de calidad de la oferta comer-
cial, calidad de productos y servicios, y resultados econémicos y
financieros (MERCO, 2009). Asuvez, al evaluar los siguientes aspec-
tos cuantitativamente, los entrevistados manifestaron que Carvajal
lograba una calificacién del 50% en su desempefio, que era un 25%
orientada al mercado, y un 80% enfocada en principios y valores. Del
mismo modo, al estimar la cercania de Carvajal con sus diferentes
audiencias, los entrevistados expresaron que la percibian mas cer-
cana a sus colaboradores, a sus socios, al sector financiero, a los
proveedores, pero mas lejana a sus clientes y a los usuarios finales.

Con respecto al tan arraigado eslogan «Carvajal hace las cosas
bien», la mayoria de los entrevistados coincidié en que, aunque

T Desde 2008, la Organizacién Carvajal participa en la encuesta de Reputacién
Corporativa que adelanta MERCO (Monitor Empresarial de Reputacién Corpora-
tiva) Colombia, especificamente en la encuesta de empresas, personas y empresas
responsables.

posicionado especificamente en Colombia, hacer las cosas bien ya
no era suficiente, pues muchas empresas estaban ofreciendo mas
que hacer las cosas bien; uno de los entrevistados enfatiz6: «El eslo-
gan se deberia cambiar, viene de los afios setenta, cuando la calidad
estaba en furor; hay que renovarlo, se siente que ya cumplié su ciclo,
los clientes ahora son mas exigentes y no basta con la calidad, ya
no es suficiente hacer las cosas bien» (comunicacién personal, julio
2010). Asimismo, cuando se les pidi6é describir la personalidad de
la marca Carvajal, uno de ellos expres6: «Usa corbata, es gordito,
mayor, serio, muy formal, tradicional, estable, que no comete erro-
res, muy ético, act@ia acorde a sus valores, austero, a veces aburrido,
protector, como un pap4, regafion, exigente y capaz de tomar deci-
siones fuertes; maneja un carro grande normal, no es lujoso, pero
es elegante; va de vacaciones a Estados Unidos y Europa, es capaz
de hacer cosas muy especiales por atender bien a la gente cuando
vaasu casa. No hace deporte, refinado, de buen gusto, bien vestido»
(comunicacién personal, julio 2010). Otro resumid: «Es una sefiora
de 80 afios que debid ser divina cuando era joven» (comunicacién
personal, julio 2010).

De otro lado, sobre el concepto grafico de marca se encontré
que uno de los activos mas importantes de la marca Carvajal era su
tipografia Carfont, utilizada en la mayoria de aplicaciones dentro
de compaiiia, como fachadas, avisos, mensajes de bienestar para
colaboradores, tarjetas de presentacion, correos electrénicos, etc.,
lo cual minimizaba su importancia al utilizarse tan indiscriminada-
mente como tipografia de uso general y corriente. Con lo anterior,
su principal simbolo: la «C» en forma de rombo, a pesar de que
era potente visualmente, comunicaba rigidez y extrema tradicién,
lo que transmitia demasiado formalismo y poca cercania con los
clientes y los usuarios finales. Es decir, ademas de un cambio a
nivel cosmético, a la vez se requeria un cambio radical en la cul-
tura organizacional para que soportara la nueva promesa de marca
y sus valores.

2.3. Carvajal marca la diferencia: nuevo posicionamiento
de marca como simbolo de la transformacién

Sin duda, las oportunidades de mejora para la imagen de
marca, halladas en el diagndstico de posicionamiento, trazaban
para la organizacién retos bastante significativos, los cuales se veria
obligada a alcanzar en el corto y mediano plazo. Entre ellos se
encontrarian: focalizar y rentabilizar los negocios; a su vez, invertir
en capital humano, lo cual significaria mayor rigurosidad en pro-
cesos de seleccion, contar con el mejor equipo de colaboradores
cuyas competencias estuvieran mas alienadas con la nueva pro-
mesa de marca y propuesta de valor; ganar agilidad y oportunidad
en la innovacién, invertir en tecnologia, etc.; ser mas orientada al
mercado entendiendo y conociendo las necesidades de sus clientes
y consumidores; generar mayor visibilidad a su oferta comercial y
de valor y sus unidades de negocio, etc., enalteciendo su nivel de
conocimiento en el mercado (Aaker, 1998).

Por consiguiente, los retos encontrados plantearon entonces la
necesidad de redefinir los componentes de la marca corporativa,
desarrollando:

e Una promesa de marca corporativa clara, creible, relevante y
diferenciada que sirviera de guia para todos los mensajes a las
diversas audiencias, apalancada en 3 atributos de marca: sosteni-
bilidad, cercania conlos clientes y compromiso con los resultados.

e Un sistema de identidad visual consistente, coherente como
marca corporativa, impactante y que expresara su promesa de
valor, soportada por un nuevo eslogan: «Marca la diferencia».

e Una arquitectura de marca coherente que permitiera visualizar
claramente la organizacién y su oferta, respondiendo a las nece-
sidades operacionales y comerciales.
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Figura 4. Nueva marca de la Organizacién Carvajal.
Fuente: Centro Carvajal de Noticias (2011, p. 10).

e Lineamientos que permitieran gestionar la marca como herra-
mienta estratégica en su comunicacién integrada, reafirmando
su nueva identidad y asegurando su aplicacién consistente a todo
nivel (valores, comportamientos, estilo, gestiéon y modelo orga-
nizacional).

De esta forma, en febrero de 2010, a partir de los resultados
del diagnéstico e inspirandose en los principales retos y expectati-
vas para la organizacion, se plantea la primera propuesta de marca
Carvajal renovada y con 3 atributos fundamentales (fig. 4).

El primero, orientacién a resultados: ser una organizacion
multinacional comprometida con la generacién de valor, alto
desempefio y liderazgo. En segunda instancia, cercana a los clien-
tes: iniciativa, empatia y habilidad de transformacién para ofrecer
productos y servicios innovadores que excedan las expectativas de
clientes y consumidores. Y finalmente, sostenible: lograr el
éxito, manteniendo presente los principios y valores, sensibilidad
humana y proteccién del medio ambiente para dejar huella en
las comunidades donde opera. A su vez, la propuesta incluia ali-
near el nombre de todas las empresas del grupo conservando entre
todas como nombre Carvajal y, como «apellido», el sector donde
participan. De esta forma las empresas se agruparon en 7 secto-
res: educacién, empaques, espacios, informacién, pulpa y papel,
tecnologia y servicios, y soluciones de comunicacién (fig. 5).

Sin embargo, el cambio mads significativo en el concepto de
marca Carvajal estaria en la transformacién radical de su eslogan
«Hace las cosas bien» por «Marca la diferencia», definido con el
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Figura 5. Cambio de marca de las empresas.
Fuente: Centro Carvajal de Noticias (2011, p. 8).

objetivo de transmitir a las diferentes audiencias que la Organi-
zacioén Carvajal no se conforma con el 100%. «La nueva imagen de
Carvajal representa el esfuerzo, la experiencia y las sinergias que
existen entre sus sectores de negocio. Es por esto que se propone
un sistema grafico con herramientas clarasy visualmente atractivas
para comunicar mensajes y contenidos a las diferentes audiencias»
(R. Silva, comunicacién personal, agosto 2012).

Posteriormente, en abril de ese mismo afio la Junta Directiva de
la Organizacién Carvajal aprob6 el cambio, dando via libre para ini-
ciar el proceso de comunicacién con todos los colaboradores, pues
la presidencia de la organizacién compartia la afirmacién de que los
primeros en estar convencidos del cambio y apropiarse de la nueva
imagen deberian ser los mismos colaboradores. Para involucrar a
la familia Carvajal en esta decisi6n se nombré un comité consultivo
integrado por 4 miembros de la familia que también aportaron en
la toma de decisiones.

La campaia de comunicacién interna, que impact6é a 26.000
colaboradores a nivel global, estuvo compuesta por 6 etapas ocurri-
das entre septiembre de 2010 y febrero de 2011. Fue liderada
desde la Vicepresidencia de Gestion Humana por la Directora de
Reputacién Corporativa y Comunicaciones Patricia Jaramillo, con
el apoyo de 14 Embajadores de marca (2 para cada compaiiia), y la
agencia de publicidad Sancho BBDO. «Cada una de las etapas vividas
en la campafia de comunicacién interna permitié que los colabo-
radores le hicieran el duelo a lo anterior y empezaran a adoptar
los nuevos componentes, una marca viva, moderna, llena de color
que transmite cambio y transformacién; una arquitectura de marca
centrada en 7 sectores que clarificaba muy bien el quehacer de las 7
empresas y un nuevo eslogan que evolucionaba de hacer las cosas
bien, por marcar la diferencia» (P. Jaramillo, comunicacién perso-
nal, agosto 2012). De esta forma, el cambio de marca Carvajal se
comunicé primero a las audiencias internas y, 2 meses después, a
las audiencias externas, lo cual generé mayor acercamiento de los
colaboradores a su nueva marca, para que fueran ellos los primeros
en «enamorarse» de ella.

La comunicacién alos ptblicos externos se realiz6 gradualmente
en los paises, comenzando con eventos centrales en Cali y Bogota,
y posteriormente en Ciudad de México, San Pablo y Lima, donde se
programaron a su vez ruedas de prensa con los principales medios
de comunicacién de dichos paises. El balance arrojé alta exposicién
en las diferentes audiencias, en las que también se generé una per-
cepcién positiva sobre el nuevo cambio de imagen. En los 4 paises
se cont6 con el apoyo de agencias de relaciones publicas como MB
Comunicaciones en Colombia, GWA en Brasil, Edelman en Méxicoy
Apoyo Comunicaciones en Perd. Igualmente en 2011, se acompaii6é
el proceso con publicidad corporativa concentrada en Colombia.

En 2010y 2011 se continué con una campaifia interna de comu-
nicaciones centrada en el concepto de «Gente Carvajal» que «Marca
la diferencia», ya que después del lanzamiento fue necesario sen-
sibilizar y comprometer a los 26.000 colaboradores a nivel global
para que vivieran la marca. Igualmente se inici6é un proceso que con-
tinia hasta la fecha (2012), y es la aplicacién de la nueva identidad
en las diferentes actividades, lo cual tiene como base el Manual de
Marca Corporativa, que es seguido por las dreas de comunicacién y
de mercadeo de todas las empresas a nivel global, en el momento
de producir piezas de comunicacién tanto internas como exter-
nas. La apropiaciéon de estos nuevos conceptos ha implicado un
proceso de entrenamiento y reentrenamiento a los embajadores
de marca de cada una de las empresas y la actualizacién anual de
los manuales.

Igualmente a nivel externo y con el apoyo de las agencias de
relaciones publicas, se establecieron estrategias de abordaje a los
medios de comunicacién masivos con el fin de mantenerlos actua-
lizados sobre el acontecer del negocio, con el propésito de seguir
posicionando en la opinién publica a la Organizacién Carvajal y sus
7 empresas a través de las cuales se marca la diferencia: Carvajal
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Educacién, Carvajal Empaques, Carvajal Espacios, Carvajal Informa-
cién, Carvajal Pulpa y Papel, Carvajal Soluciones de Comunicacién
y Carvajal Tecnologia y Servicios. «Este no fue un cambio de sim-
bolo, sino el simbolo del cambio» (R. Silva, comunicacién personal,
agosto 2012). Fue asi entonces como la nueva marca Carvajal, con
su promesa de valor y eslogan, fue comunicada a las diferentes
audiencias, logrando visibilidad y exposicién de su transformacién
organizacional en los ptblicos de interés.

3. Resultados preliminares

Carvajal S.A., una empresa con mas de 100 afios de presencia
en el mercado, se renueva para fortalecer su posicionamiento ante
sus publicos externos, mostrando a su vez una transformacién que
rompe completamente con su posicionamiento durante décadas, el
cual consistia en ser una empresa familiar, conservadoray extrema-
damente formal. Su nueva imagen refleja una organizacién con alta
proyeccién innovadora, competitiva, comprometida con la sosteni-
bilidad de las comunidades donde opera, y que genera valor a sus
clientes y consumidores, manteniendo un excelente clima laboral
para sus colaboradores.

Lo anterior se ratifica en Colombia, a través del estudio de
reputacién corporativa de MERCO (2012), en el que Carvajal se
ubica entre en el puesto 8 dentro de las 10 mejores empresas
para trabajar en el pais, segtn la calificacién otorgada por sus
colaboradores, clientes y la comunidad en general. «Carvajal subi6
2 puestos en el ranking respecto a los resultados del afio 2011, ubi-
candose en la posiciéon niimero 8 entre las 100 empresas preferidas
de los colombianos para trabajar, resultado que se logré6 luego de
una encuesta realizada entre estudiantes universitarios de Gltimo
semestre, antiguos alumnos de escuelas de negocios, poblacién en
general, trabajadores, expertos de recursos humanos y un bench-
marking de politicas de gestién de personas» (Centro Carvajal de
Noticias, 2011).

4. Conclusiones

Como consecuencia de los hallazgos identificados en el diag-
néstico de percepcién de marca adelantado por la firma consultora
Mblm, Carvajal decidi6 generar una estrategia de reposiciona-
miento de marca con el propésito de lograr que su imagen
corporativa estuviera alineada con la nueva estrategia de la orga-
nizacion. De esta forma, y como se evidencia en los diagnésticos de
reputaciéon corporativa adelantados por la firma MERCO en 2011,
Carvajal logré subir 2 puestos y ubicarse dentro de las 10 empresas
con mejor reputacién corporativa en Colombia (MERCO, 2011).

No obstante, una de las limitaciones de este estudio es no contar
con resultados y analisis de un segundo diagnéstico de percepcién

de marca, que como recomendacién a futuras investigaciones debe
realizarse con el propésito de validar el posicionamiento de lanueva
marca Carvajal en diferentes audiencias.

5. Preguntas de discusion

¢ Explique cudl es el contexto en el que se encontraba la organiza-
cién Carvajal durante el afio 2010 y las razones que se tuvieron
en cuenta para cambiar su identidad de marca corporativa.

¢ ;En qué aspectos contribuye el posicionamiento de una marca?

¢ Explique la estrategia de implementacién de la Organizacién Car-
vajal para efectuar el cambio de marca en las audiencias internas
y externas.

e Compare, en cuanto a beneficios de posicionamiento, la arquitec-
tura de marca en 2012 de la organizacién Carvajal, con la creada
en 1970.

e Proponga un esquema para monitorizar la apropiacién de las
audiencias internas de la nueva arquitectura de marca.
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