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Los invitamos a enviar sus comen-
tarios de este nimero a través del
sitio Web o al correo electrénico de
la revista.

Cualquier duda o comentario
dirigirlo a la cuenta de correo
estgerencial@icesi.edu.co

Ano: 23 de publicacién
ISSN: 0123-5923

ESTUDIOS I I
GERENCIALES






SISTEMAS DE GESTION
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RESUMEN

Este estudio parte de la investigacién
“Acceso de la pequena empresa a las
redes de innovacién y conocimiento”,
y pretende encontrar la relacion exis-
tente entre los sistemas de gestién de
competencias basado en capacidades
y recursos y el sistema SECI de ges-
t16n del conocimiento, realizadas por
las pequenas empresas del Urola
Medio.

El estudio se concentra en el desarro-
llo de la relacién entre el constructo,
gestion de conocimiento y el de mode-
los de gestion; pretendemos encontrar

Fecha de correccién: 25-08-2007

Fecha de aceptacion: 14-09-2007

asocliaciones que tengan las empresas
en las practicas relacionadas con las
capacidades y los recursos, con los
bloques del modelo SECI (Socializa-
cién, Exteriorizacién, Combinacién e
Interiorizacion).

El desarrollo empirico llevado a cabo
comprende los siguientes apartados:
1. Se identifican las variables aso-
ciadas al modelo conceptual, 2. De
la misma manera se identifican las
variables asociadas a los modelos de
gestion de competencias basados en
capacidades y recursos, en tres areas
especificas: Recursos fisicos, capital

1 Agradezco especialmente a la doctora Miren Larrea, por la guia recibida en el desarrollo de este trabajo
en el seminario de Organizacién Industrial y pymes de la Universidad de Deusto.
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humano y recursos organizacionales.
3. Se crea la base de datos con cada
una de las variables definidas en el
modelo y se realiza un tratamiento,
para adaptarlas a las necesidades
del estudio 4. Se realiza un analisis
descriptivo para las variables cate-
goéricas a través del procedimiento de
tablas de contingencia, para verificar
silas variables incluidas en el estudio
tienen posibles pautas de asociacién
con el constructo asignado. 5. Por
ultimo se concluye determinando si
efectivamente hay asociacién positiva
entre los constructos del modelo de
gestién de la empresa con los cuatro
constructos del modelo SECI.

Del estudio se concluye que las
pequenas empresas interiorizan el
conocimiento, pero la dificultad para
obtener recursos financieros dificulta
esta interiorizacion. También obser-
vamos que las empresas requieren
mayor desarrollo de las competencias
internas y el mejoramiento en la efi-
ciencia de los procesos.

PALABRAS CLAVE

Modelo SECI, Socializacién, Exte-
riorizacion, Combinacién, Interio-
rizacién, Competencias, Recursos
fisicos, capital humano, recursos
organizacionales

ABSTRACT

Competency Management Systems
based on capacities and resources
and their relationship with the
SECI knowledge management sys-
tem carried out by small companies
in the mid Urola Valley region
(Spain)

This study starts from the investiga-
tion, “Access of small companies to
innovation and knowledge networks,”

and attempts to find the relationship
that exists between Competency
Management Systems based on ca-
pacities and resources and the SECI
knowledge management system, ca-
rried out by small companies in the
mid Urola Valley region.

The study focuses on the develop-
ment of the relationship between the
construct, knowledge management,
and that of management models.
We attempt to find associations that
the companies have in the practices
related to capacities and resources,
with the blocks of the SECI model
(Socialization, Exteriorization, Com-
bination and Interiorization).

This empirical development com-
prises the following sections: 1. The
variables associated with the concep-
tual model are identified. 2. In the
same way, we identify the variables
associated with competency manage-
ment approaches based on capacities
and resources in three specific areas:
physical resources, human capital
and organizational resources. 3. The
database is created with each one of
the variables defined in the model
and a process is carried out to adapt
them to the needs of the study. 4. A
descriptive analysis is conducted for
the categorical variables through the
procedure of contingency tables, to
check whether the variables included
in the study have possible criteria of
association with the assigned cons-
truct. 5. Lastly, a conclusion is drawn
by determining if there is actually a
positive association between the cons-
tructs of the management model of
the company with the four constructs
of the SECI model.

From the study it is concluded that
small companies interiorize knowled-
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ge, but the difficulty in obtaining
financial resources makes this inte-
riorization difficult. We also observe
that the companies require greater
development of internal competencies
and improvement in the efficiency of
the processes.

Sistemas de gestion de competencias basados en capacidades y recursos y su relacion con el sistema SECI de
gestion del conocimiento, realizadas por las pequefias empresas del Urola Medio (Espafia) GERENCIALES

KEY WORDS

SECI Model, Socialization, Exteriori-
zation, Combination, Interiorization,
Competencies, Physical Resources,
Human Capital, Organizational
Resources
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INTRODUCCION

Este estudio analiza los Sistemas de
gestién de competencias basados en
capacidades y recursos y su relaciéon
con el sistema SECI de gestién del
conocimiento, realizadas por las
pequenas empresas del Urola Medio
(Espana), es decir, comprobar si los
sistemas de gestion basados en com-
petencias y recursos propuesto por
Jay Barney en 1991, favorecen posi-
tivamente el sistema SECI de gestion
del conocimiento propuesto por No-
naka, Toyama y Konno (2000).

Es probable que las pequefias empre-
sas no sean conscientes de la exis-
tencia de competencias especificas
internas y mucho menos de si estas
competencias estan relacionadas con
los recursos y las capacidades, pero
pretendemos encontrar asociaciones
de las practicas empleadas por las
empresas y el modelo teérico SECI
propuesto por Nonaka, Toyama y
Konno (2000), el cual est4 asociado a
los factores de gestién de conocimien-
to, de generacién de innovaciéon y a
su vez con la capacidad competitiva
empresarial.

Se pretende valorar practicas asocia-
das a la existencia de competencias
centrales en la administracién de
pequenas empresas de la region del
Urola Medio, en tres dimensiones
especificas: los Recursos fisicos, que
comprenden la tecnologia, la planta
y el equipo, la localizacién geogréafica
y el acceso a materiales; los Recursos
de capital humano, que se relacionan
con la capacitacion, la experiencia, el
juicio, la inteligencia, las relaciones
interpersonales y la visién de los
gerentes y empleados dentro de las
empresas; y los Recursos organiza-
cionales, como la estructura de sis-

temas de informacién, la planeacién
formal e informal, los sistemas de
control y coordinacién, las relaciones
informales entre grupos dentro de la
empresa y con otras organizaciones.
Luego, se asocian estas competencias
basadas en capacidades y recursos
con el modelo SECI de Socializacion,
Exteriorizacion, Combinacion e Inte-
riorizacion que consiste en la trasfor-
macién del pensamiento a través de
la conversion del conocimiento tacito
en explicito y de explicito en tacito.

I.OBJETIVOS DEL ESTUDIO

Este estudio parte de la investigacién
“Acceso de la pequefia empresa a las
redes de innovacién y conocimiento”,
y pretende el siguiente objetivo:

Encontrar la relacién existente entre
los Sistemas de gestiéon de compe-
tencias basados en capacidades y
recursos y el sistema SECI de gestién
del conocimiento realizadas por las
pequenias empresas del Urola Medio.
Es decir, comprobar si los sistemas de
gestion de competencias basados en
capacidades y recursos estan positi-
vamente relacionados con el modelo
SECI de gestién del conocimiento.

Con base en el objetivo, formulamos
a continuacién la siguiente pregunta:
Los sistemas de gestién de competen-
cias basados en capacidades y recur-
s0s, (se encuentran positivamente
relacionados con el sistema SECI
de gestién del conocimiento? Para
responder esta pregunta y basados
en los constructos que conforman el
modelo SECI y el sistema de gestién
de competencias basado en capaci-
dades y recursos la desglosamos en
cuatro preguntas parciales:

(1) Las practicas realizadas por las
empresas en la consecuciéon y desa-
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rrollo de los recursos fisicos, el capital
humano y los recursos organizacio-
nales, /se encuentran positivamente
relacionadas con la socializacién del
modelo SECI de gestién del conoci-
miento?

(2) Las practicas realizadas por las
empresas en la consecuciéon y desa-
rrollo de los recursos fisicos, el capital
humano y los recursos organizacio-
nales, /se encuentran positivamente
relacionadas con la externalizacién
del modelo SECI de gestién del co-
nocimiento?

(3) Las practicas realizadas por las
empresas en la consecucion y desarro-
1lo de los recursos fisicos, el capital hu-
mano y los recursos organizacionales,
{se encuentran positivamente relacio-
nadas con la combinacién del modelo
SECI de gestién del conocimiento?

(4) Las practicas realizadas por las
empresas en la consecuciéon y desa-
rrollo de los recursos fisicos, el capital
humano y los recursos organizacio-
nales, /se encuentran positivamente
relacionadas con la interiorizacién

Figura 1

Modelo de
gestion

Competitividad
Empresarial

Capacidad de
Innovacion

Gestion de
conocimiento

del modelo SECI de gestién del co-
nocimiento?

2. MODELO CONCEPTUAL

2.1 Las competencias basadas
en capacidades y recursos y su
relacion con el modelo SECI

Partiendo del modelo conceptual
del proyecto Acceso de la pequena
empresa a las redes de innovacién
y conocimiento (Larrea, Aranguren,
Mujika, 2005) (Figura 1), en donde se
enuncia el problema como:

“S1 asumimos que: 1) En la sociedad
del conocimiento la supervivencia
de las empresas depende en gran
medida de su capacidad de ser com-
petitivas; 2) Para ello se considera
necesario ser innovadoras y gestionar
adecuadamente su conocimiento; 3)
La capacidad de innovacién y gestién
del conocimiento depende en gran
medida, ademéas de los métodos de
gestion internos, de las redes de las
que la empresa es capaz de partici-

Redes de
cooperacion

Fuente: Adaptaciéon de los autores sobre trabajo de Larrea, Aranguren y Mujika

(2005)

Sistemas de gestion de competencias basados en capacidades y recursos y su relacion con el sistema SECI de
gestion del conocimiento, realizadas por las pequefias empresas del Urola Medio (Espafia) GERENCIALES

ESTUDIOS

|7



Este estudio se concentra en el
desarrollo de la relacidon entre el
constructo, gestién de conocimiento
y el constructo modelos de gestién.
Tal como se muestra en la Figura 2,
pretendemos encontrar las asocia-

Figura 2

Modelo SECI de gestion

del conocimiento

Socializaciéon
Exteriorizacion )=

Combinacion

Interiorizacion

Fuente: Elaboracion propia

2.2 El Modelo SECI de gestion
de conocimiento

En la actualidad una fuente principal
de generacién de ventaja competitiva
es el conocimiento, Nonaka, Toyama
y Konno (2000) proponen un modelo
de creacién del conocimiento basado
en tres procesos: (1) El proceso SECI
de Socializacién, Exteriorizacién,
Combinacién e Interiorizacion del
pensamiento a través de la conversion
del conocimiento tacito y explicito; (2)
Los procesos de generacion o dinami-
zacion de “BAs” que son espacios de
reflexién favorecedores de la creacién
del conocimiento; y (3) Los activos del
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ciones que tengan las empresas en
las practicas relacionadas con las
capacidades y los recursos con los
bloques del modelo SECI (Socializa-
cion, Exteriorizacion, Combinacion e
Interiorizacion,).

Modelo de gestion
basado en los recursos

Humano

Recursos
Organizacionales

| Recursos Fisicos |
;| Recursos de Capital |

conocimiento, tanto tangibles como
intangibles, que son favorecedores del
conocimiento organizacional.

Se trabajara solo el constructo (SECI)
presentado en la Figura 3 y las dife-
rentes interrelaciones que se suceden
entre el conocimiento tacito y el cono-
cimiento explicito. La generacién del
conocimiento es un proceso sinérgico
que se crea de la relacién entre estos
elementos.

La socializacion es el proceso de
convertir el conocimiento individual
y de cada individuo en experiencias
compartidas. El conocimiento tacito
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Figura 3

The SECI model (Nonaka and Takeuchi)
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se adquiere a través de la experien-
cia individual y puesto que este
conocimiento es dificil de normalizar
las empresas lo adquieren de sus
empleados, de sus clientes y de sus
proveedores, trabajando en forma
conjunta con ellos.

La exteriorizacion es el proceso de
convertir el conocimiento tacito en
explicito, esto se hace compartiendo
experiencias en equipos de trabajo, en
el desarrollo de un proyecto utilizan-
do para esto metaforas o analogias
en forma secuencial y convirtiéndolos
en modelos de ejecucién como pueden
ser las practicas empresariales de
gestion.

La combinacién convierte el cono-
cimiento explicito en sistemas y
proyectos con informacién y conoci-
miento recogido dentro y fuera de la
organizacion, se trasfiere a toda la
organizacién y se crean redes de co-

Sistemas de gestion de competencias basados en capacidades y recursos y su relacion con el sistema SECI de
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municacién y transferencia en forma
automatizada.

La interiorizacion es tomar el cono-
cimiento explicito y convertirlo en
tacito, es decir, crear procesos de en-
trenamiento, introducir practicas de
simulacién con el propésito de crear
nuevos paradigmas y modelos men-
tales nuevos, acordes con los cambios
del entorno.

El modelo SECI forma parte del mo-
delo de gestién empresarial, ledge
creative processs Model, mostrado en
la Figura 4. E1 modelo esta basado en
tres bloques basicos: (1) la existencia
de una visién de conocimiento; (2) la
generacién y dinamizaciéon de BAs,
y (3) el intercambio de los activos de
conocimiento mediante la integracion
de la base de conocimiento acumula-
da en la organizacion.

La existencia de una visién de conoci-
miento permite integrar los objetivos
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Figura 4
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de la alta direccién con los niveles
medio y operativo, para alinear asi
las expectativas de los individuos y
grupos en proyectos tangibles de inno-
vacién. La vision se convierte en mision
através dela articulacion de los valores
y de los objetivos en actuaciones espon-
taneas de los diferentes grupos en la
busqueda del conocimiento explicito.
Asi, los mandos intermedios articulan
la visién generada en la alta gerencia
mediante el uso de conceptos e image-
nes adecuados que seran trasmitidos
a los niveles de primera linea de la
organizacion.

La generacién de conocimiento se pue-
de lograr a través de la interacciéon de
los individuos en espacios fisicos (BAs)
que puedan intercambiar conocimien-
to. En el BA se intercambia todo el
potencial de conocimiento a través de
conversaciones dentro de contextos so-
ciales, culturales y técnicos, los cuales
se convierten en la base de creacion de
nuevos proyectos innovadores y de co-
nocimiento. E1 BA es un lugar en donde
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la informacién se interpreta para con-
vertirse en conocimiento. Finalmente,
senalar que para Nonaka (2000), el BA
no es necesariamente un espacio fisico,
este autor concibe el BA como un nexo
entre el espacio y el tiempo, donde la
transmision de informacién es virtual
y fisica, y su objetivo es permitir la
dinamizacién de la informacién para
convertirla en conocimiento.

Los activos de la organizaciéon que
son administrados normalmente son
los tangibles, y dado que el conoci-
miento es de naturaleza intangible,
hace necesario la creacién de meca-
nismos que permitan su manejo en
forma eficiente. Nonaka, Toyama
y Byosiére (2003) aseguran que las
organizaciones carecen de estos me-
canismos y que los sistemas contables
actuales no permiten el desarrollo y
la gestion efectiva de estos activos
de conocimiento. Por ello, existe una
gran necesidad de usar sistemas que
permitan valorar y gestionar eficaz-
mente los activos de conocimiento.
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Sistemas como el Balanced Scorecard
o los modelos de medicién y gestion
de capital intelectual suponen en la
actualidad un gran avance en este
sentido.

2.3 Modelo de gestion de compe-
tencias basado en los recursos

Los estudios teéricos de la relacién de
las competencias con la generaciéon
de ventajas competitivas, se basan
en el desarrollo de las competencias
centrales (core competences) y en
cémo ellas se alinean con los procesos
y las actividades de la cadena de valor
para generar el efecto sinérgico que le
permita a la organizacién desarrollar
ventajas competitivas sostenibles.

Prahalad y Hamel (1990), sostienen
que las empresas que desarrollaron
su ventaja competitiva en el paradig-
ma de la calidad total y del enfoque
hacia el producto-mercado, todas
habian convergido haciéndose simila-
res unas a otras y solo el desarrollar
ventajas competitivas sostenibles
diferentes al costo sera lo verdade-
ramente relevante para competir
en el mercado. Prahalad y Hamel,
definieron las competencias centra-
les como: “cualidades intrinsecas del
grupo empresarial que lo impulsan
al éxito econdémico; estas cualidades
se expresan a través del aprendizaje
colectivo en la organizacion, especifi-
camente cémo coordinar diversas
habilidades de producciéon e integrar
multiples corrientes de tecnologia
en las empresas del grupo y en los
productos finales”. En este contexto
las empresas definen cuales son las
competencias organizacionales que
requieren para enfrentar la compe-
titividad del sector y desarrollar una
ventaja competitiva sostenible.
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Prahalad y Hamel definieron que
estas competencias centrales deben
cumplir con tres requisitos: a) pro-
veer acceso potencial a una amplia
variedad de mercados, b) contribuir
significativamente a los beneficios
percibidos por el cliente y c) deben
ser dificiles de imitar por los com-
petidores. Estas competencias son
individuales, se encuentran en las
areas de trabajo, es decir, son fun-
cionales, también se encuentran en
las unidades de negocio, pero no se
extrapolan a toda la organizacién
por si solas, sino que hay que desa-
rrollarlas programada y estratégi-
camente.

Edith Penrose ha contribuido al
campo de la teoria basada en los re-
cursos desde 1959, cuando sostuvo:
“una empresa es mas que una unidad
administrativa; es también una co-
leccién de recursos productivos cuya
disposicion para los diversos usuarios
y su duracién es determinada por
las decisiones administrativas (Jay
Barney, 1991). Cuando miramos la
funcién de la empresa privada desde
este punto de vista, el tamano de la
empresa es medido, en cierta forma,
por el poder de los recursos produc-
tivos que emplea”.

Birger Wernerfelt acuié el término
“Resource-Based View of the Firm
(RBV)” en 1984, pero la gran mayoria
considera a Jay Barney (1991) como
el padre de esta corriente que sugie-
re que puede haber heterogeneidad
o diferencias entre los recursos en
los diferentes niveles de la empresa,
que permiten que algunos de ellos
sostengan su ventaja competitiva.
Por lo tanto, la teoria de los recursos
acentua la opcién en cuanto a que la
direccion estratégica de la empresa
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debe enfocarse en identificar las
tareas importantes y convertirlas en
recursos dominantes que permitan
maximizar el retorno. Jay Barney
(1991), Birger Wernerfelt (1984). La
teoria basada en los recursos sostie-
ne que la preocupacién basica de la
empresa, es la habilidad para influir
en el mercado mediante el desarrollo
de nuevos productos a través de la
innovacioén, la formacién y la difusiéon
del conocimiento organizacional.
Se propone entonces localizar los
determinantes de la competitividad
en las caracteristicas internas de la
organizacion.

El segundo articulo de gran importan-
cia es el de Jay Barney (1991), “Firms
resources and sustained competitive
advantage”. Este articulo recoge en
forma integral los fragmentos de la
literatura que conformaba el marco
tedrico en ese momento, encuadrando
los argumentos de Penrose (1959),
Rumelt, (1984), Wernerfelt (1984),
y otros.

Su argumento del RBV se basa en dos
asunciones fundamentales: la prime-
ra, los recursos y las capacidades se
distribuyen heterogéneamente y la
segunda, los recursos y las capacida-
des se distribuyen entre las empresas
y son moéviles e imperfectos. Estas
asunciones conjuntamente permiten
construir diferencias en los activos de
las firmas que perduran en el tiempo
con una ventaja competitiva basada
en los recursos.

Barney (1991) concluyé que las em-
presas que posean recursos valiosos y
unicos logran una ventaja competiti-
va y mejoran el desempenio. También
afirmé, basandose en Dierickx y Cool
(1989), que para que una empresa
pueda hacer sostenibles estas venta-

jas sus recursos deben ser inimitables
y no-sustituibles.

Barney (1991), sostiene que los re-
cursos de las empresas son fuente
de ventaja competitiva sostenible,
siempre y cuando tengan las siguien-
tes caracteristicas: 1. Valiosos. Un
recurso se considera valioso cuando le
permite a una empresa crear y poner
en ejecucion estrategias que mejoren
su eficiencia o su eficacia. 2. Raros.
Un recurso debe ser unico, cuando
los recursos son poseidos por varias
empresas dejan de ser una fuente de
ventaja competitiva. 3. Inimitables.
Un recurso para que sea inimitable
requiere de una combinacién de tres
razones: condiciones histéricas Uni-
cas, condiciones causales ambiguas
y contexto social. 4. No-Sustituibles.
Los recursos estratégicos valiosos,
raros e inimitables, no deben ser
equivalentes. Las diferencias pueden
aparecer en forma de patentes, carac-
teristicas, tecnologias propietarias, o
relaciones.

Existe coincidencia entre los exper-
tos en que principalmente son los
recursos intangibles los que explican
la heterogeneidad de las empresas
y las probables fuentes de ventaja
competitiva. Es dificil encontrar re-
cursos con las cuatro caracteristicas
descritas anteriormente (Valiosos,
Raros, Inimitables e Insustituibles).
Recientemente, la perspectiva de las
capacidades dinamicas ha ampliado la
visién basada en los recursos, ya que
sostiene que las capacidades producto
del aprendizaje ciclico, se convierten
en nuevas capacidades, lo que permite
que una empresa permanezca delante
de sus imitadores y continie ganando
ventaja superior (Dierickx y Cool,
1991; Teece, Pisano y Shuen, 1997).
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En la préactica, toda organizaciéon
tiene recursos tangibles e intangibles
solo que éstos estan distribuidos en
forma aleatoria. Los tangibles estan
normalmente cuantificados y rela-
cionados en los estados contables y
financieros y son basicamente capital,
infraestructura y tecnologia dura.
Los intangibles son méas dificiles de
cuantificar, como son el conocimiento,
la experiencia y los recursos organiza-
cionales; dentro de éstos estan la ca-
pacidad para la toma de decisiones, el
manejo de informacidn, la tecnologia,
y los procesos administrativos. Pero,
no todos los recursos son estratégicos,
es decir, no todos son generadores de
ventajas competitivas, entonces el
reto esta en determinar cudles son los
recursos tangibles e intangibles y las
capacidades estratégicas que permi-
tan generar ventaja competitiva.

Concurrente con la propuesta de
Barney, un segundo y radicalmente
nuevo acercamiento teérico, definié
mas especificamente los tipos de pro-
cesos por los cuales las firmas podrian
explotar recursos. Teece, Pisano, y
Shuen (1997, p.510), propusieron el
marco tedrico de “las capacidades di-
namicas de las firmas” para explicar
como las combinaciones de capacida-
des y de los recursos pueden ser desa-
rrolladas, desplegadas, y protegidas.
Estos autores definieron una capaci-
dad dindmica como: “la capacidad de
la firma para integrar, construir y
configurar nuevas capacidades inter-
nas y externas, para tratar entornos
que cambian rapidamente” (Teece et
al., 1997, p.516).

En esta primera linea de razonamien-
to (Nelson y Winter, 1982; Winter,
1995), trabajaron el concepto de las
rutinas de la organizacion, en la cual
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se conceptualiza que mientras que
los recursos sin duda alguna son mas
importantes para la ventaja competi-
tiva de una firma, pueden ser insufi-
cientes en si mismos. Winter (1995),
sugiere que las empresas necesitan
poseer y poder adaptar “rutinas”
de las relaciones con las cuales los
recursos pueden ser coordinados y/o
ser desplegados. Eisenhardt y Martin
(2000, p.1107), aseveraron mas tarde
que las capacidades dinamicas “son
la organizacién y las rutinas estra-
tégicas por las cuales las empresas
alcanzan nuevas configuraciones de
recursos en mercados que emergen,
que crecen, que maduran y que en-
tran en declive”.

En la practica toda organizacién tiene
recursos tangibles e intangibles, los
cuales estan distribuidos en forma
aleatoria, los tangibles estan normal-
mente cuantificados y relacionados en
los estados contables y financieros y
son basicamente capital, infraestruc-
tura y tecnologia dura, los intangibles
son mas dificiles de cuantificar como
son el conocimiento, la experiencia y
los recursos organizacionales; dentro
de estos estan la capacidad para la
toma de decisiones, el manejo de
la informacidn, la tecnologia, y los
procesos administrativos. El punto
importante es que no todos los re-
cursos son estratégicos, es decir, no
todos son generadores de ventajas
competitivas, entonces el reto esta
en determinar cuales son los recursos
tangibles e intangibles y mis capaci-
dades estratégicas que me permitan
generar ventajas competitivas. Po-
demos concluir que el desarrollo de
las ventajas competitivas se logra a
través de la capacidad de la empresa
de crear y mantener recursos tangi-
bles e intangibles, capaces de generar
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brechas en la industria, que estén
soportadas en factores de inimitabi-
lidad, sostenibilidad en el tiempo y
el mejor costo.

3.METODOLOGIA APLICADA EN
EL ESTUDIO

3.1 Poblacion

El estudio esta conformado por un
conjunto de 30 pequefnas empresas
del Urola Medio (pais Vasco, Espana).
Las empresas han sido seleccionadas
partiendo del cuestionario utilizado
en el proyecto denominado “acceso
de la pequena empresa a las redes de
innovacién y conocimiento: Analisis
del ambito local del Urola Medio”.
La informacién se toma con base
en encuestas realizadas a través de
entrevistas personales con los due-
nos/gerentes de las firmas que tienen
entre 10 y 49 empleados.

3.2 Analisis descriptivo

De acuerdo con los objetivos plan-
teados en el estudio, el desarrollo
empirico llevado a cabo comprende
los siguientes apartados: (1) Identi-
ficaciéon de las variables asociadas
al modelo conceptual SECI, (2) De
la misma manera se identifican las
variables asociadas al modelo de
gestién de competencias basados en
capacidades y recursos, en tres areas
especificas: Recursos fisicos, Capital
humano y Recursos organizacionales.
(3) Se procede a la creacidon de la base
de datos con cada una de las variables
definidas en el modelo y se les hace
un tratamiento para adaptarlas a las
necesidades del estudio. (4) Se realiza
un analisis descriptivo para variables
categoricas a través de tablas de
contingencia para verificar si las va-
riables incluidas en el estudio tienen

posibles pautas de asociacién con los
constructos del modelo SECI. (5) Por
altimo se concluye determinando si
efectivamente hay asociacion positiva
entre los constructos del modelo de
gestion de la empresa, representados
en los constructos recursos fisicos,
capital humano y recursos organi-
zacionales con los cuatro construc-
tos: Socializacion, Exteriorizacion,
Combinacion e Interiorizacion, que
representan el modelo SECI.

A continuacién describimos en forma
detallada el procedimiento empleado
para el desarrollo de cada uno de los
apartados:

(1) Con el propésito de encontrar la
relacién existente entre los sistemas
de gestién de la empresa y el modelo
SECI descrito anteriormente, se crea
un modelo conceptual conformado
por cuatro constructos: Socializacion,
Exteriorizacion, Combinacion e Inte-
riorizacion, luego se identifican las
variables asociadas a cada uno de los
constructos, las cuales se describen
en el Anexo 1.

(2) Igualmente se identifican las va-
riables asociadas a los sistemas de
gestion de competencias basados en
los recursos fisicos, capital humano y
recursos organizacionales que estan
implementados en las empresas. Las
variables asociadas se describen en
el Anexo 2.

(3) Se realiza un tratamiento a las
variables de la base de datos para
adaptarla a una escala comun, uno
de ellos fue convertir las variables
que estaban en escala Likert a dico-
tomicas, esto se hace porque la gran
mayoria de los datos presentaban
dos tipos de respuesta desfavorable
y favorable.
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(4) Se desarrolla un analisis de varia-
bles categoéricas con el procedimiento
de tablas de contingencias y se toman
como variables de estudio aquellas
que arrojan en la “Prueba exacta de
Fisher”? una significacién mayor del
85%, es decir, probabilidades meno-
res a 0.15. La razén para introducir
en el andalisis una probabilidad con
significacién del 85% atiende al esca-
so namero de variables obtenidas en
las tablas de contingencia con signi-
ficacién aceptable, es decir, del 0.05,
que nos permitiera hacer un analisis
mas preciso.

(5) Se concluye determinando la aso-
ciacién que tienen cada uno de los
constructos relacionados con el mode-
lo SECI y las variables asociadas a los
sistemas de gestién de competencias
especificamente relacionados con los
recursos fisicos, el capital humano y
los recursos organizacionales.

3.3 La base de datos y el trata-
miento de los datos

A continuacién describimos en for-
ma detallada el procedimiento de
normalizacién de las variables para
adaptarlas a una escala comun:

1. Las preguntas escogidas en la
encuesta para nuestro estudio tie-
nen una forma de escala Likert,
es decir, escalas de (1,2,3,4) o esca-
las (1,2,3,4,5) pero las respuestas
obtenidas realmente para cada
una de las variables no seguian
esta escala, como lo sugeria el
cuestionario, sino que seguian un
comportamiento de dos opciones
(Favorable o Desfavorable), por

lo tanto procedemos a convertir
cada una de las variables que van
a ser incluidas en el estudio en
dicotémicas con valores (1 6 2).

Dentro del cuestionario se en-
contraron varias preguntas que
aunque tienen la misma escala
de dos opciones, su valor es inver-
so “Favorable y Desfavorable”, es
decir, la respuesta (1) representa
respuesta positiva y la respuesta
(2) representa respuesta negati-
va. Por lo tanto hay que invertir
el tratamiento de la variable a
“Desfavorable, Favorable” para
que todas las variables sigan la
misma intencién. La relacion de
las variables que siguieron este
procedimiento se muestra en el
Anexo 3.

La pregunta p82 “Hoy en dia
resulta dificil conseguir finan-
ciacién ajena”’, que es la tnica
que sigue la escala Likert, la con-
vertimos a dicotémica asignando
un “1” al rango de valores 1y 2
y asignando un “2” al rango de
valores 3y 4.

Para aquellas variables con res-
puestas “No sabe o No responde”
codificadas como “0” las conside-
ramos como nulas. Aunque en la
realidad no son nulas, puesto que
estan representando una infor-
macién, como por ejemplo ;jcual
es la razén de la no respuesta a
determinada pregunta del cues-
tionario? pero en nuestro objetivo
de estudio no son relevantes y
hemos decidido no tenerlos en
cuenta ya que nos interesa es

2 Prueba de independencia para una tabla 2 x 2. Es de mayor utilidad cuando son pequenios el tamano total
de la muestra y el de los valores esperados. SPSS utiliza esta prueba cuando el tamafio de la muestra en

una tabla 2 x 2 es 20 0 menor.
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encontrar asociaciones entre las
variables relacionadas con las
capacidades y los recursos con
el modelo SECI.

5. Pararepresentar el modelo SECI
creamos como variables indepen-
dientes las variables sintéticas
SOCI, EXTE, COMB e INTER
que se muestran en el Anexo 1.
El procedimiento seguido para
la creacién de estas variables
sintéticas es el siguiente:

Como el nimero de variables que
conforman cada constructo es di-

Tabla 1. Variables sintéticas

ferente, por ejemplo: El constructo
Socializacion lo conforman 3 varia-
bles, el constructo Exteriorizacion lo
conforman 5 variables, el constructo
Combinacién lo conforman 3 varia-
bles y el constructo Interiorizacion
lo conforman 7 variables. Entonces,
para cada constructo: (1) Se suman
los valores de las variables asociadas
al constructo, (2) Luego se observa el
valor minimo y maximo y se asocia el
valor de “1” para los valores medios
hacia abajo y el valor de “2” a los
valores medios hacia arriba, como se
muestra en la Tabla 1.

Variable Nombre Variables asociadas Minimo Maximo Valor=1 Valor=2

SOClI Socializacion  (p35+ p36+ p379) 3 6 3,4 5,6 S
(p23+p33+p34+

EXTER  Exteriorizacion p103+p107) 5 10 5,6,7 8,9,10 E

COMB  Combinacion  (p21+p22+p31) 3 6 3,4 5,6 C
(p18+p19+p20+

INTER Interiorizacion p30+p32+p38+p39) 7 14 7,8910 11,12,13,14 |

4. ANALISIS DEL ESTUDIO
EMPIRICO

4.1 Relaciones entre los siste-
mas de gestion basados en com-
petencias y la socializaciéon

El conocimiento tacito se adquiere a
través de la experiencia individual
y puesto que este conocimiento es
dificil de normalizar, las empresas
lo adquieren de sus empleados, sus
clientes y de sus proveedores traba-
jando en forma conjunta con ellos.
Para determinar cudles variables
estan relacionadas con el constructo
Socializacion hemos utilizado el pro-
cedimiento de tablas de contingencia
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y el “Estadistico exacto de Fisher”
que es el recomendado para muestras
muy pequenas de individuos.

En la Tabla 2 podemos observar que
hay clasificadas 29 empresas, excepto
en las variables “P106-RO-Tenemos
poder de negociaciéon con proveedo-
res” que incluye 23 empresasy “P111-
RO-Disposicién a pagar sobreprecio”
que incluye 26 empresas, el analisis
atiende a dos criterios: La “sociali-
zacion” y las “variables relacionadas
con capacidades y recursos” que han
sido seleccionadas como significativas
con el F exacto de Fisher. Podemos
decir, en general, que la mayoria de
las variables presenta una proba-
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bilidad de Socializacién con un alto
grado de asociacién en cada una de
las variables incluidas en el estu-
dio, las mas destacadas son: la P5,
la P24 y la P25, relacionadas con:
Subcontratacién, formalizacién de la
informacién y la tenencia de un plan
estratégico, respectivamente. Tam-
bién podemos observar tres variables
que presentan un comportamiento
bajo de socializacién, la P11, la P12

y la P27, relacionadas con los recur-
sos financieros escasos y freno a la
inversion, y la carencia de productos
de alta tecnologia, respectivamente.
Podemos concluir que las pequenas
empresas tienen alta relacién con
la socializacién, pero la dificultad de
acceso a los recursos financieros y la
carencia de productos de alta tecnolo-
gia impide mejorar el estado positivo
de esta relacion.

Tabla 2. Tabla de contingencia del constructo Socializaciéon

Capacidades y recursos fisicos,

capital humano y recursos organizacionales Soclalizaclén Total
Nada Mucha

lo evito 4 1 5

% de Socializacion 30.77 6.25 17.24

P5-RO-Subcontratacion lo hago 9 15 24
% de Socializacion 69.23 93.75 82.76

Total 13 16 29

en desacuerdo 8 5 13

% de Socializacion 61.5 31.25 44.80

P10-R0O-Capacidad de gestion limitada de acuerdo 5 11 16
% de Socializacion 38.5 68.75 55.20

Total 13 16 29

en desacuerdo 12 10 22

% de Socializacion 92.3 62.5 75.90

P11-RF-Recursos financieros limitados de acuerdo 1 6 7
% de Socializacion 7.7 375 24.10

Total 13 16 29

en desacuerdo 13 10 23

% de Socializacion 100.0 62.5 79.31

fancercs fana a nverson de acuerdo 6 °
% de Socializacion 37.5 20.68

Total 13 16 29

Continta
Sistemas de gestion de competencias basados en capacidades y recursos y su relacion con el sistema SECI de ESTUDIOS

gestion del conocimiento, realizadas por las pequefias empresas del Urola Medio (Espafia) GERENCIALES

27



Tabla 2. Tabla de contingencia del constructo Socializacion (Continuacién)

Capacidades y recursos fisicos,

capital humano y recursos organizacionales Socializacion Total
Nada Mucha

en desacuerdo 6 6

% de Socializacion 46.2 2070

P24-R0- La formalizacién de la informacion 7 16 23
aporta valor de acuerdo

% de Socializacion 53.8 100 79.30

Total 13 16 29

en desacuerdo 9 3 12

% de Socializacion 0923 1875 4138

P25-R0- Tenemos plan estratégico de acuerdo 4 13 17

% de Socializacion 3077 8125  58.62

Total 13 16 29

en desacuerdo / 13 20

% de Socializacion 53.85 81.25 68.97

P27-RF- Ofrecemos productos de alta tecno- 6 3 9
logia de acuerdo

% de Socializacion 46.15 18.75 31.03

Total 13 16 29

en desacuerdo 7 5 12

% de Socializacion /778 35.71 52.17

P106-RO- Tenemos poder de negociacion con 5 9 11
proveedores de acuerdo

% de Socializacion ~ 22-22 6429  47.83

Total 9 14 23

en desacuerdo 9 4 13

% de Socializacion 69.23 30.77 50.00

P111-RO- disposicién a pagar sobreprecio de acuerdo 4 9 13

% de Socializacion 30.77 69.23 50.00

13 13 26

Total

Aplicando el estadistico exacto de
Fisher se puede observar, en la
Tabla 3, que las variables que mas
se relacionan con el constructo So-

cializacién son las relacionadas con
los Recursos Organizacionales y los
Recursos Financieros. Las variables
mas significativas son “la formaliza-
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cién de la informacién” que tiene una
significacién del 0.04, y la tenencia
de un plan estratégico que tiene una
significaciéon del 0.08, la dificultad
para obtener recursos financieros con
una significacién del 0.017. Otra ob-

servacién es la carencia de variables
relacionadas con el capital humano
que podria traducirse en la carencia
de competencias organizacionales
para la conversién del conocimiento
tacito en explicito.

Tabla 3. Estadistico exacto de Fisher - Socializacion

Socializacion

Estadistico

Variable Competencia Etiqueta exacto de
Fisher
P5 RO Subcontratacion 0.107
P10 RO Capacidad de gestion limitada 0.105
P11 RF Recursos financieros limitados 0.074
P12 RF La escasez de recursos financieros frena la inversion 0.017
P24 RO La formalizacion de la informacion aporta valor 0.004
P25 RO Tenemos plan estratégico 0.008
P27 RF Ofrecemos productos de alta tecnologia 0.119
P106 RO Tenemos poder de negociacion con proveedores 0.060
P111 RO Disposicion a pagar sobreprecio 0.058

4.2 Relaciones de los sistemas
de gestion y la Combinaciéon
Hemos dicho que la Combinacion con-
vierte el conocimiento explicito en sis-
temas y proyectos con informacién y
conocimiento recogido dentro y fuera
de la organizacidén y que se trasfiere
a ésta a través de las redes.

En la Tabla 4 podemos observar que
hay clasificadas 30 empresas, excepto
en las variables “P9-CH-Recursos
Humanos limitados” que incluye 29
empresas y “P111-RO-Disposicién
a pagar sobreprecio” que incluye 26
empresas, “P104-RO- Nos dirigimos
a nichos de mercado especificos” y
“P111-RO- disposicién a pagar so-
breprecio” que incluye 27 empresas,
y “P110-RO- Nivel de precios mayor
a los competidores” que incluye 28

Sistemas de gestion de competencias basados en capacidades y recursos y su relacion con el sistema SECI de
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empresas. El analisis atiende a dos
criterios: La “Combinacién” y las
“Variables relacionadas con capa-
cidades y recursos” que han sido
seleccionadas como significativas con
el F exacto de Fisher. Podemos decir
en general que la mayoria de las va-
riables presentan una probabilidad
de Combinacién con un bajo grado de
asociacion en cada una de las varia-
bles incluidas en el estudio, la Ginica
que se destaca con relacion positiva es
la “P104-RO- Nos dirigimos a nichos
de mercado especificos”, las demas
presentan un comportamiento bajo
de socializacién. Podemos concluir
que las pequenas empresas poco com-
binan el conocimiento y las variables
que mas se destacan negativamente
son las relacionadas con la estrategia
de diferenciacion.
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Tabla 4. Tabla de contingencia del constructo Combinacion

Combinacidn
Capacidades y recursos fisicos, capital Total
humano y recursos organizacionales
Nada Mucha
Internos 3 6 9
% de Combinacion 17.65 46.15 30.00
P1-CH- prioridad problemas internos-entorno  Entorno 14 7 21
% de Combinacion 82.35 53.85 70.00
Total 17 13 30
en desacuerdo 12 12 24
% de Combinacion 70.59 100.00 82.76
P9-CH-Recursos Humanos limitados de acuerdo 5 5
% de Combinacion 29.41 17.24
Total 17 12 29
en desacuerdo 5 9 14
% de Combinacion 29.41 69.23 46.67
P10-R0O-Capacidad de gestion limitada de acuerdo 12 4 16
% de Combinacion 70.59 30.77 53.33
Total 17 13 30
en desacuerdo 5 8 13
% de Combinacion 29.41 61.54 43.33
P25-R0O- Tenemos plan estratégico de acuerdo 12 5 17
% de Combinacion 70.59 38.46 56.67
Total 17 13 30
en desacuerdo 5 8 13
% de Combinacion 29.41 61.54 43.33
P26-R0- Hay demanda del producto de acuerdo 12 5 17
% de Combinacion 70.59 38.46 56.67
Total 17 13 30
en desacuerdo 10 11 21
% de Combinacion 58.82 84.62 70.00
IF:)Zg7iaRF Ofrecemos Productos de alta tecno de acuerdo 7 9 9
% de Combinacion 41.18 15.38 30.00
Total 17 13 30
en desacuerdo 3 5 8
o ) % de Combinacion 18.75 45.45 29.63
eP;[?:c_il;‘ig(;sNos dirigimos a nichos de mercado de acuerdo 13 6 19
% de Combinacion 81.25 54.55 70.37
Total 16 11 27
Continua
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Tabla 4. Tabla de contingencia del constructo Combinacion (Continuacién)

Combinacion
Capacidades y recursos fisicos, capital Total
humano y recursos organizacionales
Nada Mucha

en desacuerdo 8 11 19

) ) % de Combinacion 47.06 100.00 67.86

ggt}é)c-)?eg- Nivel de precios mayor a los com- de acuerdo 9 9
% de Combinacion 52.94 32.14

Total 17 11 28

en desacuerdo 5 8 13

% de Combinacion 31.25 72.73 48.15

P111-R0O- disposicion a pagar sobreprecio de acuerdo 11 3 14
% de Combinacion 68.75 27.27 51.85

Total 16 11 27

En la Tabla 5 observamos que la
variable “P110-RO- Nivel de precios
mayor a los competidores” tiene una
significacién de 0.004, igualmente la
variable “P111-RO- disposicién a pa-
gar sobreprecio” con una significacién
de 0.041, y la variable “P10-RO-Capa-
cidad de gestién limitada” con una sig-
nificacién de 0.035, todas ellas tienen

una relacién importante con el cons-
tructo Combinacidn, esto nos indica la
importancia de la diferenciacién en las
empresas pequenas, y la del desarrollo
de una buena capacidad de gestion,
pero en nuestro estudio las empresas
presentan carencias en la capacidad
de gestién y en el desarrollo de una
estrategia de diferenciacién.

Tabla 5. Estadistico exacto de Fisher - Combinacién

Combinacion

Estadistico

exacto de
Variable Competencia Etiqueta Fisher
P1 CH Prioridad los problemas internos - entorno 0.099
P9 CH Recursos humanos limitados 0.052
P10 RO Capacidad de gestion limitada 0.035
P25 RO Tenemos plan estratégico 0.082
P26 RO Hay demanda del producto 0.082
P27 RF Ofrecemos productos de alta tecnologia 0.130
P104 RO Nos dirigimos a nichos de mercados especificos 0.144
P110 RO Nivel de precios mayor a los competidores 0.004
P111 RO Disposicion a pagar sobreprecio 0.041
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4.3 Relacion de los sistemas de
gestion y la Interiorizacion

Con la interiorizacion, el conocimien-
to explicito creado se comparte a
través de una organizacién y es con-
vertido en conocimiento tacito por los
individuos. El conocimiento explicito,
tal como los conceptos del producto
o los procedimientos de fabricacién,
tiene que ser actualizado con la accion
y la practica.

En la Tabla 6 podemos observar que
hay clasificadas 29 empresas, excepto
en la variable “P109-RF- Procesos de
produccién eficientes” que incluye
28 empresas. El analisis atiende a

dos criterios: La “Interiorizacion” y
las “Variables relacionadas con ca-
pacidades y recursos” que han sido
seleccionadas como significativas
con el estadistico F exacto de Fisher.
Podemos decir en general que la
mayoria de las variables presentan
una probabilidad de Interiorizacién
con un alto grado de asociacion, la
Unica que se destaca con una relacién
negativa es nuevamente la “P11-
RF-Recursos financieros limitados”.
Podemos concluir que las pequenas
empresas internalizan el conocimien-
to, pero la dificultad para obtener
recursos financieros dificulta esta
interiorizacion.

Tabla 6. Tabla de contingencia del constructo Interiorizacion

Capacidades y recursos fisicos, capital

Interiorizacion

humano y recursos organizacionales Nada Mucha Total

en desacuerdo 1 21 22

% de Interiorizacion 33.33 80.77 75.86

P11-RF-Recursos financieros limitados de acuerdo 2 5 7
% de Interiorizacion 66.67 19.23 24.14

Total 3 26 29

en desacuerdo 3 10 13

% de Interiorizacion 100.00 38.46 44.83

P26-R0O- Hay demanda del producto de acuerdo 16 16
% de Interiorizacion 61.54 55.17

Total 3 26 29

en desacuerdo 1 1

% de Interiorizacion 33.33 3.45

P94-CH Tenemos las competencias requeridas de acuerdo 2 26 28
% de Interiorizacion 66.67 100.00 96.55

Total 3 26 29

en desacuerdo 2 5 7

% de Interiorizacion 66.67 20.00 25.00

P109-RF- Procesos de produccion eficientes  de acuerdo 1 20 21
% de Interiorizacién 33.33 80.00 75.00

Total 3 25 28
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En la Tabla 7 observamos que las
cuatro variables incluidas en el es-
tudio tienen un estadistico F de Fis-
her, P>0.90. Todas ellas tienen una
relacion importante con el constructo

Interiorizacién, pero podemos decir
que las empresas requieren mayor
desarrollo de las competencias inter-
nasy el mejoramiento en la eficiencia
de los procesos.

Tabla 7. Estadistico exacto de Fisher - Interiorizacion

Interiorizacion

. . . Estadistico
Variable Competencia Etiqueta exacto de Fisher
P11 RF Recursos financieros limitados 0.136
P26 RO Hay demanda de producto 0.078
P94 CH Tenemos las competencias requeridas 0.103
P109 RF Procesos de produccion eficientes 0.145

4.4 Relaciones de las practicas
de gestion y la Exteriorizacion

Resulta extrano que en el analisis
de las tablas de contingencia no se
encuentren variables con una proba-
bilidad de significacién P>0.85, luego
la falta de esta relacién significativa
entre los sistemas de gestién y la
exteriorizacion, puede atribuirse pro-
bablemente al nimero de variables
rechazadas por existencia de valores
nulos.

CONCLUSIONES

El estudio permite obtener algunas
conclusiones especificas que relacio-
namos a continuacion:

Las pequenas empresas tienen alta
relacién con la socializacién, pero la
dificultad de acceso a los recursos
financieros y la carencia de productos
de alta tecnologia impide mejorar el
estado positivo de esta relacién. Otra
observacion es la carencia de variables
relacionadas de socializaciéon con el
capital humano que podria traducirse
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en la carencia de competencias orga-
nizacionales para la conversién de
conocimiento tacito en explicito.

Otra conclusion de los resultados del
estudio es que las pequenas empresas
poco combinan el conocimiento y las
variables que méas se destacan nega-
tivamente son las relacionadas con
la limitada capacidad de gestion y la
estrategia de diferenciacion.

Por ultimo, las pequenias empresas
internalizan el conocimiento, pero la
dificultad para obtener recursos finan-
cieros dificulta esta interiorizacidn.
También observamos que las empresas
requieren mayor desarrollo de las com-
petencias internas y el mejoramiento
en la eficiencia de los procesos.

Se puede decir que la falta de la aso-
ciacién del constructo exteriorizacion
con los sistemas de gestién, puede
atribuirse a la base de datos utilizada
y especificamente al nimero de va-
riables rechazadas por existencia de
valores nulos.
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ANEXO |

SOCI: Variable sintética que representa la Socializacion del modelo SECI.

35 Los operarios (mano de obra directa) de nuestra empresa se rednen entre ellos para comentar las

incidencias y posibilidades de mejora del proceso productivo.

36

Los operarios (mano de obra directa) de nuestra empresa se retinen con los encargados para comentar

las incidencias y posibilidades de mejora del proceso productivo.

37

En nuestra empresa se procura que los empleados de menor experiencia trabajen cerca de los de

mayor experiencia.

EXTE: Variable sintética que representa la Exteriorizaciéon del modelo SECI.

23

En nuestra empresa el diag-
En nuestra empresa el diagnostico y los planes anuales constan ndsticoy los planes anuales
por escrito. no estan recogidos por
escrito.

33

En nuestra empresa se visita al cliente de forma periddica.

34

La persona que se relaciona con el cliente deja por escrito las indi-
caciones, demandas, opiniones... dadas por este Gltimo.

103

Nuestra empresa tiene una relacion frecuente con los clientes.

107

Nuestra empresa tiene una relacion frecuente con los proveedores.

COMB: Variable sintética que representa la Combinacion del modelo SECI.

La informacion interna de nuestra empresa esta sistematizada y se utiliza

La informacion in-
terna de nuestra

2 para comprender la empresa y tomar decisiones empresa estd adn
sin sistematizar.
Utilizamos fuentes de informacion externas a la empresa (clientes, pro- {_:ria%eggsr:girzizsrai?
22 veedores, instituciones, competidores...) para comprender la empresa y d0 bésicamente in-
tomar decisiones. formacion interna.
31 El personal de nuestra empresa recoge en documentos escritos la infor-

macion técnica referida a los procesos de produccion.

INTER: Variable sintética que representa la Interiorizacion del modelo SECI.

18

En nuestra empresa las decisiones del dia a dia se toman de manera
4gil y répida.

19

En nuestra empresa las decisiones estratégicas se toman de manera
agil y rapida.

20

En nuestra empresa las decisiones son tomadas por el equipo de direc-
cion, sin tener en cuenta la opinién de los operarios.

30

El sector en el que competimos es muy cambiante.

El sector en el que compe-
timos es estable.

32

La direccion transmite al personal de forma clara hacia dénde quiere
que vaya la empresa.

38

Todos los empleados ven como su trabajo contribuye al objetivo de la
empresa.

39

Todos los empleados de nuestra empresa conocen lo que el cliente
necesita.
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ANEXO 2

REFI. Variables asociadas a los RecursOS Fisicos

Antes de adquirir una nueva tecnologia espero a que ésta esté

Accedo rapidamente a las nuevas

2 contrastada. tecnologias.
) . ) . Invierto aunque esto suponga
4 Invierto s6lo cuando dispongo de recursos internos para endeudarse a medio o largo
hacerlo.
plazo.
1 Los recursos financieros son mds limitados en una pequefia
empresa que en una mediana o grande.
19 La escasez de recursos financieros es un freno para la inver-
sion.
. Ofrecemos productos de baja
27 Ofrecemos productos de alta tecnologia tecnologia
" p tilizamos tecnologi: nven-
29 Utilizamos tecnologia moderna U. amos tecnologia conve
cional
82 Hoy en dia resulta dificil conseguir financiacion ajena.
83 Actualmente, la financiacion ajena resulta mas cara para las
pequefas empresas como la mia que para una gran empresa.
Las limitaciones que sufrimos las pequefias empresas para
84 acceder a financiacion ajena han obstaculizado decisiones de
inversion o de crecimiento en mi empresa.
Considero prioritario la creacion de entidades financieras es-
85 pecificas que faciliten el acceso a financiacion de las pequefas

empresas para su competitividad.

108 El grado de obsolescencia de los equipos de nuestra empresa

es alto.

Nuestros procesos de produccion pueden considerarse eficientes

109 (pocos productos defectuosos, escasa pérdida de tiempos de

produccion...).

CAHU. Variables asociadas al Capital Humano

1

Mi prioridad son los problemas internos.

Me preocupo por conocer el en-
torno y adaptarme al mismo.

Los recursos humanos son mas limitados en una pequefa
empresa que en una mediana o grande.

89

El nivel de satisfaccion de los empleados de nuestra empresa es,
en términos generales, alto.

90

Comparando los niveles de productividad y remuneracion de otros
paises, el nivel de productividad de los empleados de nuestra
empresa en relacion con su remuneracion es alto.

91

La menor automatizacién de nuestra empresa provoca que la
productividad de nuestros empleados sea menor.

92

Hemos identificado competidores que producen mas barato por
tener menores costes laborales.

93

Conocemos cudales son las principales competencias profesio-
nales de cada puesto.

94

Los empleados tienen las competencias profesionales requeridas
por su puesto de trabajo.

(Continua)
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ANEXO 2 (Continuacién)

REOR. Variables asociadas a los Recursos organizacionales

3 Cuando tenemos exceso de produccion, me preocupo por buscar
salidas adecuadas al mercado.

Busco activamente nuevos mer-
cados y segmentos.

5 Evito subcontratar.

No tengo problemas para sub-
contratar.

10 La capacidad de gestion estd mas limitada en una pequefa
empresa que en una mediana o grande.

04 La formalizacion de la informacién en documentos escritos aporta
valor a la empresa.

La formalizacion de la informa-
cion en documentos escritos es
una pérdida de tiempo.

25 Actualmente, en nuestra empresa tenemos un plan estratégico.

Actualmente, en nuestra em-
presa no tenemos un plan es-
tratégico.

26 Hay mucha demanda de nuestro producto.

Hay poca demanda de nuestro
producto.

28 Seguimos una estrategia de diferenciacion.

Seguimos una estrategia basada
en los costes.

102 La capacidad de negociacion de nuestra empresa es mayor que
la de nuestros clientes.

104 Nuestra empresa se dirige a nichos de mercado especificos.

106 La capacidad de negociacion de nuestra empresa es mayor que
la de nuestros proveedores.

110 El nivel de precios de los productos de nuestra empresa es mayor
que el de los competidores.

111 Nuestros clientes estan dispuestos a pagar un sobreprecio.
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ANEXO 3

Variables revertidas

Los recursos humanos son mas limitados en una pequefa

9 empresa que en una mediana o grande.
10 La capacidad de gestion estd mas limitada en una pequefa
empresa que en una mediana o grande.
1 Los recursos financieros son mas limitados en una pequefia
empresa que en una mediana o grande.
12 La escasez de recursos financieros es un freno para la inver-
sion.
- . . . La formalizacion de la informa-
Laformalizacion de la informacion en documentos escritos aporta L ;
24 valor a la empresa cion en documentos escritos es
) una pérdida de tiempo.
Actualmente, en nuestra em-
25 Actualmente, en nuestra empresa tenemos un plan estratégico.  presa no tenemos un plan es-
tratégico.
H man nuestr
26 Hay mucha demanda de nuestro producto. 2y poca demanda de nuestro
producto.
. Ofrecemos productos de baja
27 Ofrecemos product [ta tecnologi .
Ofrecemos productos de alta tecnologia tecnologia
28 Seguimos una estrategia de diferenciacion Seguimos una estrategia basada
’ en los costes.
29 Utilizamos tecnologia moderna U_t|I|zamos tecnologia conven-
cional
82 Hoy en dia resulta dificil conseguir financiacién ajena.
83 Actualmente, la financiacion ajena resulta mas cara para las
pequefias empresas como la mia que para una gran empresa.
Las limitaciones que sufrimos las pequefias empresas para
84 acceder a financiacion ajena han obstaculizado decisiones de
inversion o de crecimiento en mi empresa.
91 La menor automatizacion de nuestra empresa provoca que la
productividad de nuestros empleados sea menor.
gp Hemos identificado competidores que producen mas barato por

tener menores costes laborales.

108 El grado de obsolescencia de los equipos de nuestra empresa

es alto.
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RESUMEN

En un Ambito tan explorado como es
el de la Inversién Extranjera Directa
(IED), aun existen aspectos por abor-
dar. A pesar de la importancia del
sector servicios en el tema, son escasas
las investigaciones que se han centra-
do en explicar la relacién del sector
en los flujos de IED hacia América
Latina. La diversidad de temas que
pueden influir en esta explicacién,
asi como las caracteristicas del sector
servicios, la convierten en una tarea
compleja, tanto para la investigacién
académica como para la gestiéon em-
presarial. Siendo conscientes de este
hecho, este trabajo representa un
intento de reducir dicha complejidad
al plantear la relacién entre flujos de
TED y métodos de entrada a mercados
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externos. El método de entrada de la
IED ha jugado un papel protagénico
en la internacionalizacién de las em-
presas de servicios, particularmente
en el caso de las multinacionales eléc-
tricas europeas, las cuales han sido
las responsables del incremento en los
flujos de inversién hacia la regién.

PALABRAS CLAVE

Inversién extranjera directa, inter-
nacionalizacion, métodos de entrada,
servicios y sector eléctrico.

ABSTRACT

The foreign direct invesment of
the European Union towards
Latin American: The entry method
of the most important electrical
multinationals.
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ABSTRACT

In a scope so explored as the one of
the Foreing Direct Invesment, FDI,
still exist aspects to approach. In
spite of the importance of the services
sector, the researchers are limited
trying to explain the flows of FDI
towards Latin America. The diversity
of subjects which they can influence
in this explanation, turn it an ex-
tremely complex task, as much for
the academic investigation as for the
enterprise management. Being cons-
cious of this fact, this work represents
an attempt to reduce this complexity,

trying to define the relation between
Flows of FDI and entry Methods. The
entry methods FDI has played an
important role in the internationa-
lization of services companies, par-
ticularly in the case of the European
electrical multinationals, which have
been the responsible of the increase
in the flows of Investment towards
the region.

KEY WORDS

Foreign direct investment, interna-
tionalization, entry methods, services
and electrical sector.
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INTRODUCCION

La internacionalizacién de la empre-
sa y su experiencia en los mercados
externos han ayudado a incremen-
tar la presencia en el mundo de la
Inversién Extranjera Directa (IED),
puesto que la empresa busca nuevos
horizontes que le permitan maximi-
zar su rentabilidad.

Desde la década de los noventa, se
ha venido observando una tenden-
cia general de crecimiento de la
inversion extranjera directa (IED)
en el sector servicios, a pesar de las
diferentes crisis que atravesaron
muchas regiones. La IED hacia Amé-
rica Latina ha estado vinculada a la
internacionalizacion de los servicios.
La intensificaciéon de los programas
de privatizaciéon acompanada de la
desregularizacién del sector servi-
cios y de los marcos regulatorios a
la inversién extranjera en diferentes
economias latinoamericanas, ha fa-
vorecido el incremento de la IED en
la region (CEPAL, 1998).

La desregulacion del sector eléctrico
ha generado cambios sin precedentes
en el negocio de la energia eléctrica,
al permitir la libre competencia y
el ingreso de la inversién privada y
ofrecer condiciones més equitativas y
justas para los agentes del mercado.
A la vez, el proceso de liberalizacién
de los servicios y las privatizaciones
mejoraron las perspectivas para nue-
vos Inversores internacionales, lo que
produjo un aumento de la competiti-
vidad en este sector (CEPAL, 2000).

Es evidente la importancia de la IED
en el sector eléctrico y el dinamismo
de las empresas europeas del sector
en América Latina; a pesar de ello
son pocos los estudios realizados para
explicar dicho fenémeno. El presente
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articulo pretende brindar un aporte
en el tema al formularse el objetivo
de “Explicar la IED como método de
entrada de las principales multina-
cionales eléctricas europeas hacia
América Latina”.

El texto se desarrolla en tres seccio-
nes. En la seccion 1 se plasma una
revision teérica sobre la IED como
método de entrada a los mercados
externos, con la finalidad de explicar
cémo la IED puede ser utilizada por la
empresa prestadora de servicios para
internacionalizarse. En la siguiente
seccién se estudia “La inversion ex-
tranjera directa de la Union Europea
hacia América Latina”. Se realiza
un analisis de la IED de la Unién
Europea hacia América Latina con
la finalidad de identificar las mayores
empresas inversoras del sector servi-
cios en la regidn, lo cual constituye el
tema principal del articulo. Para cul-
minar con la explicacién sobre céomo
las principales empresas eléctricas
de la Uniéon Europea han utilizado
la IED como método de entrada para
penetrar los mercados externos, en
este caso América Latina.

I.LA INVERSION EXTRANJERA
DIRECTA COMO METODO

DE ENTRADA A MERCADOS
EXTERNOS

En esta seccién se presenta una re-
vision de la literatura acerca de los
métodos de entrada para penetrar los
mercados externos, con la finalidad
de contextualizar el método de en-
trada de la inversién extranjera como
forma de internacionalizacion de las
empresas prestadoras de servicios.

Una vez la empresa ha tomado la
decision de crecer en los mercados
externos, a sus directivos les surgen
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una serie de interrogantes, tales
como: ;Cuadl sera el mercado objetivo
mas eficiente para la empresa? y
(,Como penetrar ese nuevo mercado?
La respuesta a estos interrogantes
involucra la compleja tarea de iden-
tificar el mercado objetivo y método
de entrada mas eficiente para ese
mercado.

1.1 Los métodos de entrada a
mercados externos en el sector
servicios

Cuando la empresa ha decidido el
mercado en el que va a operar, debe
determinar el método de entrada
que va a utilizar para penetrar ese
mercado. El método de entrada es el
acuerdo institucional que ha elegido
la empresa para operar los mercados
externos de forma eficiente.

Los métodos de entrada a mercados
externos varian desde la figura mas
simple, que es la exportacién, segui-
da por las licencias, hasta la forma
mas compleja que es la inversién
extranjera directa. La complejidad
entre un método de entrada y otro
esta dada por el grado de inversion
y el riesgo que compromete cada
operacion (Caves, 1982; Anderson y
Gatignon, 1986; Root, 1987; Agarwal
y Ramaswani, 1992; Buckley, 1995).

La teoria de decisiones normativa
sugiere que la elecciéon de los métodos
de entrada, en los mercados externos,
se debe basar en la relaciéon entre
el riesgo y los beneficios, ya que la
empresa busca elegir el método de
entrada que le ofrezca el mayor ajuste
entre el riesgo y los beneficios sobre la
inversién. El control cobra gran im-
portancia en esta relacién, ya que es
la forma por la cual la empresa puede
mejorar sus beneficios y su posicién

competitiva (Anderson y Gatignon,
1986; Agarwal y Ramaswani, 1992).

El control es la habilidad para in-
fluenciar los sistemas, métodos y de-
cisiones (Anderson y Gatignon, 1986).
A la vez, asumir control, también,
implica asumir riesgo, ya que se in-
volucra la responsabilidad en la toma
de decisiones y el mayor compromiso
de recursos (Anderson y Gatignon,
1986; Agarwal y Ramaswani, 1992).
Los métodos de entrada que involu-
cran un mayor grado de control, a la
vez, implican mayor riesgo y, por lo
general, mayores beneficios, como
es el caso de la inversion extranjera
directa. Por otro lado, la exportacién,
es el método de entrada que menor
riesgo implica y recoge menores bene-
ficios. Por lo tanto, requiere el menor
control. Entonces, se puede decir que
existe una relacién directa entre el
control, el riesgo y el beneficio (ver
Figura 1).

Antes de los noventa, las investigacio-
nes sobre la internacionalizacion de
los servicios centraron sus estudios
en temas diferentes al de los métodos
de entrada, dejando un gran vacio en
este aspecto (el estudio de los métodos
de entrada se concentré en el sector
manufacturero). El Unico estudio
sustancial respecto a métodos de
entrada sobre empresas prestadoras
de servicios previo a los noventa fue
el de Weinstein (1977). A pesar de
ello posee un valor limitado, ya que
solo abarca una industria de servicios
(empresas de publicidad). (Erramalli,
1990).

En la Gltima década se han acelerado
las investigaciones sobre los métodos
de entrada a mercados externos en
las empresas prestadoras de servi-
cios. Por lo general estos estudios se
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Figura 1. Los métodos de entrada: relacién riesgo, control y beneficio

0 ® Exportacion indirecta
ExportaC|0n ® Exportacion directa

Inversion extranjera

directa (IED)

Fuente: Elaboracion propia

realizan en industrias especificas del
sector servicios, como: la industria
hotelera (Gannon y Johnson, 1997;
Littlejohn y Roper, 1991), de comercio
(Andersson, 2002; Burt, Dawson y
Sparks, 2003), de consultoria técnica
(Sharma y Johanson, 1987), en la in-
dustria financiera (Grosse, 1997), y del
turismo (Bjérkman y Kock, 1997).

De igual forma que en los bienes, la
internacionalizacion de la empresa
prestadora de servicios se realiza
por medio de los métodos de entrada
a los mercados externos. Las empre-
sas prestadoras de servicios pueden
utilizar métodos de entrada que van
desde un menor a un mayor grado
de control (Erramalli, 1990; Roberts,
1999; Tepstra y Yu, 1987).

Los métodos de entrada con alto
grado de control demandan un mayor
compromiso de recursos en el exterior
y ofrecen la posibilidad de una mayor
integracién, sin embrago representa
una mayor incertidumbre para la
empresa. Por otro lado, los métodos
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Menor grado
de control

¢ Contratos de gestion !

¢ Contratos de fabricacion

¢ Contratos llave en mano

¢ Franquicias

i Mayor grado
de control

* Empresa conjunto
* Adquisicion
* Nueva filial

de bajo grado de control requieren
un compromiso mas limitado de
recursos, lo que reduce el grado de
incertidumbre para la empresa. Por
ultimo, el caracter inseparable de
algunos servicios puede forzar a las
empresas a desarrollar procesos de
expansién mas rapidos por medio de
métodos de entrada que impliquen
presencia directa en el nuevo pais.

Las empresas, prestadoras de ser-
vicios tienden a utilizar un método
de entrada con alto gado de control
cuando requieren adaptarse a las
especificaciones de los compradores,
construir relaciones personales, o
desarrollar investigaciones en los
mercados destino (Hastings y Perry,
2000). Los métodos de entrada con
alto grado de control le aseguran a
la empresa una mayor experiencia,
confianza y mejor estimacién de los
riesgos u oportunidades. Estos méto-
dos son preferidos cuando el valor de
la marca es alto (Blomstermo, Deo y
Sallis, 2006). Las empresas optan por
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un método de entrada de bajo control
cuando estan expuestas a riesgos y/o
cuando las condiciones de demanda
son inciertas, por lo tanto requieren
adaptar los servicios a las necesi-
dades del cliente, lo cual lleva a un
mayor conocimiento de los mercados
y clientes extranjeros.

1.2 El método de entrada de la
inversion extranjera directa
(IED)

La inversién extranjera directa
(IED) es el método de entrada mas
complejo por el cual puede optar la
empresa cuando se internacionaliza,
puesto que involucra mayor riesgo,
mayor control y mayor compromiso
de recursos (Anderson y Gatignon,
1986; Agarwal y Ramaswani, 1992);
todo ello asociado a un mayor bene-
ficio econémico en el largo plazo (Pla,
2000). La empresa tiende a utilizar
este método de entrada cuando ha
adquirido gran experiencia en los
mercados internacionales (Anderson
y Gatignon, 1986 y Davidson, 1980),
y/o posee los recursos suficientes que
le permiten comprometer sus propios
recursos en otro pais. La inversion
extranjera directa posee unos costos
muy altos, pero ofrece mayor control
y flexibilidad en el mercado objetivo.
El riesgo politico es mucho mas fuerte
en esta alternativa, sumado al riesgo
de otros aspectos del medio como la
actitud hacia las empresas extran-
jeras, la estabilidad de la moneda,
la expropiacion, el nacionalismo y la
calificacién de los empleados locales,
entre otros (Deresky, 2000).

A su vez, la empresa tiene la opcion
de definir el tipo de IED que desea
realizar, de acuerdo con el grado de
riesgo y compromiso de recurso que

desea tener en el mercado objetivo.
Diversos autores han escrito sobre
los tipos de inversién extranjera di-
recta que puede utilizar la empresa
al internacionalizarse. Los tipos de
TED se pueden generalizar en: la in-
version extranjera directa, por medio
de filiales, y la inversién extranjera
directa por medio de las operaciones
conjuntas. De igual manera, la inver-
sién extranjera directa puede pres-
tarse por medio de filiales de nueva
creacion o por adquisicién.

Las adquisiciones permiten reducir
el riesgo que representa entrar en
nuevos mercados, puesto que se obtie-
nen ingresos de forma inmediata, al
comprar una empresa ya establecida
en el mercado objetivo. El inversio-
nista suele aprovecharse de ciertos
activos tangibles e intangibles de
la empresa adquirida tales como el
reconocimiento establecido y cono-
cimiento del mercado, las relaciones
con el medio e incluso la entrada a
otros sectores. Sin embargo, en las
adquisiciones existen una serie de ba-
rreras asociadas a la llegada del nue-
vo dueno, presentandose dificultades
en la integraciéon de la adquisicién y
la utilizacion de las posibles sinergias
(Gilligan y Hird, 1986; Root, 1987;
Walsh, 1993 y Dawson, 2001).

En la inversion por medio de la crea-
cién de una nueva filial, la empresa
inversora establece una nueva em-
presa en el mercado objetivo, lo que
permite generar una nueva imagen
en el mercado y sin restricciones. La
filial de nueva creacién permite que
la casa matriz tenga un alto control
estratégico, directivo, financiero y de
operaciones de la nueva empresa, con
la posibilidad de obtener economias
de escala y alcance. Lo que lleva a
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considerarla el método de entrada
mas rentable en el largo plazo. Sin
embargo, es una transaccién con un
alto costo y riesgo, asociado a las difi-
cultades de las distancias geograficas
(Gilligan y Hird, 1986; Root, 1987,
Walsh, 1993 y Dawson, 2001).

La operacién conjunta internacional
(Joint Venture) envuelve algtin grado
de asociaciéon con una organizaciéon en
otro pais (Walsh, 1993). La operaciéon
conjunta constituye una asociacién
entre dos o mas socios para adquirir
la propiedad y el control de una em-
presa de forma compartida, de modo
que disminuya el riesgo de alcanzar
los objetivos estratégicos, que la em-
presa, por si sola, no hubiera podido
alcanzar (Harrigan, 1985). General-
mente, este tipo de asociaciones se
realiza con una empresa local, la cual
esta familiarizada con el mercado y
sus operaciones. Esta estrategia la
efectian las empresas cuando desean
crecer en los mercados internaciona-
les, disminuir las barreras al comer-
clo, encontrar significativas econo-
mias de escala, desarrollar posiciones
mas competitivas, asegurar el acceso
a materias primas, adquirir habilida-
des administrativas y tecnoldgicas
y, sobre todo compartir el riesgo de
operar en mercados externos, ya que
al estar asociado con un local reduce
el riesgo de expropiacién.

En esta seccién se hizo una revisién
tedrica sobre la IED como método de
entrada a los mercados externos, con
la finalidad de explicar como la IED
puede ser utilizada por la empresa
prestadora de servicios para interna-
cionalizarse. Estudios tanto tedricos
como empiricos tratan de explicar
por qué la empresa prestadora de
servicios escoge la IED como forma
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de internacionalizacion. El caso de la
IED de la Unién Europea hacia Amé-
rica Latina se convierte en una gran
evidencia al momento de explicar la
IED como método de entrada de la
empresa prestadora de servicios a los
mercados externos. En el siguiente
capitulo se estudia “La inversién ex-
tranjera directa de la Unién Europea
hacia América Latina”. Se realiza
un andlisis de la IED de la Unién
Europea hacia América Latina con
la finalidad de identificar las mayores
empresas inversoras del sector servi-
cios en la region, lo cual constituye el
tema principal del articulo.

2. LA INVERSION EXTRANJERA
DIRECTA DE LA UNION
EUROPEA EN AMERICA LATINA
Las corrientes de IED hacia América
Latina aumentaron sostenidamente
durante los afios noventa, sobre todo
en el segundo quinquenio del decenio.
Esto se debid a los fuertes cambios
en la estructura mundial de la IED,
donde aparecieron nuevos inverso-
res, entre ellos la Unién Europea,
que sobresale por su gran fortaleza
inversora (CEPAL, 2001).

Este crecimiento se ha fortalecido en
las dltimas dos décadas por algunos
sucesos del proceso de globalizacion,
en particular a la internacionalizacién
del sector servicios. Las empresas eu-
ropeas han mostrado un gran interés,
especialmente en la industria de los
servicios publicos, incentivadas por
los grandes procesos de privatizacion
en América Latina. Estas entradas
de nuevas empresas han generado
fuertes flujos de TED hacia esta regién
(CEPAL, 2001). Favorecido ademas,
por los grandes cambios en las politi-
cas econémicas de los gobiernos en los
paises latinoamericanos.
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De esta manera, el sector privado
comienza a jugar un papel preponde-
rante en las decisiones de inversion,
al tiempo que se reduce el papel del
Estado en la actividad econémica in-
terna y su rol se encamina a generar
condiciones favorables hacia el desa-
rrollo econémico, mediante politicas
que procuren por: la estabilidad, la
apertura comercial y financiera, la
desregulacién y el 6ptimo funciona-
miento del mercado.

Como resultado, en los noventa se
abrieron nuevas puertas a la in-
versién en sectores histéricamente
restringidos a la actividad privada.
Esto implic6 una IED con amplios
planes de privatizaciones de empre-
sas estatales de servicios publicos
(telecomunicaciones, electricidad,
hidrocarburos e infraestructura) lo
que represent6 un aumento conside-
rable de la IED en la region (CEPAL,
2004).

En este proceso de privatizaciones de
empresas de servicios en la regién,
y en general en todo el proceso de
crecimiento de la IED, la inversién
europea ha tenido gran importancia,
puesto que su participaciéon ha sido
creciente en América Latina. Entre
el periodo de los anos 1996 a 2006,
las inversiones europeas han estado
entre el 43% y el 57% de las inversio-
nes totales hacia la region (CEPAL,
2006).

A la importancia que ha tenido la
Unién Europea en el crecimiento de
la IED en América Latina, ha estado
plenamente vinculada Espana, pais
del cual proviene gran parte de la
inversién hacia América Latina; en
el periodo comprendido entre 1996 y
2001 tuvo niveles promedio del 20%
anual del total de la IED europea

(CEPAL, 2007), en lo corrido del
presente decenio, si bien su partici-
pacién no ha presentado los mismos
niveles, sigue siendo uno de los
paises que mas invierte en América
Latina, en los dltimos tres afnos ha
estado cerca del 15 % en promedio
anual del total de la inversién en la
regién, después de Estados Unidos y
Canada (CEPAL, 2007). En algunos
paises de la regién, como Argentina,
Chile y Pert, durante varios afios, las
empresas espanolas fueron los prin-
cipales inversionistas extranjeros,
desplazando incluso a las empresas
estadounidenses (CEPAL, 2001).

La inversién de las empresas euro-
peas en América Latina ha estado
vinculada al sector de los servicios,
especialmente en las telecomunica-
ciones, la banca y la energia. Esto
se debié a que estas empresas han
buscado aumentar su tamafno y me-
jorar sus condiciones de competencia,
respecto a sus pares en el mercado.
La mayor parte de estas empresas
fueron, ellas mismas, antiguos mo-
nopolios estatales, que resurgieron en
el sector privado para competir en el
hostil mercado europeo; para lograrlo
optaron por la internacionalizacién
como factor de crecimiento (CEPAL,
2001).

Revisar detenidamente la dindmica
del sector eléctrico en la regién como
uno de los subsectores con mayor
dinamismo, desde los noventa, en el
sector servicios, permite conocer los
grandes cambios que este sector ha
tenido y los impactos que ha repre-
sentado en el comercio de la regién.

El crecimiento del sector servicios se
ha visto fortalecido por las privati-
zaciones en el sector de los servicios
publicos, en especial el de la energia
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eléctrica, que ha tenido como prota-
gonista a las empresas europeas, y
dentro de ellas, las mayores inver-
sionistas en el sector eléctrico han
sido las empresas espafnolas (como en
otros sectores), seguidas por las esta-
dounidenses, y alguna participaciéon
de empresas de Portugal.

Dentro de todas las empresas que han
incursionado en el sector eléctrico, las
mas destacadas han sido Endesa la
mas representativa en cuanto a IED
hacia América Latina, seguida por
Iberdrola y Unién Fenosa.

3. LA IED COMO PRINCIPAL
METODO DE ENTRADA DE

LAS PRINCIPALES EMPRESAS
ELECTRICAS EUROPEAS HACIA
AMERICA LATINA

La revisiéon tedrica realizada en la
seccién uno sobre la TED como método
de entrada a los mercados externos,
con la finalidad de explicar cémo la
TIED puede ser utilizada por la em-
presa prestadora de servicios para
internacionalizarse, y el estudio de
“La inversion extranjera directa de la
Unién Europea hacia América Lati-
na”, desarrollado en el capitulo dos,
ofrece las bases para explicar como
las principales empresas eléctricas
de la Union Europea han utilizado
la IED como método de entrada para
penetrar los mercados externos, en
este caso América Latina, lo que
permitira cumplir con el objetivo del
articulo. De acuerdo con las ideas
anteriormente descritas, el analisis
de la inversién europea en América
Latina, especificamente de la inver-
si6on europea en el sector eléctrico
en los paises de la region, se debe
tener en particular consideracién la
expansion de las empresas espafnolas
en América Latina, desde los anos
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noventa. Por lo tanto, en este capitulo
se procedera a explicar el proceso de
desarrollo de la IED de las principales
empresas lideres en inversién en el
sector eléctrico en la regién, las cuales
son espanolas.

3.1 Endesa y su internacionali-
zacion

Endesa es una de las mayores empre-
sas eléctricas del mundo, la primera
en Espana. Desarrolla actividades
de generacién, transporte, distribu-
cién, comercializacion y “trading” de
electricidad en doce paises de tres
continentes. En América Latina es la
primera multinacional eléctrica pri-
vada, la mayor compariia eléctrica de
Chile, Argentina, Colombia y Perd, y
la tercera de Brasil (Endesa, 2006).

Endesa inici6 su expansién hacia
América Latina en 1992, comenzando
en Argentina, con la adquisicién de
un 15.3% de Edenor, la principal em-
presa distribuidora de la zona norte
de Buenos Aires, hoy el 8 por ciento de
los activos consolidados de Endesa en
Latinoamérica se halla en Argentina.
En 1994 se dio el ingreso de Endesa
al mercado peruano, se produjo cuan-
do se inici6 la privatizacién de las
mayores empresas distribuidoras de
electricidad ubicadas en Lima (Luz
del Sur y Edelnor), que fueron adju-
dicadas a los consorcios que encabe-
zaban las empresas chilenas Enersis
y Chilquinta. En Pera se encuentra
el 11 por ciento de los activos conso-
lidados de Endesa en Latinoamérica
(Endesa, 2006). En 1997, Endesa
hizo efectivo el ingreso a Brasil, el
mercado energético mas importante
de la region. La demora para ingresar
a este pais estuvo ligada al relativo
retraso del programa privatizador
del sector eléctrico en ese pais y a la
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destacada participacién de algunos
grupos empresariales locales, de
empresas eléctricas estadounidenses
y chilenas (Cepal, 2001). Hoy el 25
por ciento de los activos consolida-
dos de Endesa en Latinoamérica se
concentra en Brasil (Endesa, 2006).
En Colombia, solo hasta 1997 pudo
ingresar Endesa; en este afio Colom-
bia subasté importantes paquetes
de acciones de seis sociedades, de las
cuales Endesa adquirié en la Em-
presa de Energia de Bogota (EEB),
la mayor empresa del sector y sus
filiales mas importantes: la Empresa
Generadora de Energia de Bogota
(Emgesa) y la empresa distribuidora
Codensa. Para el 2006 el 21 por ciento
de los activos consolidados de Ende-
sa en Latinoamérica se concentran
en Colombia, actualmente gestiona
2.780 MW de potencia instalada a
través de sus participaciones en las
companias generadoras Emgesa y
Betania. En general, las empresas
eléctricas privatizadas en Colombia
fueron otorgadas principalmente a
empresas espanolas, chilenas, estado-
unidenses y venezolanas. Después de
la apropiacion por la espafiola Endesa
de Enersis, los activos comprados
por la empresa chilena quedaron
bajo el control de Endesa Espafia o
de la estadounidense AES Corp. por
lo que estas empresas obtuvieron
el control de una de las principales
empresas eléctricas de Colombia
(Cepal, 2001).

Posteriormente, en 1999, Endesa
Espana fortaleci6 su presencia en la
region al tomar el control del grupo
chileno Enersis, el mayor grupo
eléctrico privado de América Latina,
con un capital social del 60.62 por
ciento (Endesa, 2006). Hoy el 36 por
ciento de los activos consolidados de

Endesa en Latinoamérica se encuen-
tra en Chile. Con esta adquisicién,
su presencia en Argentina aumenté
considerablemente, y le abrié grandes
posibilidades en la regiéon. Con esta
operacion y su OPA por Endesa Chile
definid la nueva estrategia de Endesa
en América Latina: centralizar sus
operaciones regionales en el area de
la energia eléctrica a través de Ener-
sis, que permitan consolidar una
amplia plataforma de negocios capaz
de aprovechar el gran potencial de
crecimiento y rentabilidad que ofrece
este mercado (Figura 2).

La estrategia empresarial de la Com-
pania para los afios 2002 a 2006 se
centré en la rentabilidad, el desarro-
llo del negocio principal, constituido
por la generacién, transporte, distri-
bucién y comercializacién de energia
eléctrica y actividades relacionadas
y el servicio al cliente. La empresa
se centra en Latino América, con
las siguientes estrategias (Endesa,
2006):

*  Consolidar el negocio actual
bajo un aumento en la IED,
para la construcciéon de nuevas
centrales, el mantenimiento y
reposicién de activos, al negocio
eléctrico latinoamericano.

+  Continuar con la politica de re-
ducciéon de costes.

*  Gestién del entorno regulatorio.
Tratar de gestionar el entorno re-
gulatorio eléctrico en los diferen-
tes paises de interés de América
Latina, de modo que permitan
desarrollar la inversién exterior
en este sector.

*  Mejorar la posicidon competitiva,
incrementar la rentabilidad y
crear valor en las compainias
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Figura 2. Presencia de Endesa en América Latina
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 Betania (99,99%)
541MW
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* Edegel (63,2%)
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o Chilectra (99,08%)
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Fuente: Endesa (2006)

latinoamericanas en las que
participa.

3.2 Iberdrola y su internaciona-
lizacion

Iberdrola es la segunda mayor em-
presa eléctrica de Espana, esta pre-
sente en cerca de 40 paises y cuatro
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BRASIL

* Ampla (91,9%) 2,3 Mill clientes
 Coelce (58,9%) 2,5 Mill clientes

¢ Endesa Fortaleza (100%) 321,6 MW
¢ Cachoeira Dourada (99,6%) 658 MW

* Cien (100%) (Interconexion Argenti-
na-Brasil 1000 km 2.000MW

ARGENTINA

 Dock Sud (69,99%) 870 MW
Yacylec (22,2%) 282km 507 KV

o Costanera/CBA (64,3%) 2.319 MW

o El Chocdn (65,2%) 1.320 MW

* Edesur (99,45%) 2,2 Mill. clientes

continentes, en América Latina posee
inversiones en Brasil, México, Boli-
via, Chile, Venezuela y Guatemala
(Figura 3). La divisiéon de Negocio
Internacional de Iberdrola se apo-
yva en dos ejes fundamentales: las
plataformas de Sudamérica México
— Guatemala (Iberdrola, 2006).
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Figura 3. Presencia de Iberdrola en América Latina
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Fuente: Iberdrola, informe de sostenibilidad (2006)

En 1992 realiz6 su primera inversion
en la industria eléctrica de Argenti-
na, adquiriendo el 60% de la Central
Térmica de Giiemes. A fines de 1998y
los primeros meses de 1999, Iberdrola
vendié la mayoria de los activos que

poseia en Argentina. Ingresé al merca-
do boliviano en 1995, administrando el
45% de la distribucién eléctrica de este
pais, por intermedio de las empresas
Electropaz y Electricidad y Fuerza de
Oruro —-ELFEO- (CEPAL, 2001). En
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1997 penetro el mercado brasilefio, al
comprar una participaciéon accionaria
equivalente al 65,6 por ciento del capi-
tal de la Companhia de Electricidade
do Estado da Bahia —COELBA~-. Ade-
mas, gand una posicion privilegiada
en uno de los paises mas grandes de
Mercosur (CEPAL, 2001).

La mayoria de las adquisiciones de
empresas eléctricas hechas por Iber-
drola en América Latina corresponde
a empresas brasilefias. El 60% de
las inversiones que esta realizando
la compania globalmente en el area
de energia, incluyendo a Espana, se
localiza en Brasil. Lo que demuestra
el alto interés de la empresa espanola
por obtener una posicion relevante en
este mercado.

Iberdrola es la empresa lider de gene-
raciéon en México, con la propiedad de
cuatro empresas generadoras: Ner-
tek, Monterrey, Alfa y Pegi, Femsa
Titan y Altamira III IV (CEPAL,
2001). En Chile, Iberdrola obtuvo
hasta mediados del 2000, de forma
indirecta, el 8,3% de Electroandina
y el 6,37% de Colbtun, a través de los
consorcios Inversora Electroandina
y Electropacifico, donde participan
Tractebel y Enagas. Iberdrola es
operador y duena del 26,3% de dos
centrales que se construyen en Rio
Duqueco (CEPAL, 2001).

El objetivo de largo plazo de la em-
presa consistia en convertirse en el
mayor generador privado de energia
eléctrica en México y Brasil (CEPAL,
2001). Con este proposito, la empresa
espanola plane6 invertir alrededor de
2.500 millones de délares en América
Latina, durante el primer quinquenio
de la década del 2000, especialmente
en los dos mayores paises de la regién
(Iberdrola, 2006).
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En septiembre del 2001, Iberdrola
aprobé su Plan estratégico 2002
—2006. En él, descansan dos pilares
fundamentales (Iberdrola, 2006): el
crecimiento de la generacion, en Es-
pana, y el crecimiento internacional
en generacion en especial en México
y Brasil. La estrategia de crecimiento
internacional obedece a los criterios
de rentabilidad, solidez y control del
riesgo con los que Iberdrola aborda
su presencia en nuevos mercados. En
México, donde Iberdrola es lider en
generacion, estan previstas unas in-
versiones de 2.500 millones de euros,
destinados fundamentalmente a la
construccién de 5.000 MW potencia
de ciclos combinados para el 2006
(Iberdrola, 2003). En Brasil, Iberdro-
la ocupa un liderazgo energético en el
nordeste del pais. Los objetivos estan
destinados a aumentar la capacidad
de generacién para abastecer parte de
la demanda actual y los grandes po-
tenciales de crecimiento de ésta. Las
inversiones hasta el 2006 se elevaron
a 1.100 millones de euros en este pais
(Iberdrola, 2006).

CONCLUSION

La constante busqueda de la eficien-
cia por parte de las multinacionales,
ante la competencia cada vez mayor
que afrontan en los mercados, ha
llevado a la empresa a generar una
distribucién geografica de la IED
que le permita establecer enlaces en
tiempo real a largas distancias. Esta
distribucién geografica se ha visto fa-
vorecida impulsada por los adelantos
tecnoldgicos, por la liberalizacién en
el sector servicios y sobre todo por las
politicas de promocién a la inversién
extranjera directa.

Los paises de la Union Europea han
sido claves en el incremento de la
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IED hacia América Latina; en el pe-
riodo comprendido entre 1997 y 1999
representaron mas del 50% de las
inversiones totales hacia la regién.

En los afios noventa, América Latina
acelerd el proceso de privatizacion
de sus empresas eléctricas, lo cual
impulsé y apresurd la entrada de
las empresas eléctricas extranjeras
a la regién, este ingreso tuvo una
marcada preferencia de la IED como
estrategia de entrada, por medio
de la adquisicién de empresas es-
tatales. Estas empresas eléctricas
extranjeras optaron por alianzas y
consorcios para ingresar a los nuevos
mercados.

Observar los movimientos que han
tenido las empresas eléctricas extran-
jeras en la regién permite afirmar que
hubo un reparto geografico por parte
de éstas. A finales de los noventa,
las empresas lideres, Endesa e Iber-
drola, buscaron obtener el control de
empresas claves en cada mercado; de
un lado aparece Endesa en Argenti-
na, Chile, Colombia, Perd y Brasil,
por otro lado, Iberdrola presenta la
plataforma México, Bolivia y Brasil,
s6lo en el negocio de generacién y
distribucién.

A medida que las empresas eléctri-
cas fueron adquiriendo experiencia
internacional, buscaron el control de
las empresas eléctricas que existian
en la region. Desinvirtieron en unas
para trasladarse a mercados espe-
cificos en los que pudieran obtener
mayor control del mercado.

Debido a las caracteristicas de
la industria y a la experiencia
internacional de estas empresas, su
opcién para llegar a los mercados
externos por medio de su negocio

principal, ha sido el método de en-
trada de la Inversi6én Extranjera
Directa (IED). El cual se convierte
en la Unica alternativa para prestar
el servicio de suministro de energia,
puesto que la empresa eléctrica
requiere presencia fisica para la
prestacién del servicio en el lugar
de consumo.
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RESUMEN

El objetivo de este articulo es analizar
el impacto de la cultura nacional en
los negocios. Uno de los investigado-
res mas destacados en el analisis de
la cultura nacional es Geert Hofstede
(1980). Elidentificé cuatro dimensio-
nes de la cultura nacional: distancia
de poder, aversion a la incertidum-
bre, individualismo y masculinidad.
Fernandez et al. (1997) midieron
estas cuatro dimensiones en Chile,
caracterizando a los chilenos en esas
cuatro dimensiones. Revisando la
evidencia empirica chilena, en este
articulo se analizan los principales
efectos que las dimensiones de Hofs-
tede tienen en la administracién, los
recursos humanos y el marketing.
Este articulo ofrece varios ejemplos
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de como las dimensiones culturales
afectan las practicas en las organiza-
ciones y es un fuerte argumento para
hacer consideraciones culturales en la
planificacién estratégica.

PALABRAS CLAVE

Cultura nacional, dimensiones cultu-
rales, distancia cultural, organizacio-
nes chilenas.

Clasificacion JEL: F23, M14, M30,
019

ABSTRACT

The national culture and its
impact in the businesses: The
chilean case.

The objective of this article is to
analyze the impact of the national
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culture in the businesses. One of the
most outstanding researchers in the
analysis of the national culture is
Geert Hofstede (1980). He identified
four national cultural dimensions:
power distance, uncertainty avoid-
ance, individualism and masculinity.
Fernandez et al. (1997) measured
the Hofstede’s dimensions in Chile,
characterizing to the Chileans in
those four dimensions. Reviewing
the Chilean empirical evidence, in
this article the main effects that the
Hofstede’s dimensions have in the
administration, human resources

and marketing are analyzed. This
article has offered many examples of
the way in which cultural dimensions
affect the practices of organizations
and is a strong argument for making
cultural considerations part of stra-
tegic planning.

KEY WORDS
National culture, Cultural dimen-
sions, Cultural distance, Chilean
organizations.

JEL Classification: F23, M14, M30,
019
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INTRODUCCION

Hace algunos anos, Bianchi y Ostalé
(2004) examinaron el fracaso en la
internacionalizacion de cuatro tiendas
detallistas (Home Depot, Royal Ahold,
Carrefour y JC Penney) en el mercado
chileno. Estas empresas colocaron a
cargo de sus operaciones en Chile a
ejecutivos que no conocian las normas
locales. Bianchi y Ostalé mostraron,
entre otras cosas, que estas cuatro
empresas enfrentaron importantes
dificultades en las relaciones con los
proveedores y la comunidad de nego-
cios en Chile, ademas de presentar
un importante desconocimiento de los
gustos de los consumidores chilenos.
Como resultado, estas tiendas fraca-
saron en el mercado chileno (Bianchi
y Ostalé, 2004).

El objetivo de este articulo es anali-
zar el impacto de la cultura nacional
en los negocios. La cultura nacional
se refiere a la programaciéon men-
tal colectiva de las personas en un
pais determinado (Hofstede, 1980).
La gente aprende estos programas
mentales colectivos en la familia, en
la etapa de la nifiez, en los colegios,
en las organizaciones, etc. Efectiva-
mente, cada nacién desarrolla fuerzas
que posibilitan la formacién de una
programaciéon mental colectiva co-
mun entre sus miembros: un lenguaje
nacional dominante, medios masivos
comunes, sistema educacional nacio-
nal, ejército nacional, sistema politico
nacional, representaciéon nacional en
eventos deportivos, mercados nacio-
nales de productos y servicios, etc.
(Hofstede, 1991; 2001).

Un importante namero de investiga-
dores ha intentado reconocer y medir
las diferencias entre las culturas
nacionales. Uno de los estudios mas

La cultura nacional y su impacto en los negocios: el caso chileno GERENCIALES

destacados en términos de diferencias
culturales es el efectuado por Geert
Hofstede (1980) en los setenta. Ho-
fstede identific6 cuatro dimensiones
que ayudan a explicar las diferen-
cias entre las culturas nacionales:
distancia de poder, aversién a la
incertidumbre, individualismo y mas-
culinidad. Dos décadas después, en
los noventa, Fernandez et al. (1997)
midieron estas cuatro dimensiones
culturales en Chile y en otros ocho
paises (Alemania, China, Estados
Unidos, Japén, México, Rusia, Ve-
nezuela y Yugoslavia). Como conse-
cuencia de esta nueva medicién de las
dimensiones culturales de Hofstede
(i.e., Fernandez, Carlson, Stepina y
Nicholson, 1997), se permite carac-
terizar a la actual cultura chilena y

analizar su impacto en los negocios
en Chile.

I. CULTURA NACIONAL
Hofstede (1991) define dimensién
como un aspecto de una cultura que
puede ser medido relativo a otras
culturas. A continuacién se describen
brevemente las cuatro dimensiones
de la cultura nacional identificadas
por Hofstede (1980):

Distancia de poder: Se define como
el grado en el cual una sociedad
considera aceptable la distribucién
desigual de poder en instituciones y
organizaciones.

Aversion a la incertidumbre: Esta di-
mensién mide el grado en el cual una
sociedad tiende a sentirse amenazada
por la incertidumbre, el riesgo, la
ambigiiedad y las situaciones poco
estructuradas.

Individualismo: Se refiere al grado
en el cual la gente en un pais prefiere
actuar como individuos en lugar de
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actuar como miembros de un grupo,
es decir, es el grado en el cual una
sociedad valora los objetivos perso-
nales, la autonomia y la privacidad
por sobre la lealtad al grupo, el com-
promiso con las normas grupales y
las actividades colectivas.

Masculinidad: Se define como el gra-
do en el cual los valores dominantes
de una sociedad son mas “masculi-
nos”. Una sociedad mas “masculina”
otorga mayor énfasis a la riqueza, al
éxito, a la ambicién, a las cosas ma-
teriales y a los logros, mientras que
una sociedad mas “femenina” otorga
mayor valor a la gente, a ayudar a
otros, a preservar el medio ambiente
y a la igualdad.

En los noventa, Fernandez et al.
(1997) midieron las cuatro dimensio-
nes de la cultura nacional propuestas

por Hofstede (1980) en Alemania,
China, Estados Unidos, Japén, Méxi-
co, Rusia, Venezuela, Yugoslavia y
Chile. El estudio de Fernandez et al.
(1997) fue ejecutado en estos nueve
paises entre los afios 1989y 1990. La
muestra consistié de 7.201 empleados
de nivel profesional de negocios y
estudiantes de posgrado de negocios.
El estudio mostré una cultura chilena
adversa a la incertidumbre, indivi-
dualista y masculina (Ver Tabla 1).

Pese a que Chile presenta una menor
distancia de poder que la media de los
nueve paises, Chile ocupa un cuarto
lugar en esta dimension (i.e., Chile
presenta una distancia de poder ma-
yor a la mediana de los nueve paises).
Por lo tanto, no es posible afirmar que
Chile muestre un nivel de distancia
de poder distinto del resto de los pai-
ses (Ver Tabla 1).

Tabla 1. Valores de los indices para los nueve paises

Paises Distpaondc;? de iﬁ:ee:fiigxn?hlre Individualismo Masculinidad
Alemania 11,89 12,36 11,64 10,46
Chile 12,711 14,73 12,17 12,10
China 14,50 14,46 10,38 15,27
Estados Unidos 12,70 14,88 13,41 10,46
Japon 10,38 12,87 10,91 12,18
México 14,15 12,31 12,23 12,54
Rusia 16,38 16,98 9,24 11,76
Venezuela 12,15 14,08 11,83 10,49
Yugoslavia 11,81 13,53 12,14 11,36
Media 12,96 14,02 11,55 11,85
Desviacion 1,78 1,48 1,22 1,51
estandar
Méximo 16,38 16,98 13,41 15,27
Minimo 10,38 12,31 9,24 10,46

Fuente: Fernandez et al. (1997)
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2. METODOLOGIA

Con el objetivo de analizar el impacto
de la cultura nacional en los negocios
para el caso chileno se procedié a
recopilar toda la evidencia empirica
que aborde, para la realidad chilena,
cualquier combinacién de las siguien-
tes tres tematicas: administracion,
recursos humanos y marketing.
Como requisito la evidencia empirica
debia encontrarse publicada en con-
ferencias, diarios, libros, revistas de
caracter general, revistas de difusion
o revistas cientificas. Posteriormente
se analiz6 esta evidencia empirica
encontrada para Chile y se procedi6 a
vincularla con las cuatro dimensiones
culturales propuestas por Hofstede y
las caracteristicas de la cultura chile-
na documentadas por Fernandez et al.
(1997). La siguiente seccién presenta
los resultados de este analisis.

3. IMPACTO DE LA CULTURA
NACIONAL EN LOS NEGOCIOS
En esta seccién se analizaran las prin-
cipales consecuencias en los negocios
de la cultura chilena mostrada por
Fernandez et al. (1997). Este analisis
indagara en las areas de administra-
cién, recursos humanos y marketing,
las cuales seran analizadas desde la

Optica de las dimensiones culturales
de Hofstede.

3.1 Administracion

Pese a que Chile presenta una dis-
tancia de poder cercana a la media
de los nueves paises analizados por
Fernandez et al. (1997), si es posible
observar diferencias con otros pai-
ses en esta dimensién. Por ejemplo,
Bustamante, Bravo y Sanchez (2002)
muestran que los estudiantes chile-
nos de negocios desean un liderazgo
basado maés en el autoritarismo que
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en la base democratica, a diferencia
de los estudiantes alemanes de ne-
gocios que desean un liderazgo mas
democratico. En efecto, este hallazgo
puede ser explicado por la menor dis-
tancia de poder que exhibe la cultura
alemana en relacién con la cultura

chilena (Ver Tabla 1).

Las organizaciones con una alta aver-
sién a la incertidumbre se caracteri-
zan por tener una administracién que
evita tomar decisiones riesgosas (Go6-
mez-Mejia, Balkin y Cardy, 1997). En
este sentido, Raineri (2001) muestra
que las organizaciones europeas pre-
sentan un mayor uso de actividades
orientadas a redisefiar los procesos
productivos que las organizaciones
chilenas. Similarmente, Hojman y
Pérez (2005) sugieren que la dificul-
tad de implementar nuevos procesos
productivos en Chile se debe a que los
empleados y administradores chile-
nos pueden no confiar en los nuevos
procesos. Como ejemplo, ellos indican
que si el nuevo proceso se lleva a
cabo junto con el antiguo proceso, los
empleados y administradores chile-
nos prefieren usar secretamente el
antiguo proceso.

En las organizaciones con culturas
individualistas existe una relacién
orientada al negocio, en donde cada
miembro de la organizacién persigue
su propio beneficio (Gémez-Mejia et
al., 1997). En este sentido, el indivi-
dualismo en los chilenos es posible
observarlo en el bajo porcentaje
(menor a 10%) de empleados que
negocia colectivamente (Direccién
del Trabajo, 2005). A su vez, las AFP
(Administradoras de Fondos de Pen-
siones) refuerzan el individualismo a
través de las cuentas individuales de
capitalizacién.
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En las organizaciones con un mayor
grado de masculinidad existe una
segregacién ocupacional y un trato
preferencial para los hombres en las
decisiones de contratacién para los
cargos de mas alto nivel (Gomez-Mejia
et al., 1997). Por ejemplo, en el ano
2002 s6lo el 21% del total de cargos de
alto nivel en el gobierno de Chile eran
ocupados por mujeres (IMD, 2005).
Similarmente, en la empresa privada
s6lo el 23,5% de las gerencias son
ocupadas por mujeres (El Mercurio,
2004). En cuanto a las diferencias de
roles, en Chile es posible observar que
la fuerza laboral femenina se concen-
tra sélo en sectores como el comercio,
establecimientos financieros y especial-
mente en los servicios comunales (Di-
reccion del Trabajo, 2005). En cuanto a
la desigualdad en los pagos, Walker y
Poduje (2001) documentan la presencia
de una importante brecha salarial en-
tre hombres y mujeres en Chile.

Adicionalmente, los gerentes chilenos
presentan varios rasgos propios de
una cultura masculina. Un ejemplo
de esto proviene de una investigacién
a la que hacen referencia Hojman y
Pérez (2005) relacionada con la obse-
si6n con la innovacién de gerentes de
recursos humanos de trece grandes
empresas en Chile. Lo mas caracte-
ristico de estos gerentes era su deseo
de ser vistos como “actualizados”,
haciendo lo que estaba de moda, y no
ser vistos como “obsoletos” o desac-
tualizados. En este sentido, Alvarez
y Robertson (2005) muestran que los
administradores de las organizacio-
nes chilenas manifiestan tener un
alto nivel de innovacion.

3.2 Recursos humanos

Las organizaciones en culturas con
una alta aversion a la incertidumbre

se comprometen en actividades mas
estructuradas (como la estandari-
zacion de practicas de seleccion de
personal) y en un proceso de seleccién
de personal mas extenso y detalla-
do, con el propdsito de reducir la
incertidumbre (Gémez-Mejia et al.,
1997). En las organizaciones con una
mayor aversion a la incertidumbre
existe un mayor uso de sistemas de
evaluacién de desemperio y de reglas
y procedimientos burocraticos para
dirigir la promocién (Goémez-Mejia
et al., 1997). Por ejemplo, en Chile
los empleados son sistematicamente
evaluados, inclusive en tareas que
son enormemente dificiles de ejecu-
tar, o estan en contradiccién con los
sistemas organizacionales (Hojman
y Pérez, 2005).

Hojman y Pérez (2005) documentan
que un 75% de los chilenos esta de
acuerdo en que el empleado chileno
no asume riesgos. Cuando los emplea-
dos presentan una baja tolerancia al
riesgo, éstos otorgan una alta impor-
tancia a la estabilidad, a la seguridad
y a la rutina, por lo que buscan activi-
dades maés estructuradas y con reglas
mas formales (Gémez-Mejia et al.,
1997). Ademas, dado el alto valor que
los empleados le dan a la estabilidad
y a tratar de reducir los eventos alea-
torios, las politicas de pago tienden a
ser en su mayor parte fijas.

En Chile, las empresas premian
principalmente la productividad
individual (Direccién del Trabajo,
2004). Las organizaciones chilenas
tienden a ofrecer incentivos indivi-
duales monetarios (bonos, premios)
basados en el desemperio (produccion,
resultados, ventas, etc.). En culturas
individualistas, las organizaciones
dan énfasis a los resultados de desem-
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peno atribuibles al individuo. Existe
una evaluacion individual sustentada
en objetivos prefijados con retroa-
limentacién al empleado. Adema4s,
el criterio para el ascenso esta mas
basado en el desempefio que en la
antigliedad (Schonenberger, 1996).
El individualismo da importancia
al pago por el desempefio basado en
los logros personales y la nocién de
equidad externa (i.e., pagar a la gente
los sueldos de mercado). Asi, las prac-
ticas de compensacién de entidades
individualistas y colectivistas tienden
a dar énfasis a los premios individua-
les versus grupales, el éxito mone-
tario versus relaciones de empleo a
largo plazo, y a premios basados en
el desempenio versus la antigiiedad,
respectivamente (Ramamoorthy y
Carroll, 1998).

La masculinidad en una organizacién
se refiere a la importancia relativa
de aspectos del trabajo tales como
las ganancias, los desafios, las opor-
tunidades de ascenso y la relativa
poca importancia de la cooperacién
(Hofstede, 1980). Adicionalmente,
los rasgos “masculinos” tales como
la agresividad, iniciativa y competi-
tividad son altamente valorados en
la evaluacién de desempeno. En una
cultura masculina, uno de los incen-
tivos mas importantes para trabajar
es el salario (Hofstede, 1991). Por
ejemplo, una proporciéon mayoritaria
de los empleados chilenos esta en
completo desacuerdo con obtener mas
tiempo libre a cambio de menores
remuneraciones (Direccién del Tra-
bajo, 2004). Similarmente, Corney y
Richards (2005) en un estudio efec-
tuado a estudiantes universitarios de
negocios de Chile y Estados Unidos
en el anio 2000, encuentran con signi-
ficacién estadistica que el salario es
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mas importante para los estudiantes
chilenos que para los estudiantes
estadounidenses.

La generalizacién de remuneraciones
variables es una de las tendencias
fuertes observadas en el mercado
del trabajo en Chile (Direcciéon del
Trabajo, 2004). Esta remuneracién
variable es balanceada con la remu-
neracién fija, llevando a que mas del
70% de las empresas chilenas paguen
parte de sus remuneraciones de modo
variable (principalmente en forma
individual) y que la proporcion de la
remuneracion fija sobre el total de
la remuneracién del trabajador se
aproxime al 75% en Chile (Direccién
del Trabajo, 2004; 2005). En efecto, la
masculinidad estaria impactando en
la masificacién de los incentivos por
desempenio (remuneracién variable),
el individualismo y nuevamente la
masculinidad estarian impactando en
la preferencia por una remuneraciéon
que premia la productividad indivi-
dual y la aversién a la incertidumbre
estaria impactando en la mantencién
de un porcentaje importante de salario
estable y seguro (remuneracion fija).

3.3. Marketing

De Mooij y Hofstede (2002) muestran
evidencia empirica de que el compor-
tamiento del consumidor puede llegar
a ser mas heterogéneo debido a la
heterogeneidad entre las distintas
culturas nacionales. Por ejemplo, De
Mooij y Hofstede muestran que las
culturas individualistas presentan
una mayor tasa de compra de radios
y televisores, debido a que los indivi-
duos de estas culturas desean tener
“sus propias cosas”. Los chilenos
muestran su individualismo en las
actividades de tiempo libre que rea-
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lizan, principalmente ver television,
escuchar musica y leer revistas, des-
tinando poco tiempo a visitar e invitar
amigos (Chilescopio, 2006).

En cuanto a la aversién a la incerti-
dumbre, una encuesta aplicada en
noviembre de 2004 por el University
of Washington’s Impact Center en
Chile y México muestra que al medir
la actitud de los chilenos (con mayor
aversion a la incertidumbre que los
mexicanos) respecto a cultivos gené-
ticamente modificados (GM crops), el
35% de los encuestados afirmaron que
habia un alto nivel de riesgo asociado
a la biotecnologia; mientras que sélo
el 19% de los mexicanos encuestados
hicieron esta asociaciéon (Market:
Latin America, 2005). A su vez, AC-
Nielsen (2005) cuando les pregunté a
los chilenos si consumian productos
con bacterias “buenas”, sélo el 33%
dijo que si, a diferencia del 64% de
los mexicanos. En el mismo sentido,
el 42% de los chilenos y s6lo el 27%
verifican el nivel de aditivos en los
productos que compran (ACNielsen,
2005). Adicionalmente, se espera
que las personas en culturas con alta
aversion a la incertidumbre estén
dispuestas a pagar un precio mayor
por servicios que producen una segu-
ridad adicional, como las garantias y
los seguros (Conchar, Zinkhan, Pe-
ters, Olavarrieta, 2004; Olavarrieta,
Hidalgo,Manzur y Farias, 2006).

Por otra parte, debido a que los articu-
los de lujo pueden ser usados como
demostracion del éxito personal, estos
articulos atraen con mayor fuerza
a las culturas masculinas que a las
culturas femeninas. La eleccion de las
caracteristicas del producto también
es afectada, por ejemplo, los consumi-
dores de culturas masculinas estan

maés interesados en el tamano y el
poder del motor del auto que consumi-
dores de culturas femeninas. El poder
no se detenta en forma verdadera a
menos que se posean los simbolos que
lo representen. Basta con reflexio-
nar un poco para darnos cuenta de
que dichos simbolos de poder estan
representados por el automévil, la
casa, la calidad del traje, el costo
de la pluma, el reloj o la escuela de
donde se es egresado. Todo ello tiene
un factor comun, “mientras m4s caro,
mejor” (Martinez, 2001). Pese a que
Chile tiene una cultura masculina,
es posible observar, sin embargo, una
cultura bastante mas masculina: la
mexicana (Ver Tabla 1). Por ejemplo,
la posesién de un automovil en México
alcanza el 73% a diferencia del 56%
exhibido por Chile (Estrada, 2006),
quizas explicado por el mayor indice
de masculinidad que presentan los
mexicanos por sobre los chilenos.

Analizando la compra de marcas
privadas, varios autores han docu-
mentado la baja participacion de las
marcas privadas (marcas propias) en
los supermercados en Chile (Hidalgo
y Farias, 2006; Olavarrieta et al.,
2006). Similarmente, estos autores
han demostrado que la aversién al
riesgo y el riesgo social perjudican la
compra de marcas privadas, disminu-
yendo las posibilidades de éxito de las
marcas privadas en culturas adver-
sas a la incertidumbre y masculinas
como la chilena.

Debido a la existencia de diferencias
culturales entre paises, algunas in-
vestigaciones apoyan la hipdtesis de
que el contenido y la implementacién
de la publicidad son diferentes a tra-
vés de los paises (Griffin et al., 1998).
Los estudios existentes muestran
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que la publicidad refleja los valores
culturales e influye en ellos (Albers-
Miller y Gelb, 1996; Cho, Kwon,
Gentry, Jun y Kropp, 1999). De esta
forma, puede decirse que hay una
relacién entre los argumentos en que
se basa un anuncio publicitario y las
dimensiones culturales de Hofstede
(1980). Por ejemplo, en las culturas
individualistas la publicidad les
asigna gran peso a la individualidad,
la independencia y la realizacién
personal. En culturas con aversién a
la incertidumbre el atractivo esta en
la relacién con lo seguro y lo durable.
En las culturas masculinas el atrac-
tivo esta en la relacion con la efecti-
vidad y la productividad (Cho et al.,
1999). Adicionalmente, en culturas
masculinas es posible encontrar es-
tereotipos de género en la publicidad.
En Chile, Uribe, Manzur, Hidalgo y
Fernandez (2007) documentan una
marcada estereotipacién de género en
la publicidad grafica chilena, obser-
vandose una presencia femenina re-
presentada por un perfil etario joven,
usualmente con poca vestimenta, en
situaciones alejadas del mundo labo-
ral y en la promocién de productos de
menor valor en comparacién con la
representacién masculina.

4. CONCLUSIONES

En la medida en que las empresas se
internacionalizan y emplean perso-
nas con valores culturales diferentes,
es esencial que las organizaciones
consideren el inevitable choque entre
sus practicas y las del pais anfitrién
(Hidalgo et al., 2007). Debido a lo
anterior, enfrentar adecuadamente
el desafio multinacional requiere
un sistema de administracién y de
recursos humanos que pueda ser
adaptado a una variedad de condi-
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ciones culturales. En marketing, la
conclusién obvia es que el éxito de
los nuevos productos, los argumen-
tos de los anuncios, la conducta del
consumidor y los valores culturales
a menudo se relacionan de manera
no aleatoria.

Resumiendo, es posible concluir que
la cultura nacional produce impor-
tantes consecuencias en todos los
ambitos del desarrollo nacional, afec-
tando la administracién, los recursos
humanos y el marketing, y afectando
alos individuos y a las organizaciones
que se relacionen con la cultura na-
cional. Por lo tanto, el administrador
que entienda e incorpore la cultura
nacional en su planificacién estra-
tégica, conseguird una importante
fuente de creacién de valor y ventaja
competitiva.
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ABSTRACT

Lean Manufacturing was developed
by Toyota Motor company to address
their specific needs in a restricted
market in times of economic trouble.
These concepts have been studied
and proven to be transferrable and
applicable to a wide variety of indus-
tries. This paper aims to integrate
a set of metrics that have been pro-
posed by different authors in such a
way that they are consistent with the
different stages and elements of Lean
Manufacturing implementations.
To achieve this, two frameworks for
Lean implementations are presented
and then the main factors for suc-
cess are used as the basis to propose
metrics that measure the advance
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in these factors. A tabular display of
the impact of “Lean activities” on the
metrics is presented, proposing that
many a priori assumptions about the
benefits on many different levels of
improvement should be accurate. Fi-
nally, some ideas for future research
and extension of the applications
proposed on this paper are presented
as closing points.

KEY WORDS

Lean Manufacturing, Performance
Metrics, Measurement Systems,
Lean Activities

RESUMEN

Medicion en Lean Manufactur-
ing: Relaciones entre Actividades
Lean y Métricas Lean
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Lean Manufacturing fue desarrollada
por Toyota para satisfacer sus nece-
sidades especificas en un mercado
restringido y en tiempos de estrechez
econémica. Estos conceptos han sido
estudiados y se ha comprobado su
aplicabilidad en una amplia variedad
de industrias. El objetivo de este ar-
ticulo es el de integrar un conjunto
de métricas que han sido propuestas
por diferentes autores, de tal manera
que sean consistentes con las etapas
y elementos de implementaciones de
Lean Manufacturing. Para lograrlo
se presentan dos marcos de referen-
cia para implementaciones Lean y
los principales factores de éxito se

utilizan como base para proponer
métricas que identifiquen el avance
en estos factores. Posteriormente se
propone una tabla que cruza el im-
pacto de las “Actividades Lean” sobre
las métricas, postulando que muchos
de los supuestos a priori sobre estos
impactos deberian ser precisos. Fi-
nalmente se proponen algunas ideas
para proyectos de investigacién hacia
el futuro y posibles extensiones de las
aplicaciones propuestas aqui.

PALABRAS CLAVE

Lean manufacturing, indicadores de
desempernio, sistemas de medicidn,
actividades Lean.
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I.INTRODUCTION

This article presents the relation-
ship between the activities that are
normally considered part of Lean
Manufacturing and the performance
metrics that are proposed for Lean
environments.

To accomplish this, first a brief his-
torical and conceptual background
in Lean Manufacturing is presented,
followed by a framework of success
factors for Lean implementations.

Then, the dimensions of performance
that should be measured in a Lean
environment are presented, followed
by the development of metrics for
each of these dimensions.

Finally, a table is used to relate the
activities that are associated with
Lean production to the performance
indicators previously described.

Avenues for future research are men-
tioned, in order to suggest possibilites
for further exploration in this topic
of the effect of Lean Activities in the
performance measures.

2.BACKGROUND IN LEAN
MANUFACTURING

2.1 Historical Development

To provide context for Lean Manu-
facturing and measurement systems,
it is important to understand the
historical development of Lean con-
cepts. Should the reader desire to
investigate further about the develop-
ment of Lean Manufacturing, there
1s extensive bibliographical material
available.

All roots of Lean point first to Henry
Ford, who put in place an impressive
production system in the Highland
Park manufacturing plant, in 1913.

Lean manufacturing measurement: the relationship between lean activities and lean metrics GERENCIALES

There, a set of practices and tools (in-
terchangeable parts, standard work
and the assembly flow line) was put in
place in such an integrated way that
allowed them to turn out products
at incredible speeds, with very short
flow times and high consistency.

This system was not very flexible,
though. The Model T was manufac-
tured virtually unchanged during 19
years under this system, and there
was no need for setups or changeovers
since there was only one product be-
ing processed in that line. Increased
demand for shorter product cycles and
more variety, as well as the market
demands after World War II, changed
the competitive marketplace in such a
way that Ford’s early “Leanness” was
not sustained in the long run.

But, there were good students learn-
ing important lessons. Kiichiro Toyo-
da (member of the founding family of
Toyota) and Taiichi Ohno (Toyota’s
leading manufacturing engineer) vis-
ited Ford factories right after World
War IT and observed their operation.
They were convinced that with some
elements from the Ford system, their
adaptation to their scale and real-
ity and a lot of ingenuity they could
make Toyota a competitive force in
the automotive market.

Essentially, they changed the empha-
sis from machine and workstation
optimization to product flow through
the total process, implementing some
clever and “simple” ideas like dimen-
sioning the manufacturing resources
according to actual demand (right-
sizing), improving the self-monitoring
capabilities of equipment to ensure
quality (Jidoka), designing the pro-
cess layout to facilitate the sequence
of the operations (Group Technology),
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studying and improving quick setups
to enable rapid changeovers (SMED)
and the use of kanbans to coordinate
the production pull from and link one
workstation to its predecessors and
successors, and also to link the com-
pany with its suppliers and enable
JIT supply (Womack, 2002).

These processing improvements
made possible to offer a wide vari-
ety of products in a sequence that
reflected more closely the market’s
demands, reducing lead times and
eliminating the need for large volumes
of inventory (which, with the space
constraints for manufacturing and
warehousing facilities in Japan, was
critical for the financial success of
any business).

Also, a management system was
developed to reflect and support all
these changes in focus and style,
which is now known as the “Toyota
Production System” (TPS). It is not
the focus of this document to go into
great detail about TPS, however some
elements will be mentioned, like au-
tonomous work teams, visual controls
and information displays, “andon”
lights to observe the status of the
process, “jidoka” (autonomation) or
the ability of equipment to detect out
of control processes and stop itself,
and the continuous strive to reach
one piece flow.

2.2. General Principles

Since this is not a treaty on Lean
Manufacturing implementation, the
reader would find examples and case
studies on Lean implementation in
different sources in the literature
(Thompson and Wallace, 1996; Grut-
ter, Field and Faull, 2002; Sohal,
1996;

It has been said that the two basic
concepts in Lean thinking are to elim-
inate waste and create value (Mur-
man et. al., 2002). Emiliani (1998),
based on Womack and Jones (1996)
presents a more detailed framework
with five basic steps:

*  Specify Value: What do custo-
mers want? When and how do
they want it? What combination
of features, capabilities, availa-
bility and price will be preferred
by them?

»  Value Stream Analysis: A Value
Stream 1is the collection of pro-
cesses and activities required to
bring a product to the customer,
from beginning to end. The Value
Stream is not limited by bounda-
ries between companies; that is
the reason to strive to integrate
suppliers, manufacturers, distri-
butors and even retailers in the
efforts to recognize and analyze
the Value Stream. Also, three
main categories of activities are
distinguished: a). Those that add
value; b). Those that do not add
value but cannot be currently
avoided and c¢). Those that do not
add value and should therefore
be eliminated.

Continuous Flow: Companies
should try to make value flow
continuously, not in batches.
In this paradigm, the term one-
piece flow has great appeal and is
highly coveted. Also, traditional
functional organizations do not
help continuous flow, therefore a
focused teams approach (closer to
the product) is recommended.

e Customer Pull: A principle made
popular by the JIT concepts; it
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states that companies should not
push their products to customers,
and rather let them pull “value”
(products or services) and link
all the production chain (even
with suppliers) in such a way
that materials are not released
and activities are not done until
they are needed. The discipline of
pull is established and enforced
by using kanbans, which are phy-
sical or electronic mechanisms to
transmit the need for parts and
subassemblies from one point in
the process to the preceding one.

e Continuous Improvement: As the
commercial slogan for the Toyota
luxury brand (Lexus) puts it, it
1s “The passionate pursuit of per-
fection”. It is the conviction that
improvement efforts are never
finished, and it is the consistency
to keep the discipline for impro-
vement in place (kaizen).

3. THETRANSFORMATION
PROCESS

3.1. Planning the change

The first steps to do when embarking
on a transformation process provide
an important foundation for the jour-
ney. Three things should be present
before starting any project:

1. Define the need for change (bur-
ning platform): It is essential to
understand and communicate
continuously what is the moti-
vation for a Lean transformation
effort. This should provide gui-
dance and clarity to everybody
in the company (Hyer, et.al,
1999).

2. Top management commitment
and support: If employees don’t

Lean manufacturing measurement: the relationship between lean activities and lean metrics GERENCIALES

see, feel and believe in a real
commitment from upper ma-
nagement, nothing much will
happen. This involvement and
support should be not only verbal
but also factual, with managers
participating in shop floor activi-
ties and kaizen events.

3. Identify target areas, model lines
and propagation strategy: A plan
should be crafted, indicating
which production lines will be
transformed to Lean, in what
sequence and time frame. This
plan should also address which
lines are going to go first, to be
used for demonstration effect,
and also how the people from
that line (with newly acquired
knowledge and skills) are going
to contribute in the propagation
of Lean concepts through tra-
ining and coaching for subse-
quent product lines.

3.2 Success Factors

According to the framework developed
by Liker (1998), presented (with
minor additions and changes) in
Figure 1, there are four key factors
for success in the implementation of
a Lean effort:

Preparation and motivation of
people: Intense communication,
clarification of expectations, em-
phasize the need for change and, es-
sentially, letting people know what’s
ahead.

Roles in the change process: The
need for an informed and active lead-
ership, the involvement of the em-
ployees in all aspects of the project,
experts acting as coaches and support
from management and the other
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Figure 1: Success Factors in Lean Implementations

Prepgre « Intense communication
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rocess
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Change

Environment

for e
Change

* Build Trust

Source: The authors

functional areas are required roles
that need to be filled for the success
of a lean implementation.

Methodologies for change: Here
all the technical tools that sometimes
are thought to be “the Lean things”
come into play, like the use of model
lines, kaizen events as a way to par-
ticipate and show quick and visible
improvements, the orientation to ac-
tion (training is done simultaneously
in the classroom and in the practice
in the shop floor), the work in focused
teams, the right sizing of equipment

» Kaizen events

* Focus on flow

« Support from other areas

» Use of model lines

* Problem Solving
* Practical Training

« Sustaining the improvements

* Quick, visible improvements

» Focused Teams

« Orientation towards action
« Apply PDCA cycle

* Right Sizing of Equipment

« Job security (no “Lean” layoffs)
« Divulge and apply guiding principles

« Allow experimentation

and the change of the physical line
layout.

Environment for change: As in
any transformation effort, the en-
vironment that upper management
facilitates and puts in place is critical
for success. In Lean implementations
is important to provide job security
(no Lean-related layoffs), constant re-
inforcement of the guiding principles,
a safe environment for experimenta-
tion and a climate of mutual trust be-
tween workers and management and
also amongst different work teams.
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These success factors have to be
taken into account in the planning
of the process, so the implementation
phase can begin.

3.3 Implementation

In Figure 2 a framework for Lean
Manufacturing implementation is
presented.

Figure 2: Framework for Lean implementation
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Source: The authors

These implementation activities
should lead to improvement in five
dimensions, which are the concepts
the company is trying to put into
action (Adapted from Karlsson and
Ahlstrom, 1996 and Martinez and
Perez, 2001).

1. Elimination of waste
2.  Continuous improvement

3. Continuous flow and Pull-driven
systems

4. Multifunctional teams
5. Information systems

The degree to which these goals are
“reached” will lead to the proposal of
metrics that reflect the advancement
of a team or line in the implementa-
tion of Lean Manufacturing.

Lean manufacturing measurement: the relationship between lean activities and lean metrics GERENCIALES

3.4. Measuring the progress

For each of the improvement dimen-
sions, several indicators can show the
company the evolution of the line in its
process (Karlsson and Ahlstrom, 1996
and Martinez and Perez, 2001).

Elimination of waste: Waste is
everything that does not add value
to the product, like inventories,
machine setups, machine downtime,
movement of parts and scrap. There-
fore, the metrics should reflect those
categories of waste:

* WIP: Value of WIP in the line.

* Setup time: Time spent in setups/
total productive time (percenta-

ge).

* Machine downtime: Hours-machi-
ne lost due to malfunction/Total
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machine hours scheduled (percen-
tage).

* Transportation: Number of parts
(trips) transported * Distance.

*. Space Utilization: How much area
does the line need, including its
WIP and tools.

Continuous improvement: It
represents the discipline of consid-
ering evolution as the normal state
of a system. Some ideas to measure
this include (Rentes and Van Aken,
2003):

*. Number of suggestions per emplo-
yee per year

*, Percentage of suggestions that get
implemented

* Scrap: % of the products that need
to be scrapped.

* Rework: % of the units that need to
be sent to rework.

Continuous flow and Pull-driven
systems: It is the ability to abandon
the batch mentality and adjust the
processes to accept smoother move-
ment of products through the line,
which are going to be triggered by the
pull of the customer of each process.
Some metrics:

*. Lot sizes: Average lot size for each

product.

. Order flow time: Time an order
spends being processed in the shop
floor.

. Order lead time: Average time from
the placement of an order (by a
customer) to its delivery.

* Pulling Processes: Percentage of

the line processes that pull their
inputs from their predecessors.

*. Pull Value: % of the total annual
value or throughput of the system
that is scheduled through pull
mechanisms.

Multifunctional teams: In Lean
implementations, teams have more
responsibility and autonomy, so im-
provement and problem-solving can
happen closer to the source (Niepce
and Molleman, 1996; Forza, 1996).
Also, to make flexibility in the line
feasible, it is necessary to have a
multi-skilled workforce. Some met-
rics for these aspects:

*. Autonomous control: % of quali-
ty inspection carried out by the
team.

*. Workteam Task Content: % of the
tasks required to make the product
performed by the team.

. Cross training: Average over team
members of Number of skills a
team member possesses/Number
of skills needed in a team.

. Number of employees capable of
assignment rotation.

Information systems: The reduc-
tion of vertical levels in the structure,
and the autonomous operation that
teams have to reach, makes necessary
that employees have timely access to
better information to enable problem-
solving and decision making. It does
not necessarily mean, but it certainly
does not exclude, computerized infor-
mation systems. Some metrics:

*, Frequency with which information
1s given to employees.

*, Percentage of procedures that are
documented in the company.

*, Frequency with which the line or
cell progress boards are updated.
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3.5. Purpose of the Metrics

Every metrics system has different
applications. A proposal such as the
one presented in this article would
have several uses, such as:

Monitoring the progress of a
Lean implementation: The es-
tablishment of a baseline for the
different metrics at the outset of an
implementation process is necessary
to show progress and to assess the ef-
fectiveness of the different changes,
tools and techniques that are imple-
mented.

Continuous monitoring: Once
different tools are implemented
(post-implementation), these metrics
will serve, in a way, as the input to
build control charts and to establish
improvement goals for report peri-
ods (monthly, quarterly and yearly
review meetings).

Benchmarking: It should be clear
that no two factories are identical,
not even manufacturing the exact
same product. However, metrics
can always be used for partial com-
parisons and to stimulate exchange
of ideas and learning processes.
Benchmarking is a key use of metrics
to examine and compare processes
that are similar; team performances;
use of materials and process inputs;
total and factor-specific productivity.
No useful comparison can be drawn
without the existence of at least basic
measurements of the inputs, outputs
and performances of processes and
functions in the company.

4. IMPACT OFTYPICAL “LEAN
ACTIVITIES” ONTHE METRICS
The framework presented in this
section 1s a proposal that and would

Lean manufacturing measurement: the relationship between lean activities and lean metrics GERENCIALES

require a technical investigation to
be confirmed. It is, however, an inter-
esting starting point to understand
the relationship between the actions
taken and their measured results.

When Lean Manufacturing is brought
up, there are several things that
come to mind such as production
lines organized in cells, the use of
kanbans for production control and
many others. These, however, are
not the principles that drive lean
implementations, they are the tools
that transformation teams have at
their disposal to operationalize the
Lean concepts. These are the “things
to do” once it is known which are the
“things to achieve”.

However, it is interesting to try and
classify the impact these activities
should have on the Lean metrics that
have been presented. This can illus-
trate the level of the impact that ac-
tivities can have on the overall Lean
transformation process, and will also
serve to clarify why the adoption of
some tools without the conceptual
clarity of “why is the company doing
this?” and “where is the company
headed with this?” can have disap-
pointing results.

The activities or features of a Lean
system have been classified in four
main categories, according to their
focus. Some activities can be clearly
considered to belong in more than one
category, so they have been placed in
the category that seemed to have a
stronger association with them. The
categories and activities are:

Industrial Engineering: This cat-
egory includes the activities and fea-
tures related to production planning
and methods. The activities are:
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*. Production Smoothing: It is the
effort to run the process in a se-
quence that resembles as closely
as possible the composition of the
actual market demand.

* Use of kanbans for pull: It is the
employment of a signaling mecha-
nism to inform the previous stage
in the process that a certain num-
ber of a specific part is required.

* SMED (Single Minute Exchange
of Dies): It is a systematic way of
analyzing and shortening setup
times.

* TPM (Total Productive Main-
tenance): It i1s a set of tools and
techniques aimed at transforming
maintenance from an activity done
“when problems arise” to a normal
part of operation.

* Work standardization: It is the
formalization of the way things are
done, to enhance their consistency
and repeatability.

Physical Processes: These are the
activities that require physical
changes to equipment and work-
place (probably suggested by In-
dustrial Engineers anyway).

. Rearrange processes in cell layouts:
This is the grouping of the equip-
ment needed to produce a family of
products into one specific area, to
make them a unit.

. Right-sizing of equipment: Instead
of rigid, hard automation, large
batch equipment with lengthy
setups, Lean operations require
flexible, small lot size with faster
changeover machines.

. Change the material handling equi-
pment: For example, going from

industrial trucks moving pallets
(batches) of product to conveyors
moving units without room for WIP
accumulation.

. Visual Controls: It is the use of vi-

sual aids for different purposes in
the workplace, like tool placement,
control of equipment parameters
and status of the process, for exam-
ple.

Personnel Activities: These are

activities and features that work
mostly with people and the way
they interact in and with the wor-
kplace.

.58: It 1s a set of principles and

practices that improve the envi-
ronment in the workplace and the
quality of work life, starting from
cleaning and sorting and evolving
to self-discipline and autonomous
teams.

. Power to stop the line: In Lean envi-

ronments the workers have the au-
thority to stop the production line
when they detect defects to work
immediately in their solution and
attack the problem at its roots.

. Cross training: As workcells need

to be more autonomous and also
the production rhythm can be alte-
red changing the staffing of a cell,
it becomes essential that workers
become multi-skilled. This also
enriches the content of their work
and improves their perspective for
process improvement.

. Root-cause analysis: It implies the

use of simple tools (Five whys,
Fishbone Diagrams, 5M diagrams)
to tackle the problems at work and
find the solution to the problem, not
to symptoms. This is essential in
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an environment with autonomous
teams.

* Information Displays: Lean envi-

ronments use a great deal of infor-
mation displayed in the workcells
and in the plant to enable everybo-
dy to know the status of the process
at any given time.

Management Support: These
features deal mostly with the en-
vironment set-up by management,
to ensure that the transformation
process takes place.

* Management Commitment: This
has to be experienced all the wor-
kers, because if only middle mana-
gement or the production area try
to change to a Lean environment
they will clash with other areas
and upper management.

. Empowerment: The ability to make
decisions as close as possible to
the problem, the power and tools
to know what to do or how to find
help.

. Leading by example — involvement:
Managers and engineers have to
participate in training, 5S events
and kaizen events. A manager with
a messy and cluttered office can not
praise the advantages of 5S to his
workers.

* Monetary support: Some chan-

ges will require investment, like
acquiring a rack for tool storage
or installing a conveyor belt. The
teams need to know that necessary
investments will be done.

Figure 3 shows the impact that
these Lean activities and features
are expected to have on the different
performance measures defined.

Lean manufacturing measurement: the relationship between lean activities and lean metrics GERENCIALES

From Figure 3 it can be observed
that all the metrics have at least a
couple of activities that can affect
them. Also, a lot of activities have an
effect on the Multifunctional Teams
section of the metrics, which seems to
indicate that this section requires a
lot of factors to be in place to happen
adequately.

The activities that checked more
boxes were Empowerment (8 boxes),
Arrange Process into Workeells (7),
Right-Sizing of Equipment (7), 5S (6)
and Production Smoothing (6).

Again, this is a tentative table and
would need to be confirmed with
survey data; however it would seem
consistent with the Lean philosophy
that Empowerment was a rather
important aspect of a transformation
process.

Also interesting is the appearance of
5S, because it is perceived by some
people as a rather mundane cleaning
drive when in reality it is the practi-
cal foundation for improvement of the
workplace, discipline, TPM and even
self respect.

5.AREAS FOR FUTURE
RESEARCH

After discussing Lean Manufactur-
ing, its implementation and mea-
surement, several questions arise
that could lead to future research
projects.

5.1. What is the impact of Lean
Activities on Performance?

As it was seen in the last part of
section 4 in this document, it would
be necessary to design a survey and
collect some data in Lean companies
to confirm the proposals presented
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here. It would be very interesting
to find out which activities are more
powerful or more basic than others
in a Lean implementation.

Also, future research could uncover
a structure in these activities, in
which some of the features are more
building blocks of an environment
for change and some others are final
manifestations of specific production
aspects that needed to be improved.

5.2. How to measure the align-
ment of the organizational cul-
ture with Lean principles?

As with any other change initiative,
Lean implementations differ greatly
from one company to the next. Some
of the problems and discrepancies can
be attributed to differences in market
segment, production processes and
competitive and regulatory environ-
ment. However, it seems reasonable
to suspect that changes as big as a
Lean implementation are greatly
influenced by the culture of the com-
pany, its values and traditions.

It would be of great value to investi-
gate which aspects of organizational
culture are more important than
others for a Lean implementation
and how to measure them to develop
a change management plan based
on culture.

5.3. How to create financial
measurements that relate Lean
activities to bottom line results?

It is well known that main point of
impact of Lean implementations is
the reduction of times (total time in
system, lead times, WIP amounts).
However, only recently there has
been some discussion to tie lean im-
provements to bottom line impacts

Lean manufacturing measurement: the relationship between lean activities and lean metrics GERENCIALES

(Rivera, 2006 a and 2006 b). In future
research papers the relationship of
lean improvements to the bottom line
of the company and the actual cash
flows will be explored.

5.4. How to use ERP systems to
collect system-design informa-
tion?

There is an interesting wealth of
information in an ERP system. Cross-
ing information from Manufacturing,
Marketing and Logistics could gener-
ate vital inputs for a Lean system,
such as the takt time (the produc-
tion pace the market demands) for
a given product, keeping current
the Heijunka box (which levels the
production to reflect in the shortest
possible period the mix of demand
for a family of products), the cycles
and schedules of the water spider
(a person who keeps the right levels
of parts and raw materials close to
their point of usage for just-in-time
systems) and the analysis of use and
number of kanbans that are required
between different points of the pro-
cess, from raw materials storage to
finished goods warehousing.

5.5. Measurement systems for
Lean Supply Chains and Lean
Maintenance

Lean principles have been expanded
in scope, from the manufacturing ac-
tivities to encompass all the different
processes that a company performs.
Lean thinking promotes to apply
these principles to maintenance,
product development, marketing and
human resources. Still, these are all
activities that might be considered
of the private purview of a single
company. Many networks of compa-
nies (value networks) are striving to
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create Lean Supply Chains, where
real-time logistical information flows
to the points where it is needed and
companies collaborate as a matter of
daily activities. These networks aim
to deliver to the customers the best
possible value experience, and they
work in a coordinated and coopera-
tive fashion. A logical development of
the metrics presented in this article
is to characterize the new activities
and interfaces a Lean Supply Chain
has to build metrics systems that
encompass the whole network of
value to improve the experience of
the customer and increase benefits
for the collaborating companies.

6. CONCLUSIONS

Lean Manufacturing implementa-
tions require the establishment of an
environment that makes the rest of
the elements of the process possible.
This environment (set up by manage-
ment) will ensure that employees feel
empowered and have the necessary
tools to gain product and process
ownership, focused teams work and
autonomy in the development of solu-
tions and process improvements.

Five main dimensions can be mea-
sured to assess the degree of evolu-
tion in a Lean transformation. These
are Elimination of Waste, Continuous
Improvement, Continuous Flow and
Pull Driven Systems, Multifunctional
Teams and Information Systems.
Four or five metrics were defined for
each of the dimensions.

What is the relationship between
the activities and features of a Lean
environment (which are commonly
mentioned in practice and in the lit-
erature) and the Lean performance
metrics presented? This question

was addressed in a speculative fash-
ion, leaving open the door for more
research to establish these relation-
ships with actual data.

Lean Manufacturing is much more
than a manufacturing technique. It
1s a different way of viewing the labor
relationships, the way operations are
done, the way value 1s added and
therefore the way used to measure
it should be different. This paper
presented some of the commonly used
performance metrics in the research
literature.
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RESUMEN

Este trabajo discute el proceso de
emparejamiento entre las vacantes
y los desempleados para la ciudad
de Santiago de Cali con datos de
panel entre 1994 y el 2000 usan-
do datos del Servicio Publico de
Empleo del SENA. Los resultados
muestran rendimientos crecientes
en la funcién de emparejamiento
con respecto a las areas de desem-
peno de acuerdo con la codificacién
de la Clasificacién Nacional de
Ocupaciones.
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ABSTRACT

Unemployment and vacancies
in a matching model for Cali: A
panel data analysis

This paper discusses the process of
matching job openings and unem-
ployed individuals in the city of San-
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tiago de Cali using panel data from
1994 to 2000 and data from the Public
Service of Employment of SENA. The
results show increasing returns in
the matching function with regard
to the performance areas under the
coding used by the National Classi-
fication of Occupations.

KEY WORDS
Matching Functions; Labor Market;
Data Panel, Cali.

JEL Classifications: C23; J21;
J63
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I.INTRODUCCION

Uno de los principales problemas
que acosan a la ciudad de Cali es el
desempleo. Altas tasas de desempleo
generan problemas sociales y la ate-
nuacién de las mismas es materia de
la politica econémica. En esta via las
medidas de politica econémica que
generalmente proponen los gobier-
nos van encaminadas a incentivar
la contratacion de trabajadores por
parte de las empresas. Sin embargo,
qué tanto desempleo pueden absorber
las empresas siempre es materia de
discusién.

Este articulo busca introducir ele-
mentos de discusién en torno a la
capacidad de absorcién del empleo de
las empresas en Cali y plantea medi-
das de politica econémica que incen-
tiven el proceso de emparejamiento
entre empresas y trabajadores.

De esta forma, aqui se discute la
funcién de emparejamiento para Cali,
durante el periodo 1994-2005 a partir
de la codificacién de la clasificacién
nacional de ocupaciones, usando
datos de panel a partir de la infor-
macién de Vacantes, Desempleados
y Emparejados (Colocados) provista
por el Servicio Publico de Empleo del
SENA.

Nuestros resultados muestran que
existen rendimientos crecientes en la
funcién de emparejamiento, razén por
la cual, politicas activas de empleo
encaminadas a optimizar el proceso
de busqueda mejoraran los empare-
jamientos en la ciudad de Cali.

Este articulo esta organizado como
sigue. En la segunda seccién se pre-
senta el modelo de emparejamiento.
La tercera seccion analiza los datos
y resultados del modelo de datos de

Emparejami entre d
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panel y la Gltima seccién discute las
conclusiones y recomendaciones de
politica econémica.

2.LA FUNCION DE
EMPAREJAMIENTO

La funcién de emparejamiento plan-
tea la existencia de una relacién
negativa entre las vacantes y el
desempleo. Definase a U como el nu-
mero de desempleados y V el nimero
de vacantes en una economia y a M
como el nimero de contrataciones que
se efectiian en un periodo o funcién de
emparejamiento (matching). De esta
forma, la relacion entre U, Vy M se
plantea como:

M =M(U,V) 1)

La ecuacion (1) resume una economia
conformada por trabajadores y pues-
tos de trabajo en donde la cantidad de
puestos de trabajo es una variable en-
dégena y las empresas pueden crear o
eliminar vacantes con libertad. Como
muestran Layard, Nickell y Jackman
(1991), Petrongolo y Pissarides (2001)
y Romer (2006) la ecuacién (2) puede
representarse a partir de la siguiente
funcién tipo Cobb-Douglas:

M=KUP" ;0<B<1, 0<y<1 (2
Debido a que la funcién (2) no asume
ningun tipo de rendimiento (Romer,
2006), podran existir rendimientos
crecientes, constantes o decrecien-
tes. Cuando existen rendimientos
crecientes (B+y >1) aumentar el nivel
de busqueda hace que el proceso de
emparejamiento opere en forma més
eficiente puesto que produce més em-
parejamientos por unidad de factores
(vacantes y desempleados) y, cuando
existen rendimientos decrecientes
(B+y <1) se presenta un efecto de
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aglomeracién en el cual el nivel de
busqueda no mejora la eficiencia.

Con respecto a las estimaciones empi-
ricas de la ecuacion (2), Yashiv (2000)
encuentra para el mercado laboral de
Israel un valor de 0.49 para la elas-
ticidad del desempleo y 0.87 para la
elasticidad de las vacantes. Por su
parte Anderson y Burguess (2000),
utilizando datos de panel, encuentran
valores de 0.43 para la elasticidad del
desempleo y 0.81 para la elasticidad
de las vacantes en cuatro estados en
Norteamérica.’

3.DATOSY RESULTADOS

Los datos son tomados del Servicio
Puablico de Empleo y se agregaron de
acuerdo con el area de desempeno y
el nivel de cualificacién a dos digitos
de la clasificacién nacional de ocupa-
ciones. El uso de una base de datos,
como la del Servicio Pablico de Em-
pleo, para el tipo de analisis que aqui

proponemos es posible en tanto, esta
base integra informacién de oferta y
demanda. Estas caracteristicas no
se encuentran disponibles en otras
bases de datos en Colombia, como
por ejemplo la Encuesta Continua de
Hogares del DANE, que solo captura
informacion de oferta. La representa-
tividad de los resultados encontrados
y expuestos mas adelante no ha sido
objeto de discusién ya que no existen
estudios comparativos en el uso de
variables equivalentes entre la base
de datos del Servicio Publico de Em-
pleo y la Encuesta de Hogares. Sin
embargo, “la base de datos del CIE
permite identificar claramente el ciclo
del mercado laboral de Cali y sacar
conclusiones que en su mayor parte
concuerdan con las que se logran
analizando la Encuesta Nacional de
Hogares del DANE” (Castellar Uribe
y Santacruz 2002, p.5). **

Los datos de vacantes y desempleados
totales se observan en la Figura 1:

Figura 1. Mercado laboral de Cali, 1994-2005
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25000 H.
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—@— Desempleados
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Afos

Fuente: SPE-SENA

2 Un resumen completo sobre las estimaciones empiricas se puede encontrar en Petrongolo y Pisarides

(2001).

3 Por otro lado, la base de datos del SPE - SENA ha sido usada para analizar el problema de la sobreedu-
cacién en el mercado laboral (Mora, 2004), el excedente del consumidor (Ceballos, 2005), la probabilidad
de colocacion (Melo, 2005), la curva de Beveridge (Duran y Mora, 2006; Mora y Ceballos, 2007), 1a funcién
de emparejamiento a través de series de tiempo (Rangel, 2006) y la duracién e intensidad de la busqueda

(Castellar, Uribe y Santacruz, 2003).

4 A partir del 2004 el CIE-SENA pasa a denominarse SPE-SENA.
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Los dos agregados muestran entre
1995 y 2000 un fuerte desequilibro,
sobre todo en 1998 y 1999, los afios
de la recesion econémica fuerte tanto
en Cali como en Colombia. Sin embar-
go, a partir del 2000 la brecha total
se va cerrando y tanto las vacantes
como los desempleados registrados
van en aumento. Esto es explicable,
por el lado de la oferta al incremento
en el volumen de la poblacién eco-
némicamente activa y por el lado de
la demanda al mayor ritmo de creci-

miento econémico experimentado a
partir del 2000.

Como se menciond anteriormente,
los datos fueron agregados a dos di-
gitos de acuerdo con la Clasificacién
Nacional de Ocupaciones, segin esta
agregacion se crearon 21 grupos que
fueron observados a lo largo de 12
afios para un total de 252 observa-
ciones. A partir de la informacién
recopilada se procedié a estimar el
modelo (2) con los siguientes resul-
tados (Ver Tabla 1):

Tabla 1. Estimacién de la funcién de emparejamiento (1994-2005).

Variable dependiente:

Variable independiente EF
-4.011011
CONSTANTE
(-13.54)
1.19139
LN Vacantes
(21.33)
0.2776844
Ln Desempleo
(5.48)
No. de observaciones 252
No. de grupos 21

LR 5%=91.98

Heterocedasticidad

F (2,249) =9,39
F(1,20) = 15.897

Correlacion Serial

Ln DESEMPLEADOS

EA FGLS FGLS*
-2.899457 -2.496577 -1.278465
(-14.57) (-16.61) (-4.24)
1.031687 0.946759 0.9283374
(22.72) (32.26) (45.69)
0.22675 0.2298525 0.2080811
(4.97) (9.93) (11.14)
252 252 252
21 21 21
Test o+p=1 Test a+p=1
%%,=36.29 ¥%,=49.74

Nota: t-estadistico entre paréntesis para los modelos de efectos fijos y aleatorios. El valor z entre
paréntesis para el modelo FGLS y FGLS*. El modelo FGLS* incluye como controles el porcentaje
de empresas grandes por area ocupacional, el porcentaje de mujeres desempleadas por area
ocupacional, la proporcién de personas mayores de 20 afios por area ocupacional, el crecimiento

del PIB de Cali y el crecimiento de las licencias de construccién aprobadas.

El primer modelo, EF (efectos fijos),
supone heterogeneidad para cada
grupo de la Clasificacién Nacional de
Ocupaciones, mientras que en el se-
gundo modelo, EA (efectos aleatorios)
supone que la heterogeneidad indivi-

entre d

s -
Empar

leados y vacantes para Cali: un andlisis con datos de panel GERENCIALES

dual es aleatoria. Los contrastes de
homocedasticidad (Wooldridge, 2002)
muestran que se rechaza la hipétesis
de homocedasticidad. Por su parte,
el contraste de correlacién serial de
primer orden de Wooldridge (idem)
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muestra problemas de correlacion se-
rial de primer orden. Por esta razon,
se plantea el modelo FGLS donde se
corrigen los problemas de hetero-
cedasticidad y correlacion serial de
primer orden.

El 4ltimo modelo FGLS* incluye una
serie de controles, siguiendo el modelo
de Anderson y Burgess (2000). Los
resultados muestran una elasticidad
con respecto a las vacantes de 0.94 y
con respecto al desempleo de 0.22 sin
incluir controles y de 0.92 y 0.20 cuan-
do se incluyen los controles; se puede
observar poca variacién debido al efec-
to de inclusiéon de los controles. Estos
resultados sobre las elasticidades son
muy similares a los encontrados por
Yashiv (2000) para Israel y también
por Anderson y Burguess (2000) para
la elasticidad de las vacantes en
cuatro estados en Norteamérica. Por
su parte, Rangel (2006) encuentra
también estimaciones similares para
la ciudad de Cali.

Finalmente se llev6 a cabo un contras-
te sobre la existencia de rendimientos
constantes a escala. Este tipo de con-
traste es usual en estas estimaciones,
como se puede observar en Anderson
y Burguess (2000, p. 95). El contras-
te muestra un valor de 36.29 de la
ji-cuadrada sin controles y de 49.74
cuando se incluyen los controles an-
teriormente discutidos. De esta forma
se rechaza la hipédtesis nula de ren-
dimientos constantes. Asi, nuestros
resultados sugieren la existencia de
rendimientos crecientes en la funcién
de emparejamiento para la ciudad de
Cali entre 1994 y el 2000.

4. CONCLUSIONES

Son muchos los problemas a resolver,
con respecto al mercado laboral en

Cali: pertinencia, insuficiente cre-
cimiento de la demanda de trabajo,
sobre educacién y eficiencia en la bus-
queda de informacién, entre otros.

Nuestros resultados sobre la elasti-
cidad de las vacantes y la elasticidad
del desempleo toman valores entre
0.9 y 0.2, respectivamente. Estos
resultados sugieren la existencia
de rendimientos crecientes en la
funciéon de emparejamiento para el
mercado laboral de Cali. Y, como
se puede observar de la ecuacién 2,
cuando existen rendimientos cre-
cientes se puede mejorar la eficiencia
del proceso de busqueda a fin de opti-
mizar el proceso de emparejamiento
laboral.

Estos resultados también sugieren
la necesidad de elaborar politicas
activas de empleo en la ciudad, orien-
tadas a mejorar los mecanismos de
informacién y optimizar los canales
de busqueda. De esta forma se puede
lograr un mejor conocimiento de la
demanda de trabajadores por parte
de las empresas y orientar adecua-
damente la oferta laboral a la reali-
dad productiva de la region, lo cual
implica discutir la pertinencia de la
educacién ofrecida en la regién, asi
como la formacién para el trabajo en
si mismas.
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SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista incluimos
un caso seleccionado de los mejores presentados por
los estudiantes de posgrado de la Universidad Icesi
en el trimestre anterior.

La base de datos «Casos Facultad de Ciencias Eco-
noémicas y Administraciéon, Universidad Icesi», esta
disponible a profesores de las facultades de adminis-
tracion del pais y el exterior.

Son de nuestro interés los comentarios sobre el uso
que hagan de este caso

El editor
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RESUMEN

Este caso ilustra la decisién a la que
se enfrenta una empresa colombiana
de ingresar a un mercado con alto
potencial, en el cual su participacion
es casi nula.

Se analizan las condiciones de la em-
presa, el mercado y el entorno, como
paso inicial para la toma de una de-
cision que le puede exigir un cambio
radical en sus operaciones comercia-
les, logisticas y de produccién.
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Harina de trigo, costa Atlantica,
proyecto, nuevos mercados, diferen-
ciacion.
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ABSTRACT

Trading industrial grade wheat
flour on the Atlantic coast

This case study illustrates the decision
that a Colombian company is faced
with in venturing into a large poten-
tial market, on which it has a virtually
non-existent market share.

It provides an analysis of the company,
market, and environment conditions
as an initial step to make a decision
that might call for a dramatic change
in the commercial, logistic, and manu-
facturing operations of a company.

KEYWORDS

Wheat Flour, Atlantic Coast, Project,
New Markets, Differentiation.

1 Es propiedad de la Universidad Icesi. Santiago de Cali, Junio de 2007. Los nombres de las empresas se

han cambiado de la versién original.
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LA SITUACION QUE AMERITA
UNA DECISION

Era el primer dia laboral del mes de
mayo, un dia poco claro en todos los
sentidos para el gerente general y sus
colaboradores mas cercanos de Hari-
nera Nacional, la principal compainia
harinera del pais.

Llovia a cantaros desde la madrugada
y en la oficina llovian recriminaciones
y preguntas por los resultados de la
operacion comercial de la organiza-
cién en la zona costera del norte del
pais y especificamente la andanada
de preguntas siempre tenia como
blanco a los gerentes de mercadeo y
del area comercial, puesto que los re-
sultados de ventas y de participacién
de mercado obtenidos hasta el mo-
mento no justificaban tantos recursos
y esfuerzos invertidos en la zona.

Dado el gran potencial de mercado de
la zona costera, segundo mercado en
tamano con el 23% del total nacional,
era evidente la oportunidad que este
representaba para Harinera Nacio-
nal, teniendo en consideracion que la
participacion actual de la empresa es
Unicamente del 1%.

El objetivo de la reunién era la
definicién de una estrategia que le
permitiera a Harinera Nacional ex-
plotar el alto potencial del mercado
de la Costa Atlantica. A la reunién
fueron convocados los gerentes de
mercadeo, comercial, de logistica, y
el de produccién, los que conforma-
rian un equipo multidisciplinario
que afrontaria la tarea de disefio, en
primera instancia, y de implementa-
cién posterior de un plan estratégico
para hacer presencia en ese mercado,
lo que permitira consolidar un lide-
razgo indiscutible en la mencionada
industria.

LA COMPANIA

Harinera Nacional fue fundada en
1956, como una empresa familiar,
dando 1inicio a lo que es hoy una
organizacién empresarial moderna,
con capital humano altamente cali-
ficado, comprometido y con una base
muy importante de consumidores
leales en todo el pais. La organiza-
ci6n ha mantenido una dindmica de
crecimiento permanente tras déca-
das de ampliacién, diversificacidn,
automatizacién, transformacién
organizacional y educacién para la
excelencia.

Entre sus principales transformacio-
nes se destaca su paso de productora
de harina industrial para la panifi-
cacidn, hasta la redefinicion estraté-
gica como una empresa procesadora,
comercializadora y distribuidora
de alimentos en general, lo que se
asume con el objetivo de estrechar
vinculos con sus clientes y consumi-
dores. Asimismo, se destaca el hecho
de ser en sus 1nicios una empresa con
caracter netamente regional y que
con el tiempo se transformé en una
organizacién cuyos productos llegan a
casi todos los rincones de Colombia lo-
grando su cobertura con diez distritos
de ventas en Bogota, Cali, Medellin,
Pereira, Ibagué, Neiva, Pasto, Duita-
ma, Barranquilla y Bucaramanga y
que paulatinamente fue ampliando
su portafolio con nuevos productos
de calidad que le permitiran estar
preparada para incursionar en los
mercados internacionales.

EL MERCADO

En el ambiente bastante tenso de
la reunidn, el gerente de mercadeo
de harinas industriales para pani-
ficacién tomd la palabra e hizo una
descripcion del comportamiento del
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mercado: “El mercado de las hari-
nas de trigo para panificacién, es
un mercado que tiene una dindmica
particular debido a las fluctuaciones
del precio en la bolsa de Chicago, si
ha de tenerse en cuenta que en el
pais se produce cada vez menos trigo,
ante la ausencia de politicas claras
gubernamentales que incentiven su
cultivo y posterior comercializacién.
En los tltimos meses, y debido a la
revaluaciéon del peso colombiano, se
han visto favorecidos los consumi-
dores; lo que nadie garantiza es que
lleguen temporadas en las cuales
marcadas devaluaciones traeran
como consecuencia un encarecimien-
to de los bienes con un alto grado de
componentes importados, razén por
la cual la optimizacién en los costos
de toda indole, es un factor clave

en las empresas participantes para
ofrecer a los consumidores un precio
competitivo”.

Continud su intervencién argu-
mentando que “en la actualidad no
existe una diferenciacién clara en las
marcas de harinas para panificacién
y por lo general la variable precio se
convierte en el eje central y motivador
de la decision de compra. General-
mente los molinos de trigo del pais
ofrecen una harina de trigo multiusos
que el panadero puede utilizar en la
elaboracion de todos sus productos;
en cambio, nuestra compania cuenta
con un portafolio completo que le
permite al panadero contar con una
harina para cada especialidad”; en
ese instante proyectaba sobre el telon
una imagen de una diapositiva:

Harina Rey del Trigal
La Experta, la Mejor

Harina multiusos, de alto rendimiento, excelentes
propiedades de elasticidad y extensibilidad, con
alto contenido de proteina y mejoradores, ideal para
cualquier tipo de panaderias artesanales, semi-indus-
triales e industriales.

Harina El Pan de Cada Dia
La indicada para un pan
artesanal

Es una harina Multiproposito, gran alternativa espe-
cialmente para panaderias artesanales y semi-indus-
triales, que no requiere cambios en las formulaciones
ni en los procesos tradicionales

Harina Dofia Torta & Mr. Cake
Para las mejores tortas

Elaborada con trigos suaves, es exclusiva para la
elaboracion de tortas y ponqués, proporciona sua-
vidad a los productos finales, homogeneidad, mejor
miga y textura.

Harina Nieves
La Resistente

Es una Harina con alto contenido de proteina, toleran-
cia, estabilidad, versatilidad y excelente resistencia. ES
ideal para procesos automaticos e industriales.

El mercado de las harinas de trigo es
practicamente estable en volumen,
dado que en los ultimos cinco afios
no se han presentado variaciones
considerables en su tamano; su cre-
cimiento va paralelo al crecimiento

Comercializacion de harina de trigo industrial en la Costa Atlantica GERENCIALES

de la economia. Las empresas mas
importantes de este mercado son Ha-
rinera Nacional y Organizacién Mr.
White, seguidas de marcas regionales
con reconocimiento especifico en cada
una de las areas de influencia.
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El tamano del mercado nacional de
harina de trigo industrial es de 48.866
Tm., promedio mes (586.387 Tm.

/ano), siendo Bogot4 la zona con mayor
participacion del 32%, seguida de Ba-
rranquilla con un 23%. (Tabla 1).

Tabla 1. Tamano del mercado de harina de trigo industrial (toneladas métricas,

$/participacion por region)

Potencial volumen

Potencial valor

Distrito (ton/mes) ($ 000) Participacion
Bogotd 15.462 742176 32%
Cali 6.300 302.400 13%
Medellin 4.531 217.488 9%
Pereira 1.700 81.600 3%
Ibagué 1.331 63.888 3%
Neiva 1.236 59.328 3%
Pasto 1.260 60.480 3%
Duitama 1.456 69.888 3%
Barranquilla 11.087 532.176 23%
Bucaramanga 4503 216.144 9%
Total 48.866 2.345.568 100%
Total afio 586.392 28.146.816
LA COMPETENCIA Harinera Pinoccio, Molino Horno’e

Entre los asistentes a la reunion ha-
bia mucho interés en conocer mas del
tema y del contexto del mercado de
harinas industriales, la gran mayoria
hacian preguntas de variada indole,
el gerente de mercadeo, les recomen-
d6 calma y continué hablando de la
competencia en este mercado:

“Es importante aclarar que Harinera
Nacional es la marca lider, con una
participacién de mercado del 24,3%,
el competidor que desafia nuestra po-
sicién es la Organizacion Mr. White,
cuya marca tiene una participacién
del 15,8% y que como nuestra compa-
nia tiene marcas de harina de trigo
de caracter nacional. Otros competi-
dores que cobran importancia son los
molinos de la costa (Molinos Bolivar,

Barro), los que ofrecen productos muy
competitivos en precio en la Costa
Atlantica”; dicho lo anterior proyectd
su videobeam (Graficol).

En ese momento interviene de ma-
nera abrupta el gerente general de
la compania, con su apreciacién con
respecto al tema de precios en el
mercado de harina industrial: “Para
nosotros, el tema de las harinas de
bajo precio en la costa Atlantica es un
factor clave que impide incrementar
nuestra participacion de mercado en
esta regidn, los molinos de la costa
cuentan con ventajas importantes
de localizacién, que disminuyen no-
tablemente su estructura de costos.
Adicionalmente nuestros competi-
dores manejan algunas estrategias
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Grafico 1. Participacién de mercado de empresas productoras de harina de

trigo.
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Fuente: Fedemol (nombre de las empresas modificadas para esta publicacion)

Otros: Molinos San Miguel, Cooperativa de Panificadores de Santander, Molinos Narifio,
Induharinas, Molinos La Aurora, Organizacién Martinez Solarte, Productora Colombiana
de Harinas, Molinos Las Mercedes, Molinos de Oriente, Masapan, en concordato, Molino
San Luis, Industrias del Maiz, Molinos Imperial, Giuseppe Mannino.

econémicas en las negociaciones
como: descuentos por volumen, boni-
ficaciones, descuentos a pie factura y
negociaciones puntuales con clientes
clave en cada regién”. Después de
hacer una breve pausa, continué: “Por
esta razon, estamos aqui reunidos,
el potencial de mercado de la costa
Atlantica es enorme y no podemos
desaprovechar la oportunidad de
ingresar en él...Espero que cada uno
de ustedes traiga conclusiones impor-
tantes y claves para la estrategia de
la compania después de los andlisis
que han realizado previamente”.

Comercializacion de harina de trigo industrial en la Costa Atlantica GERENCIALES

El gerente comercial propuso que
se revisaran los datos sobre la par-
ticipacién de Harinera Nacional en
cada uno de los distritos comerciales
y comento:

“Para Harinera Nacional, los distri-
tos mas importantes en volumen de
ventas de harina de trigo son Bogota
con un 40%, seguido de Cali con un
21%. (Ver Tabla 2).

En cuanto a la participacién en los
mercados regionales de harina de
trigo, los distritos muestran el pano-
rama que se observa en la Tabla 3.
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Tabla 2. Participacion de cada distrito
en el total de las ventas de harina de

trigo.

Distrito Participacion
Bogoté 40%
Cali 21%
Medellin 8%
Pereira 7%
Ibagué 7%
Neiva 5%
Pasto 6%
Duitama 5%
Barranquilla 1%
Bucaramanga 0,1%
Total 100%

Tabla 3. Participacion de mercado de
Harinera Nacional en cada distrito.

Distrito Participacion
Bogota 33,9%
Cali 44,3%
Medellin 29,4%
Pereira 50,0%
Ibagué 68,1%
Neiva 46,6%
Pasto 63,5%
Duitama 48,2%
Barranquilla 1,3%
Bucaramanga 0,1%

EL MERCADO DE HARINA
INDUSTRIAL EN LA COSTA
ATLANTICA

Una vez reveladas las generalidades
del mercado, el gerente comercial
presenté un informe con respecto
a la penetracion de las diferentes
marcas en el mercado de la costa
Atlantica:

“En el mercado de la costa Atlantica
las marcas mas relevantes son: Tres
Castillos con el 33,6% de participa-
ci6én y La Nieve con el 22,8%. Les
siguen otras marcas como Insupe-
rable, Extrapardo, Campesina”.
(Tabla 4)

Cerr6 su intervencién parafrasean-
do al gerente general: “La principal
estrategia utilizada en este mercado
es la estrategia de precio, ya que
son empresas regionales y los costos
de transporte son muy bajos con
respecto a las otras companias que
estan fuera de esta region geografica.
Nuestras marcas tienen un diferen-
cial del 10% por encima del precio de
las harinas de la competencia, y mi
tnica conclusion es que si no tenemos

Tabla 4. Participacion de mercado de Harinera Nacional en la costa Atlantica.

GERENCIALES Vol.23 No. 105 « Octubre - Diciembre de 2007

Marca Volume?Td/('ew;I: ventas Precio $ Participacion
Tres Castillos 3.725 41.000 33,6%
La Nieve 2.525 41.000 22,8%
Insuperable 1.900 42.000 17,1%
Extrapardo 1.120 43.000 10,1%
Campesina 925 42.000 8,3%
Ultra — Elite 362 43.000 3,3%
Candor 240 41.000 2,2%
Facilita 155 42.000 1,4%
Rey del Trigal 106 45.000 1,0%
Bola de Nieve 30 45.000 0,3%
Total 11.087 100%
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el mismo precio de la competencia,
nuestra participacion en ese mercado
serd minima”.

Finalizada la intervencién del ge-
rente comercial, en la sala de juntas
reind un silencio prolongado, los
asistentes se miraban unos a otros sin
saber qué decir...el gerente general
no disimulaba su asombro ante estas
opiniones...pero traté de recuperar
la calma y llenando sus pulmones de
aire le pidi6 al gerente de logistica
presentar sus analisis y conclusiones
con respecto al tema.

El gerente de logistica inicié su
intervenciéon haciendo un analisis
de los costos involucrados en la co-
mercializacion de la harina de trigo
en la costa Atlantica: “Los costos de
la distribucién de la harina de trigo
incluyen la manipulacién en las bo-
degas, el traslado desde las plantas
de produccién a los distritos comer-
ciales y el traslado de los distritos
comerciales a los clientes. La costa
Atlantica es el distrito comercial con
mayor costo logistico (16% del costo
total) dada la distancia de las plantas

de produccién ubicadas en el Valle del
Cauca” (Tabla 5).

“Dadas estas condiciones, y teniendo
en cuenta que los calculos de costo se
realizaron optimizando al maximo la
flota propia y subcontratada, es una
realidad que la localizacién de los
molinos procesadores de las harinas
en la costa tienen una ventaja com-
petitiva importante, ya que con la es-
tructura de costos con que contamos
actualmente no podemos igualar los
precios de la competencia”.

Finalizada esta intervencién, el
semblante de las caras de los asis-
tentes a la reunién no mejoraba.
En un ambiente bastante tenso le
correspondi6 el turno al gerente de
produccién, quien debia presentar
sus conclusiones con respecto a la
calidad de nuestras harinas con res-
pecto a las harinas de otras marcas
comercializadas en la costa Atlantica.
Inicié su presentaciéon diciendo: “Es
importante aclarar que Harina Rey
del Trigal, nuestra marca lider en el
mercado, tiene ciertas caracteristicas
y cualidades en cuanto a absorcién,

Tabla 5. Costos logisticos por distrito ($ /bulto 50 Kg)

Comercializacion de harina de trigo industrial en la Costa Atlantica GERENCIALES

Costo Flete Flete Total costos
Distrito bodegas distribucion traslado logisticos
$ $ $ $
Bogota 750 1.000 3.572 5.322
Cali 750 1.250 2.000
Medellin 750 1.250 3.500 5.500
Pereira 750 2.750 3.500
Ibagué 750 816 2.751 4,317
Neiva 750 844 3.421 5.015
Pasto 750 404 2.990 4144
Duitama 750 1.000 4.285 6.035
Barranquilla 750 1.400 5.563 7.713
Bucaramanga 750 1.400 4.931 7.081
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gluten y volumen que no tienen las
harinas de la costa. Las pruebas
de competencia realizadas por el
personal técnico corroboran esta in-
formacién y concluyen que nuestra
marca es, de lejos, una harina de
calidad superior. Adicionalmente, y
teniendo en cuenta las pruebas rea-
lizadas a las muestras de las harinas
de la costa, sus caracteristicas fisico-
quimicas son similares a las de nues-
tra Harina La Americana, inclusive
se realizaron pruebas de desempenio
y panificacién con resultados simila-
res a los de las harinas de la costa.
Creo que nuestra harina de trigo La
Americana se ajusta perfectamen-
te a lo que requiere ese mercado”,
argumento que enfatiz6 levantando
un poco la voz y tras una pequena
pausa continud...”Adicionalmente,
analizando los costos de produccién
de El Rey del Trigal y La Americana,
los de La Americana representan el
90% de los costos de Rey del Trigal,
lo que se traduce en un menor precio
para el consumidor final”.

El gerente de mercadeo estaba asom-
brado con la intervencion de sus pares
y procedié a presentar las conclusio-
nes de los estudios del mercado sobre
harina industrial realizados en la
costa Atlantica:

“Es importante retomar el tema de
mercado, analizado anteriormente,
donde se destaca que la costa Atlan-
tica es la segunda region del pais en
potencial de mercado, y en la cual
nuestra participacién es Unicamente
del 1%, debido a la presencia de otras
marcas de harinas de calidad y precio
inferiores a los nuestros”.

“Hemos tenido en cuenta esto y
propusimos un estudio del mercado,
con el objetivo de evaluar las per-

cepciones de los consumidores con
respecto al consumo de harina de
trigo y establecer las necesidades
actuales y beneficios esperados, asi
como también sobre las actitudes
hacia las diferentes marcas. Dicho
estudio arroj6 las siguientes conclu-
siones:

1.La imagen de la marca El Rey del
Trigal tiene un 54% de recordacion
espontanea y el 85% de la muestra
manifesté que era una marca de
alta calidad, sin embargo para
una muestra de los panificadores
de la costa su intencion de compra
deja mucho que desear; ese estudio
plante6 una escala de medicion de
5 categorias: definitivamente la
compraria, creo que la compraria,
dudo comprarla, creo que no la
compraria y definitivamente no la
compraria y las proporciones de
respuestas fueron .05, .08, .17, .45
y .25, respectivamente.

2. El conocimiento espontianeo para
La Americana es del 25% en los
panificadores y del 5% en las amas
de casa costenas.

3. Los panificadores manifestaron un
alto nivel de satisfaccién con la ca-
lidad de las marcas de las harinas
de la costa, en todos los aspectos
relacionados con las caracteristicas
del producto.

4. El precio representa el aspecto méas
importante en la decision de compra
de la harina, sin embargo prevale-
cen factores tales como la calidad y
el rendimiento del producto frente
al factor econémico para tomar una
decision de cambio de marca.

5. Las marcas de harinas de la Costa
recibieron una calificacion regular
con tendencias a mala, en cuanto
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al servicio de ventas; se quejan
especialmente de la frecuencia
de visitas del vendedor, plazos de
pago, asesoria técnica, descuentos,
promociones, seminarios y activi-
dades especiales.

6.Los panificadores de la costa
Atlantica preferirian recibir bene-
ficios que incidan directamente en
un mejor funcionamiento de sus
negocios como son: capacitacion,
descuentos en implementos para
el negocio, asistencia técnica y
créditos sin tanto tramite.

Al cierre de la reunién, vuelve a
intervenir el gerente general quien
reta a toda la organizacién y en espe-
cial al equipo de mercadeo, haciendo
énfasis en la tarea que realizaran
durante los préximos tres meses y
les ordena: “Teniendo en cuenta los
resultados del estudio, la informacién
y registros de ventas, los analisis del
posicionamiento de nuestras marcas
en las regiones en las que somos lide-
res, para el 25 de agosto quiero tener
una propuesta concreta de lo que sera
nuestro plan estratégico para ser
lideres en la costa Atlantica, el que
espero nos permita crear una diferen-
ciacién en el producto y las marcas
y que esté alejado del factor precio.
El plan se debera fundamentar en la
potencializacion de nuestras ventajas
competitivas sobre las debilidades de
nuestros competidores y en el cambio
de actitudes de panificadores y con-
sumidores con respecto a nuestras
marcas.

“El plan debera hacer énfasis en la
construccion de marcas fuertes y
vinculos sé6lidos con los panificadores,
asi como con los consumidores finales.

Comercializacion de harina de trigo industrial en la Costa Atlantica GERENCIALES

Adicionalmente dar un mayor valor
percibido a la marca con acciones de
diferenciacién, buscando en el largo
plazo disminuir la relevancia del fac-
tor precio en la decisiéon de compra”.

A manera de cierre, el gerente de
mercadeo argumenta: “Unicamente
con estrategias centradas en los pa-
naderos y consumidores de la costa
Atlantica, el precio pasara a un se-
gundo plano, gracias al valor agrega-
do y las oportunidades de crecimiento
en el negocio que les proporciona-
remos”. Frente a este argumento el
gerente general se queda pensativo
y consternado después de escuchar
a su equipo de trabajo, “sus mucha-
chos”. Cada uno habia expuesto sus
percepciones con respecto al mercado
de harina de trigo en la costa Atlan-
tica, con el fin de facilitar la decisién
de ingreso en este mercado. Aunque
era urgente tomar una decisién al
respecto, propuso darse un tiempo, de
todas maneras el 25 de agosto estaba
bastante cerca.

Preguntas del caso:

+ (Cuadles factores se deben tener en
cuenta para evaluar la alternativa
de ingreso al mercado de la costa
Atlantica?

+ ;Cémo se puede consolidar una
alternativa de solucién, teniendo
en cuenta las opiniones de cada uno
de los gerentes?

* (Qué tan importantes son los da-
tos del estudio de mercado para la
toma de la decision definitiva?

+ (Es factible para la compaiiia
ingresar en este mercado, en su
estrategia de diferenciacién por
factores ajenos al precio?
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