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Presentacion

Presentacion revista ESTUDIOS GERENCIALES N.° 144

@ CrossMark

Tenemos el gusto de presentar la revista ESTUDIOS GERENCIALES-
JOURNAL OF MANAGEMENT AND ECONOMICS FORIBEROAMERICA nimero
144, correspondiente al periodo julio-septiembre de 2017, en la
cual se incluyen 10 articulos de autores de Chile, Colombia, Espaiia,
Argentina, Puerto Rico y Ecuador, donde se tratan temas relacio-
nados con mercadeo, gobierno corporativo, internacionalizacién,
gestién de recursos humanos, responsabilidad social empresarial,
desigualdad socioeconémica, gestién organizacional y negociacion.

Adicionalmente, aprovechamos para compartir una noticia que
refleja una importante mejora de ESTuDIOS GERENCIALES en sus indi-
cadores de citacién e impacto. Recientemente ha sido publicado el
indice H-5 de Google Scholar correspondiente al afio 2017, donde
se contempla la citacién recibida por las publicaciones durante el
periodo 2012-2016. A partir de estos resultados, la revista ESTUDIOS
GERENCIALES evidencia una notable mejora, pasando de un indice
H-5de 12 en el afio 2016 a uno de 18 en el 2017. Lo anterior permi-
ti6é que la revista se mantuviera en el listado de las 100 principales
publicaciones en espafiol en Google Scholar; no obstante, en esta
ocasion pasé del puesto 100 alcanzado en 2016, al puesto 25 en el
afio 2017.

Complementando lo anterior, la tabla 1 presenta un compor-
tamiento importante en las descargas de articulos de EsTuDIOS
GERENCIALES a través de ScienceDirect, alcanzando 217.905 descar-
gas hasta el mes de julio del presente afio.

Por otra parte, queremos destacar el articulo publicado en EsTu-
DIOS GERENCIALES que presentdé el mayor nimero de descargas a
través de ScienceDirect durante el mes de junio de 2017; se trata
del articulo de las autoras Idolina Bernal Gonzalez, Norma Angé-
lica Pedraza Melo y Ménica Lorena Sanchez Limén (Universidad
Auténoma de Tamaulipas, México), en donde se estudian las prin-
cipales caracteristicas del clima organizacional y la calidad de los
servicios puablicos de salud en Latinoamérica. Este articulo, que fue
publicado en el nimero 134, volumen 31, periodo enero-marzo de
2015, alcanz6 1.443 descargas durante el pasado mes de junio.

Respecto a la participaciéon de ESTuDIOS GERENCIALES en la pasada
convocatoria de Publindex, queremos anunciar que la revista
alcanz6 la categoria B en este nuevo modelo de evaluacién de las
revistas por parte de Colciencias. En esta ocasion, a partir del indice
H-5 de Google Scholar alcanzado por la revista, este le permitié
estar entre las primeras 4 revistas con mayor H-5 entre todas las
que se presentaron en la gran area de Ciencias Sociales.

Después de revisar algunas noticias y avances de la revista, a
continuacion se realiza una breve revisién de los articulos incluidos
en el presente nlimero.

http://dx.doi.org/10.1016/j.estger.2017.09.002

Inicialmente se encuentra el articulo de los autores Leslier
Valenzuela, José Merigd (Universidad de Chile, Chile) y Carolina
Nicolas (Universidad Santo Tomas, Chile), el cual obtuvo el premio
EsTuDpI0S GERENCIALES en la 51° Asamblea Anual de CLADEA 2016,
desarrollado en la ciudad de Medellin (Colombia), en octubre de
2016. En este articulo se identifica cudles son las universidades mas
productivas e influyentes para la comunidad cientifica en el tema
relacionado con la orientacién al mercado, a través del andlisis de
indicadores bibliométricos reportados en Web of Science.

Por otra parte, José Tobar (Universidad Icesi, Colombia), Esther
del Brio y Alberto de Miguel (Universidad de Salamanca, Espafia)
estudian los efectos del uso de informacién privilegiada en las
operaciones de compra de los insiders y como la estructura de la
propiedad puede afectar el comportamiento transaccional.

Referente al articulo de Alejandra Moreno (Centro Cientifico
Tecnolégico CONICET, Argentina) y Juan Emilio Torres (Universidad
Nacional de Cérdoba, Argentina), en este se estudia la experiencia
de una Pyme del sector tecnol6gico en Argentina, cuyos directivos
tomaron la decisién de internacionalizarse sin ajustarse a ningiin
patroén, con el fin de caracterizar la singularidad del proceso de
expansion internacional que experimenté esta organizacion.

En el articulo de José Luis Duque, Ménica Garcia y Andrea Hur-
tado (Universidad del Valle, Colombia) se analiza la influencia de
la inteligencia emocional sobre el desarrollo de las competencias
laborales, a partir de lo cual encuentran que aspectos como el reco-
nocimiento de emociones, el trabajo en equipo, la comunicacién, la
orientacion al logro, la percepcién y la negociacion son caracteris-
ticas del individuo que favorecen la formacién de competencias y
por ende su desempefio laboral.

Posteriormente, se encuentra el articulo de Guillén Le6n (Uni-
versidad Auténoma del Caribe, Colombia), Hamadys Benavides
(Quantil, Colombia) y José Maria Castan (Universidad de Barcelona,
Espaifa) en donde se evalda el grado de percepcién y aplicaciéon de
practicas de responsabilidad social en las micro, pequefias y media-
nas empresas de la ciudad de Barranquilla (Colombia), siguiendo la
teoria de los Stakeholders.

Seguido se encuentra el articulo de Samuel David Cepeda (Uni-
versidad Pontificia Bolivariana, Colombia), Libardo José Velasquez
(Corporacién Universitaria Adventista, Colombia) y Beatriz Eugenia
Marin (Universidad Santo Tomas, Colombia), en donde se anali-
zan las estrategias de marketing empleadas por Pymes colombianas
productoras de alimentos, en sus procesos de internacionalizacién,
con el fin de identificar el contexto de estas compaiiias al momento
de expandir sus operaciones a los mercados extranjeros.

0123-5923/© 2017 Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. en nombre de Universidad ICESI. Este es un articulo Open Access bajo la licencia CC BY (http://creativecommons.org/

licenses/by/4.0/).
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Tabla 1

Descargas de articulos completos realizadas a través de ScienceDirect
Afo Descargas
2014 105.337
2015 164.455
2016 243.247
20172 217.905

2 Datos hasta julio de 2017.
Fuente: ScienceDirect.

Respecto al articulo de Karen Orengo (Universidad de Puerto
Rico, Puerto Rico) y Maribel Ortiz (Universidad del Turabo, Puerto
Rico), en este se identifican los factores relacionados con las carac-
teristicas del producto que el fabricante y el distribuidor consideran
para la comercializacién de alimentos especiales en mercados
nichos internacionales.

Por otra parte, los autores Grace Armijos Bravo (Universidad de
Guayaquil, Ecuador) y Segundo Camino Mogro (Universidad Cat6-
lica de Santiago de Guayaquil, Ecuador) realizan en su articulo un
estudio sobre los determinantes del uso de servicios sanitarios

publicos de atencién preventiva y curativa de atencién primaria;
adicionalmente, calculan el indice de inequidad horizontal en el
uso de estos servicios por parte de la poblacién adulta en Ecuador,
para el afio 2012.

En relacién con el articulo de Fernanda Villarreal y Fernando
Tohmé (Universidad Nacional del Sur, Argentina) en este se analiza
la eficiencia relativa del plan de estudios de un programa univer-
sitario que es financiado con fondos piblicos. De esta forma se
identifican posibles ajustes que se podrian realizar para mejorar
la eficiencia del gasto publico global en este rubro.

Finalmente se encuentra el caso de estudio de Luciana Manfredi
y Edgar Alberto Gonzalez (Universidad Icesi, Colombia) en donde
se estudia la negociacién realizada entre una empresa manufactu-
reray su proveedor de maquinaria, detallando cémo se llevé a cabo
esta negociacion, como fue la preparacién previa de las partes y el
resultado final obtenido.

Agradecemos a los autores y evaluadores que participaron en
la presente edicién y, adicionalmente, extendemos nuestra invita-
cion a los autores, pares y lectores, para que sigan participando y
colaborando con nuestra revista.
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INFORMACION DEL ARTicULO RESUMEN
HiSﬁOTj'a del articulo: El objetivo de este estudio es identificar las universidades mas productivas e influyentes para la comu-
Recibido el 2 de mayo de 2017 nidad cientifica sobre el tépico de orientacién al mercado. Lo anterior se realiza principalmente a través

Aceptado el 6 de julio de 2017

) de indicadores bibliométricos —como el indice h— y la relacién total citas/total articulos para el periodo
On-line el 24 de agosto de 2017

1990-2014, a partir de la informacién encontrada en Web of Science. Dentro de los hallazgos se destaca el
interés de la comunidad cientifica en esta temadtica, lo que se ve reflejado en el aumento considerado en

Codigos JEL: la contribucién que se ha generado durante los Gltimos 25 afios. Ademas, se determina un ranking de las
M}g 30 universidades mas influyentes, junto con un ranking que relaciona universidades y revistas con mayor
M16 influencia en temas de orientacién al mercado.
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Influencing universities in market orientation research. An overview between
1990 and 2014

ABSTRACT

JEL classification: This study’s aim is to identify the most productive and influential universities in the scientific community
M14 on the field of Market Orientation. The above has been done, mainly, through bibliometric indicators, such
M13

as h-index and the total number of citations and articles for the period 1990-2014, based on information

M16 found in the website Web of Science. Amongst the findings, stands out the interest of the scientific
Keywords: community in this subject, which is reflected in the increase considered in the contribution that has
Ranking of universities been generated during the last 25 years. In addition, a ranking of the 30 most influential universities is
Bibliometrics determined, along with a ranking that relates universities and journals with greater influence in issues
Market orientation of market orientation.
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Universidades influentes na pesquisa sobre orientacdo para o mercado.
Uma visao geral entre 1990 - 2014

RESUMO
Classificagdes JEL: O objetivo deste estudo é identificar as universidades mais produtivas e influentes para a comunidade
M14 cientifica sobre o tema da orientagdo para o mercado. Isso é feito principalmente através de indicadores
Mlé bibliométricos, como o indice h, e o total de relacionamento de citas/artigos totais para o periodo 1990-

Palavras-chave:

Ranking de universidades
Bibliometria

Orientagdo para o mercado
Indice h

Acoplamento bibliografico

2014, a partir das informag¢des encontradas no website Web of Science. Entre as conclusdes se destaca
o interesse da comunidade cientifica nesta area, o que se reflete no aumento visto na contribui¢do que
foi gerado ao longo dos tltimos 25 anos. Além disso, um ranking das 30 universidades mais influentes
é determinado, juntamente com um ranking que liga as universidades e magazines mais influentes na
orientac¢do para o mercado.

© 2017 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. Este é um artigo Open Access sob uma

licenca CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

1. Introduccion

Los mercados actuales exigen empresas que posean un con-
junto de actitudes y valores que permitan adaptarse rapidamente
a las contingencias e innovar constantemente. Dentro de este con-
junto de actitudes se destacan el valor que el cliente tiene para la
organizaciény laimportancia del mercado paralaempresa. Lo ante-
rior es precisamente el fundamento del concepto de orientaciéon
al mercado (OM), que significa la necesidad de una organizacién
de orientarse hacia su entorno interno y externo proactivamente
(Alvarez, Santos y Vazquez, 2000). La filosofia organizacional de
OM ha sido definida como una cultura en la que las partes intere-
sadas de la organizacién otorgan al cliente un papel fundamental
en las actividades comerciales y participan en las acciones dirigidas
a satisfacer las necesidades, asi como a crear valor para el cliente.
Mas en profundidad, esta filosofia busca plasmar el nivel en que
una organizacién es capaz de internalizar el concepto de marke-
ting como un principio fundamental de la misma (Day, 1993; Kohli
y Jaworski, 1990; Kohli, Jaworskin y Kumar, 1993). En este sen-
tido, estudiar las investigaciones realizadas por las universidades
sobre OM es particularmente interesante, dado que estas cumplen
un rol relevante como propulsoras y difusoras de nuevos conoci-
mientos, siendo un actor fundamental en la evaluacién y fomento
de los avances cientificos.

Bajo esta perspectiva, el objetivo del estudio es evidenciar
las universidades mas productivas e influyentes para la comu-
nidad cientifica, sobre el tépico de OM, contribuyendo con un
ranking de las 30 universidades mads influyentes y un ran-
king de las principales universidades que han publicado en las
revistas relevantes del area durante 25 afios, en el periodo
1990-2014.

Los analisis se basan en métodos bibliométricos, utilizados dada
su objetividad para poder realizar los distintos rankings basados en
indicadores como total de citas, indice h, entre otros, que permiten
identificar qué tan influyentes son los trabajos surgidos de estas
universidades. Este trabajo estuvo motivado por el interés en ates-
tiguar la evolucién del niimero de publicaciones que estan siempre
en aumento, lo que demuestra el creciente y sostenido interés en
este tipo de articulos, con ciertos momentos de fluctuaciones o
declinaciones (que a menudo coinciden con las crisis econémicas)
(Valenzuela, Merig6, Johnston, Nicolas y Jaramillo, 2017).

Este articulo esta organizado de acuerdo a la siguiente estruc-
tura: en la seccién 2 se presenta la revisiéon de la literatura y un
marco conceptual, conrelaciénaOMy aladisciplinade la bibliome-
tria. En la seccién 3 se hace referencia a la metodologia empleada, y
en la seccién 4 se exponen los resultados y analisis bibliométricos.

Finalmente, en la secciéon 5 se discuten las principales conclusiones
de esta investigacion.

2. Revision de la literatura y marco conceptual

Con el fin de apoyar la comprensién del articulo se desarrolla un
marco conceptual sobre OM y bibliometria, ambos base tematica
de la investigacion desarrollada.

2.1. Orientacién al mercado

Desde la década de los noventa, y con especial atenciéon en los
afios recientes, la OM ha logrado captarla atencién de un sinntimero
de investigadores, académicos y profesionales del area de marke-
ting (Taheri y Ghasemi, 2015). Los principales temas tratados por
los investigadores han sido la relacién entre OM y el desempefio
empresarial (Day, 1993; Sin, Tse, Heung y Yim, 2005) y cémo el
ambiente puede afectar esta relacién (Kohli y Jaworski, 1990; Baker
y Sinkula, 2005; Demirbag, Koh, Tatoglu y Zaim, 2006; Laforet,
2008; Bicen y Hunt, 2012; Jones, Knotts y Udell, 2008). No obs-
tante, la auténtica naturaleza de OM todavia no esta plenamente
acordada (Gainer y Padanyi, 2005; Carbonell y Rodriguez Escudero,
2010). El debate se genera porque hay investigadores que conside-
ran la OM como un elemento cultural, otros como un elemento de
comportamiento y otros como combinacién de ambos (Olavarrieta
y Friedmann, 2008; McClure, 2010). Sin embargo, un nimero sig-
nificativo de estudios —incluidos el de Cano, Carrillat y Jaramillo
(2004)y los metaanalisis de Kirca, Jayachandran y Bearden (2005)—
se basan en las propuestas de escalas para medir la orientacién
al mercado (market orientation) identificadas por sus abreviacio-
nes MKTOR (Narver y Slater, 1990) y MARKOR (Kohli et al., 1993).
Inicialmente, la escala MKTOR define la OM como una cultura
empresarial centrada en torno a tres dimensiones: 1)orientaciéon
al cliente; 2) orientacién al competidor, y 3) coordinacién interfun-
cional. Por su parte, la escala MARKOR trata a la OM como una
construcciéon multidimensional compuesta de comportamientos
organizacionales relacionados con: 1)generacién de informacion;
2)difusién de informacién, y 3)capacidad de respuesta de las
dimensiones de informacién (Kohli et al., 1993). Esta visién general,
sobre la literatura asociada a la OM, expone la diversidad de con-
tenidos, debates y estudios que han marcado la evolucién de esta
filosofia. Esta diversidad, precisamente, ha generado una creciente
necesidad de estudiar la excelencia investigadora de los distintos
agentes que intervienen en los estudios, con el objetivo de estable-
cer posturas acerca de los debates y temas sobre el OM de manera
robusta.



L. Valenzuela-Ferndndez et al. / Estudios Gerenciales 33 (2017) 221-227 223

2.2. Bibliometria

Al finalizar la década de 1920, un articulo pionero publicado
por Gross y Gross (1927) fue el primero en utilizar el niimero
de citas para estimar la importancia del trabajo cientifico en una
determinada area, mucho tiempo antes de que se acuiiase el con-
cepto de bibliometria (Bornmann y Daniel, 2008). En particular,
uno de los origenes mas aceptados de este término fue entregado
por Pritchard (1969), quien explica la bibliometria como la aplica-
cién de métodos matematicos y estadisticos a libros y otros medios
de comunicacién. Con posterioridad, otros autores, como Broadus
(1987), se refieren a este concepto como la disciplina que estudia
los materiales bibliométricos cuantitativos o, segiin los estudios,
cuantitativos de las unidades fisicas publicados o unidades biblio-
graficas.

En este sentido, la bibliometria es un campo de investigacion
de las Ciencias de Informacién y Biblioteca, siendo especialmente
atil para representar informacién de un area de investigacién, ya
que la clasificaindicando el nimero de articulos, citas e indicadores
correspondientes (Merig6, Mas-Tur, Roig-Tierno y Ribeiro-Soriano,
2015).

En relacién con este Gltimo punto, el uso mas frecuente de las
técnicas bibliométricas en la literatura tiene relacién con la entrega
de una imagen general completa de un campo de la investigacién.
Su presencia se ha incrementado significativamente en los Gltimos
afios, debido alarapida propagacién de los sistemas de informacién
e Internet (Bonilla, Merigd y Torres-Abad, 2015).

Por dltimo, seglin Bornmann y Daniel (2008), el nimero de citas
son los datos en bruto, atractivos para la evaluacién del rendi-
miento cientifico, ya que son «medidas discretas que no requieren
la cooperacién de un entrevistado, por si mismos no contaminan la
respuesta (es decir, son no reactivos)» (Smith, 1981, p. 84).

3. Metodologia

La metodologia para este estudio se basa en andlisis bibliomé-
tricos, que se destaca por la objetividad en sus resultados. En la
investigacion se consideralainformacién estadistica obtenida a tra-
vés de la base de datos de Web of Science (WoS), especificamente
del Core Collection, durante el periodo 1990-2014. Para crear la base
se consideran los siguientes tipos de documentos: Articles, Reviews,
Letter y Notes.

En el proceso de btsqueda existi6 complejidad con las palabras
clave a ejecutar en el topico. Al ingresar «market orientation» la
base arrojé muchos trabajos que no tenian relacién con el tema
en cuestién. Para acotar la bisqueda, se definen como palabras
clave las dimensiones que conforman el constructo de OM en
ambas corrientes: «market orientation» OR «customer orientation»
OR «competitor orientation» OR «interfunctional coordination» OR
«intelligence generation» OR «intelligence disemination». Se dej6
por fuera la palabra «responsiveness of information», porque los
resultados que arrojaba se alejaban de la tematica y del area
de investigacién. Asimismo, para generar mayor exactitud en los
articulos relacionados se refina el area de investigacion, seleccio-
nando «business economics». Otro aspecto importante a mencionar
es que este trabajo utiliza varios indicadores para proporcionar una
imagen completa del estado de las universidades en relacion con la
linea investigativa de OM (Merig6, Gil-Lafuente y Yager, 2015).

Dentro de la disciplina de la bibliometria hay diferentes méto-
dos de clasificacién del material en un andlisis cuantitativo. El mas
comun es el nimero total de articulos (TP) o el nimero total de citas
(TC). Otro indicador til es el indice h (Hirsch, 2005). Una fortaleza
del indice h es que se evaltian 2 medidas de sustitucién de la can-
tidad de investigacion (evaluado por el niimero de publicaciones)
y la calidad (evaluada por el nimero de citas de publicaciones) en

un solo nimero (Sharma et al., 2013). Por lo tanto, es un indicador
atil para medir la calidad de la influencia de un grupo de articulos.

4. Resultados

Los resultados del estudio se centran en 4 ejes principales: 1) un
analisis de la evolucién de publicaciones en el drea de marketing,
en particular sobre la OM, de los Gltimos 25 afios, para demostrar
la contribucién cientifica de esta disciplina sobre dichas temati-
cas; 2)un estudio general sobre las universidades mas influyentes
y productivas acerca de la OM, considerando de forma exclusiva la
informacién en WoS; 3) un estudio sobre la relacién entre las uni-
versidades y las revistas con mayor influencia y productividad en
temas de OM, y 4)un estudio exponiendo graficos denominados
visualization of similarities (VOS). A continuacién se revisan cada
uno de estos.

4.1. Evolucion de publicaciones sobre orientacion al mercado
(1990-2014)

En noviembre de 2015 habia 2.163 documentos cuya palabra
clave era «orientacién al mercado» durante el periodo de estu-
dio 1990-2014, pertenecientes a la base de datos de la WoS. No
obstante, este nimero 2.163 es significativamente pequefio com-
parado con el total de articulos sobre Management en general, cuyo
valor es 129.442. Esta diferencia significa que solo el 1,6% de los tex-
tos publicados sobre Management hacen relacién a la OM, lo cual es
sefial de grandes oportunidades para este tema. En la misma linea,
el total de publicaciones relevantes cuya palabra clave es Marketing
bordealas 15.335, donde solo el 16,6% de ellas corresponde a temas
de OM. Esto tltimo refuerza la idea anterior.

Después de observar la figura 1, que muestra el niimero anual de
articulos sobre OM en los tGltimos 25 afios, es posible evidenciar un
fuerte interés en este tema en la comunidad cientifica y académica
en marketing, con especial crecimiento a partir del afio 2007 y con
un pico en 2011. Otro factor relevante sobre esta tendencia al alza
es el incremento del nimero de investigadores y de la propia base
de datos de la Web of Science durante la tltima década.

4.2. Universidades lideres segtin sus investigaciones
en orientaciéon al mercado (1990-2014)

En la evolucién del estudio acerca la OM, las universidades son
importantes agentes gestores de conocimiento. La tabla 1 enumera
las 30 universidades mas productivas e influyentes en la investiga-
cién sobre OM, las cuales fueron ordenadas por su indice h. Ademas,
se exponen otros indicadores, con el fin de generar un espectro mas
amplio de anadlisis. Por ejemplo, la posicion en el ranking Acade-
mic Ranking of World Universities (ARWU) y Quaqcuarelli & Symonds
University Ranking (QS) vigente a marzo 2016.

Es importante tener presente que el indice h es un método para
medir la calidad de un conjunto de documentos (Hirsch, 2005). Por
ejemplo, si un conjunto de documentos de una institucién tiene un
indice h de 50, significa que tiene 50 trabajos que han recibido al
menos 50 citas.

En la tabla 1 se observan dos universidades que se destacan
en relacién con su aporte al estudio sobre OM: la Michigan State
University y la University of North Carolina. Ambas instituciones se
encuentran ubicadas en Estados Unidos. No solo son las que mas
publican respecto al resto (con mayores totales de citas y articulos),
sino que también son las que poseen mayor impacto (evidenciado
en su indice h). En una segunda linea se encuentran tres universi-
dades: Florida State University, Colorado State University y University
of Texas Austin, todas ubicadas en Estados Unidos y con influencia
similar (medida a través del indice h).
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Figura 1. Nimero de articulos de orientacién al mercado publicados por afio.

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacién de Web of Science.

Tabla 1
Ranking de universidades mads influyentes periodo 1990-2014
R University H Country TP TC TC/TP > 100 > 50 >20 >10 ARWU Qs
1 Michigan State University 31 us 68 3218 47,32 8 19 42 50 99 164
2 University of North Carolina 22 us 45 1484 32,98 4 8 22 29 39 79
3 Florida State University 19 us 28 2556 91,29 6 13 18 22 201-300 401-410
4 Colorado State University 19 us 28 1965 70,18 6 12 18 24 201-300 411-420
5 University of Texas Austin 18 us 21 5267 250,81 7 13 17 19 37 77
6 Erasmus University Rotterdam 16 NL 28 1455 51,96 3 8 15 20 151-200 126
7 University of Melbourne 16 AU 33 1081 32,76 2 6 14 23 44 42
8 University of Washington 15 us 20 4793 239,65 9 11 12 17 15 65
9 University of Tennessee Knoxville 15 us 21 1727 82,24 4 6 13 15 151-200 451-460
10 City University of Hong Kong 15 CN 33 1525 46,21 5 9 15 21 201-300 57
11 Monash University 15 AU 25 702 28,08 1 5 12 18 101-150 67
12 Aston University 14 UK 28 727 25,96 0 6 12 19 - 346
13 Cardiff University 14 UK 29 597 20,59 0 2 11 19 151-200 122
14 University of Hong Kong 13 CN 20 1032 51,6 2 7 12 15 151-200 30
15 University of South Carolina 12 us 17 1061 62,41 3 5 11 13 201-300 501-550
16 University of Mannheim 12 DE 19 951 50,05 2 7 10 12 - 394
17 Brock University 12 CA 19 488 25,68 2 2 8 13 - -
18 Oklahoma State University Stillwater 11 us 19 598 31,47 2 2 6 12 401-500 701+
19 University of Alabama Tuscaloosa 10 us 22 571 25,95 2 3 7 10 - 601-650
20 University of New South Wales 10 AU 20 522 26,1 2 4 4 10 101-150 46
21 Penn State University 10 us 18 451 25,06 1 3 8 10 60 101
22 Hong Kong Polytechnic University 10 CN 24 437 18,21 1 2 6 13 301-400 116
23 Xi An Jiaotong University 10 CN 23 310 13,48 0 1 5 10 201-300 331
24 Athens University of Economic Business 10 GR 23 238 10,35 0 0 2 10 701+
25 University of [llinois Urbana Champaign 9 us 18 352 19,56 0 1 7 9 29 59
26 University of Granada 8 ES 19 324 17,05 0 2 6 7 301-400 461-470
27 University of Manchester 8 UK 19 238 12,53 0 1 3 7 41 33
28 University of Sevilla 8 ES 18 154 8,56 0 0 2 7 401-500 501-550
29 University of Strathclyde 7 UK 19 191 10,05 0 1 1 4 - 249
30 RWTH Aachen University 7 DE 19 128 6,74 0 0 1 6 201-300 145

ARWU: Academic Ranking of World Universities; H: indice h; QS: QS University Rankings; R: posicién; TC: total de citaciones solo en orientacién al mercado; TP: total de articulos
solo en orientacién al mercado; >100, >50, etc., nimero de publicaciones con mas de 100 y 50 citaciones.

Fecha de extraccién de datos: 18 de diciembre de 2015.
Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién de Web of Science.

Un aspecto importante a mencionar sobre estas cinco mejores
universidades es su posiciéon no de liderato en los rankings gene-
rales de universidades (ARWU y QS), dando la sefial de que no
existe una correlacién directa entre su posicién general de uni-
versidades y su influencia en la investigacion sobre orientacion de
mercado.

4.3. Universidades que han publicado en las revistas mds
influyentes sobre orientacion de mercado (1990-2014)

A partir de andlisis bibliométricos realizados se han podido
detectar las revistas mas influyentes de acuerdo a su indice h, al
total de citas, al total de articulos y a otras estadisticas de sus
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Principales universidades que han publicado articulos sobre OM en las revistas Journal of Marketing (JM), Journal of Business Research (JBR) y Journal of Academy of Marketing

Science (JAMS) (1990-2014)

Universidades M JBR JAMS
H TP TC H TP TC H TP TC

U of Texas Austin 9 9 3290 - — = 4 5 325
U of Mannheim 6 8 376 - - - 4 6 257
Duke U 6 6 667 - - - - -
Florida State U 4 5 1155 - - - - - -
U of North Carolina 4 5 441 5 6 229 - - -
U of Melbourne 4 5 232 5 6 175 4 6 306
U of Pennsylvania 4 4 2495 - - - - - -
Cardiff U - - - 6 6 130 - - -
Aston U - - - 5 5 192 - - -
Florida State U System - - - 5 5 168 - - -
Purdue U System - - - 5 4 209 - - -
Brock U - - - 4 5 207 - - -
Michigan State U - - - - - 8 10 375
Colorado State U - - - - - - 7 7 860
U of Missouri - - - - - - 7 7 188
Pennsylvania Commonwealth System Of Higher Education Pcshe - - - - - - 5 6 113

H: indice h; TC: total de citaciones solo en orientacién al mercado; TP: total de articulos solo en orientacién al mercado.

Fecha de extraccién de datos: 18 de diciembre de 2015.
Fuente: elaboracion propia a partir de la informacién de Web of Science.

publicaciones realizadas sobre OM durante el periodo de estudio
(1990-2014). Estas revistas mas influyentes acerca de este topico y
en orden de su ranking corresponden a: Journal of Marketing (JM),
Journal of Business Research (JBR) y Journal of Academy of Marketing
Science (JAMS).

En la tabla 2 se evidencian las universidades que han realizado
un mayor nimero de publicaciones sobre OM y han obtenido mayor
ndamero de citas por parte de sus pares en el periodo 1990 a 2014,
relacionadas con las tres revistas antes mencionadas.

Al comparar los resultados de este cuarto nivel de analisis
con el ranking general de universidades mas influyentes (1990-
2014) se puede detectar que ninguna institucién tiene presencia
en las tres principales revistas sobre OM, con la excepcién de la

University of Melbourne, que tiene una posicion fuerte en las tres
revistas estudiadas. En particular, se evidencia que la University of
Texas Austin, la University of Mannheim y la Duke University tienen
una fuerte influencia en la linea editorial del Journal of Marketing.
Por otro lado, Cardiff University, University of North Carolina (insti-
tucién destacada como muy influyente segiin el ranking general)
y University of Melbourne tienen una fuerte presencia en la lite-
ratura sobre OM en el Journal of Business Research. Por altimo, a
partir de la informacién de la tabla 1, las instituciones que tie-
nen un dominio en la linea de edicién del Journal of Academy
of Marketing Science son Michigan State University (primer lugar
en el ranking general), Colorado State University y University of
Missouri.

Eindhoveniuniv technol

Univ newcastle

Univ tasmania

Univimurcia

. . Bocconi univ
Natl chun@ hsing univ

Natl taipei univ
Univ manchester Univ@iedo
Monash’ univ

Yonsei univ

Univ strathclyde
Univ leeds

Lappeenranta univ teehnol
Broek univ

Cardiff univ Aston univ

Univ loughborough

Erasmus univ

Univillinois

Florida state univ

Univ groningen

Athens univ econ & business

DuKe'univ
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Univ missouri

Georgia state univ

No illingis univ

Michigan state univ
Univ washington

Univ siflorida
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Univ alabama

Hong kong/polytech univ

City univ‘hong kong

Chinese ufiiv hong kong
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Figura 2. Bibliographic coupling de universidades en relacién con el tema de orientacion al mercado de 1990 a 2014.

Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién de Web of Science.
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4.4. Grdficos VOS: acoplamiento bibliogrdfico de universidades
1990-2014

Para finalizar los resultados, se expone una grafica VOS a partir
del andlisis «Bibliographic Coupling» (Acoplamiento bibliografico),
que guarda relacién con la cita de dos trabajos a un tercer articulo,
utilizando como variable las universidades (organizaciones), un
umbral de 10 documentos minimos por universidades, cien cone-
xiones, «fractional coupling» (acoplamiento fraccional) y 1.602 datos
extraidos de la coleccién principal de WoS, referente a trabajos
realizados sobre OM en el periodo 1990-2014.

La figura 2 permite deducir que la universidad con mayor
nimero de interacciones, y por ende con mayor influencia en esta
area, es la Michigan State University, lo cual es consistente con el
resultado del ranking expuesto con anterioridad. Ademas, se puede
afirmar que la figura muestra un ordenamiento geografico. Por
ejemplo, las universidades de la zona central inferior estan ubi-
cadas en Asia, lo cual es llamativo porque el software elabora estas
agrupaciones de acuerdo a las citas de sus investigaciones.

5. Conclusiones

A partir de los resultados obtenidos, la primera conclusién que
se puede realizar es el aumento sostenido del interés en la OM en
la comunidad académica, investigativa y profesional, lo cual qued6
evidenciado al observar la figura 1, donde se vislumbra el nimero
de articulos con este enfoque a partir de 1990, el cual presenta un
fuerte incremento en las décadas posteriores y un especial creci-
miento a partir del afio 2007, con un pico notorio en 2011. Ahora
bien, para el periodo considerado en este estudio (1990-2014) y
con los criterios mencionados en la metodologia, el nimero de
articulos que arrojé fue de 2.163, que es significativamente pequefio
comparado con el total de articulos que existen para la palabra
Management, cuyo valor para igual periodo es 129.442. Esta dife-
rencia significa que solo el 1,67% de los articulos publicados sobre
Management son relacionados con OM. Y en la misma linea, el total
de publicaciones relevantes cuya palabra clave es Marketing bordea
los 15.335 articulos, donde solo el 14,1% corresponde a articulos en
la tematica de OM. No obstante, el tépico de OM ha evolucionado,
no solo en términos de nimeros de investigaciones publicadas, sino
también en el nimero de organizaciones, universidades, institu-
ciones y revistas que hablaron sobre esta filosofia organizacional,
muchas de ellas con una amplia gama de lineas académicas y
editoriales. Por ejemplo, para el periodo de estudio se encontra-
ron 21.195 citas. No obstante, estas cifras deben ser examinadas
teniendo en cuenta el crecimiento natural de la cantidad de inves-
tigadores y de la cantidad de revistas disponibles para publicar en
los Gltimos 25 afios.

Alanalizarlos datos de la tabla 1 es posible concluir que Michigan
State University (indice h=31,TP=68 y TC=3.218) y la University of
North Carolina (indice h=22,TP=45y TC=1.484) se destacan por su
gran contribucién al estudio de la OM en los Gltimos 25 afios. Ambas
instituciones tienen los mayores volimenes de publicaciones sobre
este tema (con el mayor niimero de citas y articulos totales), pero
ademas sus publicaciones poseen mayor impacto (evidenciado en
su indice h). Otra conclusién guarda relacién con que no existe una
correlacion directa entre la posicién general de universidades en los
rankings generales, como ARWU y QS, y su influencia en la inves-
tigacion sobre OM. Por ejemplo, la Michigan State University, con el
primer lugar en el ranking sobre influencia en la comunidad acadé-
micay profesional en relacién con la investigacién sobre OM, ocupa
la posicién 164 en el ranking de universidades QS.

Al relacionar las revistas mas influyentes —Journal of Marketing
(JM), Journal of Business Research (JBR) y Journal of Academy of Mar-
keting Science (JAMS)— de acuerdo a su indice h, al total de citas

y al total de articulos, durante mismo periodo 1990-2014, con el
ranking general de universidades mas influyentes, se detecta que
algunas de las 6 universidades mas influyentes publican en algunas
de estas tres revistas. No obstante, ninguna institucién tiene pre-
sencia en las tres principales revistas sobre OM, con la excepcién
de la University of Melbourne.

Referente al analisis sobre acoplamiento bibliografico de uni-
versidades, en relacién con su contribucién a la temdtica de OM
durante 1990-2014, este permite deducir que la universidad con
mayor influencia en OM es la Michigan State University, lo cual
corrobora el resultado del ranking, otorgando mayor respaldo a los
resultados. Por Gltimo, la evolucién de la OM en los tGltimos 25 afios
es un reflejo fidedigno de la importancia que esta alcanzando en la
actualidad esta orientacién en la gestion de los negocios.

Conflicto de intereses

Los autores declaran no tener ningdn conflicto de intereses.

Agradecimientos

Este articulo obtuvo el premio Estudios Gerenciales en la 51.°
Asamblea Anual de CLADEA 2016, desarrollada en la ciudad de
Medellin, Colombia, el dia 4 de octubre de 2016, tras su presen-
tacion en el track 9: «Direccién General y Estrategia».

Bibliografia

Alvarez, L., Santos, M. y Vazquez, R. (2000). Anélisis cultural y operativo de la orien-
tacién al mercado. Efectos moderadores en la relacién OM. Revista Espafiola de
Investigacion de Marketing ESIC, 4(1), 7-41.

Baker, W. E.y Sinkula, J. M. (2005). Market orientation and the new product paradox.
Journal of Product Innovation Management, 22(6), 483-502.

Bicen, P.y Hunt, S. D.(2012). Alliance market orientation, new product development,
and resource advantage theory. Journal of Business and Industrial Marketing,
27(7),592-600.

Bonilla, C., Merig6, J. M. y Torres-Abad, C. (2015). Economics in Latin America: A
bibliometric analysis. Scientometrics, 105(2), 1239-1252.

Bornmann, L. y Daniel, H. D. (2008). What do citation counts measure? A review of
studies on citing behavior. Journal of Documentation, 64(1), 45-80.

Broadus, R. N. (1987). Early approaches to bibliometrics. Journal of the American
Society for Information Science, 38, 27-129.

Cano, C. R, Carrillat, F. A. y Jaramillo, F. (2004). A meta-analysis of the relations-
hip between market orientation and business performance: evidence from five
continents. International Journal of Research in Marketing, 21(2), 179-200.

Carbonell, P. y Rodriguez Escudero, A. 1. (2010). The effect of market orientation on
innovation speed and new product performance. Journal of Business and Indus-
trial Marketing, 25(7), 501-513.

Day, G. S. (1993). The capabilities of market-driven organizations. Journal of Marke-
ting, 58(4), 37-52.

Demirbag, M., Koh, C. L., Tatoglu, E. y Zaim, S. (2006). TQM and market orientation’s
impact on SMEs’ performance. Industrial Management and Data Systems, 106(8),
1206-1228.

Gainer, B. y Padanyi, P. (2005). The relationship between market-oriented activi-
ties and market-oriented culture: Implications for the development of market
orientation in nonprofit service organizations. Journal of Business Research, 58(6),
854-886.

Gross, P. L. K.y Gross, E. M. (1927). College libraries and chemical education. Science,
66, 385-389.

Hirsch, J. E. (2005). An index to quantify an individual’s scientific research output.
Proceedings of the National Academy of Sciences of the United States of America,
102(46), 16569-16572.

Jones, S. C., Knotts, T. L. y Udell, G. G. (2008). Market orientation for small manufac-
turing suppliers: The importance of product-related factors. Journal of Business
and Industrial Marketing, 23(7), 443-453.

Kirca, A. H., Jayachandran, S. y Bearden, W. O. (2005). Market orientation: A meta-
analytic review and assessment of its antecedents and impact on performance.
Journal of Marketing, 69, 24-41.

Kohli, A. K. y Jaworski, B. J. (1990). Market orientation: The construct, research
propositions, and managerial implications. Journal of Marketing, 54(2), 1-18.

Kohli, A. K., Jaworskin, B. ]J. y Kumar, A. (1993). MARKOR: A measure of market
orientation. Journal of Marketing Research, 30(4), 467-477.

Laforet, S. (2008). Size, strategic, and market orientation effects on innovation. Jour-
nal of Business Research, 61(7), 753-764.

McClure, R. E. (2010). The influence of organizational culture and conflict on market
orientation. Journal of Business and Industrial Marketing, 25(7), 514-524.



L. Valenzuela-Ferndndez et al. / Estudios Gerenciales 33 (2017) 221-227 227

Merig6, ]. M., Mas-Tur, A., Roig-Tierno, N.y Ribeiro-Soriano, D. (2015). A bibliometric
overview of the Journal of Business Research between 1973 and 2014. Journal of
Business Research, 68(12), 2645-2653.

Merigb, ]., Gil-Lafuente, A. M. y Yager, R. R. (2015). An overview of fuzzy research
with bibliometric indicators. Applied Soft Computing, 27, 420-433.

Narver, J. C. y Slater, F. S. (1990). The effect of a market orientation on business
profitability. Journal of Marketing, 54(4), 20-35.

Olavarrieta, S.y Friedmann, R. (2008). Market orientation, knowledge related resour-
ces and firm performance. Journal of Business Research, 61, 623-630.

Pritchard, A. (1969). Statistical bibliography or bibliometrics? Journal of Documen-
tation, 25, 348-349.

Sharma, B., Boet, S., Grantcharov, T., Shin, E., Barrowman, N. J. y Bould, M. D.
(2013). The h-index outperforms other bibliometrics in the assessment of

research performance in general surgery: A province-wide study. Surgery, 53(4),
493-501.

Sin, Y. M,, Tse, C. B., Heung, C. S. y Yim, H. K. (2005). An analysis of the relationship
between market orientation and business performance in the hotel industry.
International Journal of Hospitality Management, 24(4), 555-577.

Smith, L. C. (1981). Citation analysis. Library Trends, 30, 83-106.

Taheri, F. y Ghasemi, M. (2015). Investigating the effect of internal marketing on
market orientation and organizational performance in airline agencies of Tehran
province. Indian Journal of Fundamental and Applied Life Sciences, 5, 4301-4306.

Valenzuela, L., Merigé, ]. M., Johnston, W., Nicolas, C. y Jaramillo, J. F. (2017). Thirty
years of the Journal of Business & Industrial Marketing: A bibliometric analysis.
Journal of Business & Industrial Marketing, 32(1), 1-18.



Estudios Gerenciales 33 (2017) 228-239

S
e [CESI ESTUDIOS GERENCIALES

3

www.elsevier.es/estudios_gerenciales

Articulo

El efecto de los mecanismos internos de control en las operaciones @CmsMaﬂ(
con informacioén privilegiada

José E. Tobar®*, Esther B. del Brio® y Alberto de Miguel?

2 Docente - Investigador, Departamento de Estudios Contables y Financieros, Universidad Icesi, Cali, Colombia
b Catedrdtica/o, Departamento de Administracién y Economia de la Empresa, Universidad de Salamanca, Salamanca, Espafia

[NFORMACION DEL ARTfCULO RESUMEN
Historia del articulo: Este trabajo analiza el uso de la informacién privilegiada en las operaciones de compra de los insiders
Recibido el 4 de enero de 2017 espafioles y de cémo la estructura de propiedad afecta su comportamiento transaccional. Para ello se

Aceptado el 14 de julio de 2017

) : realizé un estudio empirico con una muestra de 2.233 operaciones de compra. Respecto al calculo de
On-line el 21 de septiembre de 2017

los retornos anormales se aplic6 la metodologia de estudio de eventos, mientras que para el analisis del
efecto de la estructura de propiedad se utilizaron regresiones lineales miltiples. Los resultados aportan

giiggjzﬂc:% evidencia sobre la coexistencia de los efectos de control y expropiacién de la concentracién de propiedad,
! ! de la coexistencia de los efectos de convergencia y atrincheramiento de la propiedad de los insiders y del

Palabras clave: efecto del tipo de accionista sobre los retornos anormales.

Informacion privilegiada © 2017 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la

Estudio de eventos licencia CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

Estructura de propiedad
Retornos anormales

The effect of internal control mechanisms on insider trading

ABSTRACT

JEL classification: This paper analyzes the use of privileged information in the purchase operations of Spanish insiders
G14,G32,G34 and how the ownership structure affects their transactional behavior. For this, an empirical study was
carried out with a sample of 2,233 purchase operations. For the calculation of the abnormal returns,
the methodology of event study was applied, and for the analysis of the effect of the property struc-
ture, multiple linear regressions were used. The results provide evidence on the coexistence of control

Keywords:
Insider trading
Event studies

Ownership structure and expropriation effects of ownership concentration, the coexistence of the effects of convergence
Abnormal returns and entrenchment of the property of the insiders, and the effect of the shareholder type on abnormal
returns.

© 2017 Universidad ICESI. Published by Elsevier Espaiia, S.L.U. This is an open access article under the
CC BY license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

* Autor para correspondencia. Calle 18 # 122-135, Universidad Icesi, Cali, Colombia.
Correo electronico: jetobar@icesi.edu.co (J.E. Tobar).

http://dx.doi.org/10.1016/j.estger.2017.07.002
0123-5923/© 2017 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la licencia CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/
4.0/).



J.E. Tobar et al. / Estudios Gerenciales 33 (2017) 228-239 229

0 efeito dos mecanismos de controlo interno nas operacoes com informacao
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Estudo de eventos
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Retornos anormais

Este artigo analisa o uso de informagdes privilegiadas nas opera¢des de compra de insiders espanhdis e
como a estrutura de propriedade afeta seu comportamento transacional. Para isso, um estudo empirico
com uma amostra de 2.233 operagdes de compra foi realizado. No que respeita ao calculo dos retornos
anormais, a metodologia de estudo de eventos foi aplicada, enquanto que para a andlise do efeito da
estrutura de propriedade foram usadas regressdes multilineares. Os resultados proporcionam evidéncia
da coexisténcia dos efeitos de controlo e expropriacdo da concentra¢do da propriedade, da coexisténcia
dos efeitos de convergéncia e do enraizamento da propriedade dos insiders e do efeito do tipo de acionista
sobre os retornos anormais.

© 2017 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. Este é um artigo Open Access sob uma

licenga CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

1. Introduccion

La transparencia en los mercados de valores resulta fundamen-
tal para una eficiente asignacién de recursos de capital. Esto exige
que los diferentes agentes econémicos dispongan de informacién
real, relevante y oportuna que garantice una acertada toma de deci-
sionesy una adecuada formacion de precios de los diferentes titulos
que se negocian. Sin embargo, este proceso puede verse afectado
por lo que la literatura financiera ha denominado imperfecciones
del mercado causadas por conflictos de interés y asimetrias infor-
mativas entre directivos y propietarios (Jensen y Meckling, 1976) o
entre insiders! y demas agentes del mercado que afectan esta efi-
ciencia y generan comportamientos oportunistas de la parte mas
informada, en detrimento de la parte menos informada (Fishman
y Hagerty, 1992; Georgakopoulos, 1993; Goshen y Parchomovsky,
2001). La magnitud de estas imperfecciones y su efecto en la for-
macién de precios depende, en parte, de los mecanismos de control
de cada mercado, tanto externos como internos.

En esta linea se puede decir que el insider trading es un compor-
tamiento derivado por asimetrias informativas que permiten a un
grupo de personas denominadas insiders, las cuales generalmente
tienen una relacién laboral o funcional con la empresa, acceder
a informacién privilegiada y a su posterior uso cuando realizan
operaciones de mercado abierto, obteniendo de esta forma ren-
tabilidades superiores a la media del mercado, lo cual afecta a la
eficiencia y al desarrollo de los mercados y, por lo tanto, al creci-
miento econémico y social de los paises (Rajan y Zingales, 1998;
Beck, Levine y Loayza, 2000; Demirgii¢c-Kunt y Maksimovic, 1998,
2002).

Dentro de los mecanismos externos de control, la regulacion
en general y la de mercado de valores en particular, y el rigor en
su aplicacién, se han perfilado como uno de los factores exégenos
mas relevantes con relacién al control de la informacién asimétrica
entre insiders y demas agentes del mercado. En este sentido, los
6rganos de control de la mayoria de los mercados han dirigido sus
esfuerzos a prevenir, investigar y sancionar el insider trading con la
finalidad de garantizar un trato justo y equitativo a los inversores
y evitar el deterioro de la confianza en los mercados, tal y como lo
demuestran Bhattacharya y Daouk (2002).

No obstante, y a pesar del mayor grado de desarrollo y acep-
tacion que ha mostrado la regulacién en contra del insider trading
a través de los afios, la evidencia obtenida en numerosos paises

1 Elinsider se refiere a cualquier persona que tenga una relacién laboral, funcional
o profesional con el emisor que le permita tener acceso a informacién privilegiada
(articulo 4, Directiva comunitaria 6/2003).

(Lakonishoky Lee, 2001; Hillier y Marshall, 2002; Fidrmuc, Goergen
y Renneboog, 2006) sugiere que los insiders mantienen su capaci-
dad de obtener rentabilidades superiores a la media del mercado.
Esto exige profundizar en el conocimiento de como otros meca-
nismos internos de control corporativo pueden contribuir a limitar
la obtencién de retornos anormales de la actividad transaccional
de los insiders. Asi las cosas, este trabajo se centra especificamente
en el rol de control que la literatura financiera (enfoque desde la
teoria de la agencia) ha asignado a la estructura de propiedad a la
hora de mitigar problemas relacionados con asimetrias informa-
tivas (Jensen, 1986; Fama y Jensen, 1983a, 1983b; Jensen, 1993).
A pesar de la gran cantidad de trabajos que abordan la estructura
de propiedad como mecanismo interno de control, son muy esca-
sos los estudios que analizan su impacto en los retornos anormales
de las operaciones de los insiders y, hasta donde se sabe, no existe
trabajo previo con datos de empresas espafiolas.

Por tanto, la intencién del presente trabajo es cubrir este vacio,
contribuyendo de esta forma tanto a la literatura del insider trading
como a la del gobierno corporativo. En este sentido, se analizara el
rol de la estructura de propiedad como un mecanismo efectivo de
control a la hora de mitigar problemas de agencia y comportamien-
tos oportunistas como el del insider trading. De manera particular,
se estudiara el efecto de los tres factores mas representativos
de la estructura de propiedad (nivel de concentracién, propiedad
de los insiders y tipo de accionista) sobre los retornos anormales
acumulados (cumulative average abnormal returns [CAAR]) de las
operaciones de compra de los insiders.

De esta forma, el mercado espaiol es un interesante escenario
de estudio, teniendo en cuenta que Espafa corresponde al grupo
de paises de tradicién legal civil (French civil law), caracterizado
por una pobre proteccién de los accionistas, altos niveles de con-
centraciéon de propiedad y un rol importante de los bancos tanto
en la propiedad como en la gestiéon de las empresas (Pindado y
de la Torre, 2006). Cabe mencionar que el presente trabajo hace
un aporte a la literatura del insider trading, 1a cual se ha centrado
generalmente en mercados desarrollados de tradicién legal comtin
(common law).

Para lograr los objetivos propuestos, en una primera etapa se
calculan los retornos anormales (abnormal returns [AR]) diarios y
los retornos anormales acumulados (cumulative abnormal returns
|CAR]) de las operaciones de compra de los insiders espaioles, para
el periodo 2000 a 2007, mediante la metodologia de estudio de
eventos, tomando como evento la operacion del insider y la fecha
de la operacién como fecha del evento. La razén por la que se cen-
tré la atencién solo en las operaciones de compra se sustenta en
el mayor contenido informativo de estas operaciones evidenciado
en la mayoria de trabajos previos (Hillier y Marshall, 2002; Jeng,
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Metrick y Zeckhauser, 2003; Fidrmuc et al., 2006). Adicionalmente,
se estableci6 el afio 2007 como tltimo periodo de la muestra debido
a que a partir del mismo los mercados de capitales comenzaron
a declinar, producto de la crisis financiera, lo cual podria generar
mucho ruido en los resultados.

En una segunda etapa, mediante un andlisis de regresién en sec-
cién cruzada se analizé el impacto de la estructura de propiedad
(concentracién de la propiedad, propiedad de los insiders e identi-
dad del accionista dominante) sobre los CAR de las operaciones de
compra de los insiders calculadas en la primera etapa.

Al analizar los retornos diarios obtenidos en las operaciones de
compra de los insiders se observan rentabilidades anormales nega-
tivas en la mayor parte de los dias anteriores al dia del evento,
y retornos anormales positivos para la fecha del evento y para el
resto del periodo post-evento, resultados que permiten corroborar
la capacidad que tienen los insiders de adelantarse a los movimien-
tos del mercado y que estan en linea con la mayoria de trabajos
previos (Lin y Howe, 1990; Gregory, Matatko y Tonks, 1997; Hillier
y Marshall, 2002; Jeng et al., 2003; Fidrmuc et al., 2006; Del Brio,
Miguely Tobar, 2010). Los resultados obtenidos al analizar los retor-
nos diarios son corroborados al calcular los retornos anormales
acumulados (CAR) y los retornos anormales acumulados estanda-
rizados (standardized cumulative abnormal return [SCAR]) para los
diferentes periodos de estudio.

En cuanto al efecto que tiene la estructura de propiedad sobre
la actividad transaccional de los insiders, los resultados obtenidos
confirman una relacién cuadratica entre la concentracién de la pro-
piedad y los CAR, relacién que se mantiene para los dos modelos
que incluyen diferentes variables proxy de concentracién de pro-
piedad (participacion del principal accionista y participacién de los
primeros cinco accionistas); estos resultados respaldan la coexis-
tencia de los efectos de control y expropiaciéon de la concentracién
de propiedad sobre el desempeiio de la empresa, evidenciados en
trabajos previos (Gedajlovic y Shapiro, 1998; Miguel, Pindado y de
la Torre, 2004). De modo similar, se evidencia una relacién cua-
dratica entre la propiedad de los insiders y los CAR, resultados que
confirman la coexistencia de los efectos de convergencia y atrin-
cheramiento en el desempefio de la empresa, identificados en la
literatura financiera (Stulz, 1988; Miguel et al., 2004). Respecto al
tipo de accionista, se evidencia una relacién negativa entre el tipo
de accionista y los CAR cuando aquél es otra empresa, lo que con-
firma el buen control que se le presume a este tipo de accionista
(Fidrmuc et al., 2006).

En resumen, los resultados obtenidos permiten concluir que los
CAR de las operaciones de compra disminuyen por debajo del 55%
del nivel de concentracién de la propiedad (efecto control), y a partir
de dicho umbral los CAR aumentan (efecto expropiacion). De igual
manera, se establece que los CAR disminuyen por debajo del 60%
de la propiedad gerencial (efecto convergencia), y a partir de dicho
umbral los CAR aumentan (efecto atrincheramiento).

El resto del trabajo esta organizado de la siguiente manera: en
la segunda seccion se encuentra la revision de la literatura e hip6-
tesis; posteriormente se presenta la metodologia; luego se realiza
un analisis de los resultados y, finamente, en la quinta seccién, se
recogen las principales conclusiones.

2. Revision de la literatura e hipotesis

En las siguientes subsecciones se hace una revision de los
trabajos mas relevantes relacionados con el uso de los retornos
anormales de las operaciones de los insiders como proxy del uso de
la informacién privilegiada. De igual manera, se referencian algu-
nos trabajos que analizan el efecto de la estructura de propiedad
como herramienta interna de control en el uso de la informacién
privilegiada.

2.1. Retornos anormales de las operaciones de los insiders

Como se manifesté anteriormente, a pesar del mayor rigor en
la regulacién del insider trading a nivel pais y de la incorporacién
de politicas restrictivas de este comportamiento en los cédigos de
buen gobierno en la empresa, la evidencia empirica sugiere que los
insiders siguen obteniendo rentabilidades superiores al mercado en
sus operaciones, lo cual sugiere que los mismos explotan su ventaja
informativa cuando operan con acciones de su empresa (Seyhun,
1986; Lakonishok y Lee, 2001; Hillier y Marshall, 2002; Del Brio,
Miguely Perote, 2002; Fidrmuc et al., 2006; Jagolinzer, 2009; Betzer
y Theissen, 2009; Del Brio et al., 2010).

Como se manifest6 anteriormente, en una primera etapa se
prueba si las operaciones de compra de los insiders espafoles trans-
miten una sefal positiva al mercado, partiendo del supuesto de que
estos negocian con informacién superior. Para ello, se calcularon los
AR de las operaciones de compra de los insiders en sus operaciones
de mercado abierto con acciones propias, aplicando la metodolo-
gia de estudio de eventos, considerando como evento de estudio
cada operacién individual realizada por los insiders espafoles, y
como fecha del evento, la fecha de la operacién. La hipédtesis de
partida en el estudio de eventos consiste en que la rentabilidad
el dia del evento (fecha de la operacién -dia cero) y en los dias
cercanos al evento no es significativamente diferente de cero. Sin
embargo, teniendo en cuenta la evidencia empirica previa, se plan-
tea la siguiente hipdtesis:

Hipotesis 1. Los AR de las operaciones de compra de los insiders
son negativos en el periodo pre-evento y positivos tanto el dia del
evento como en los dias posteriores.

2.2. Concentracion de propiedad e insider trading

Desde el enfoque de control de la concentracién de propiedad
se considera que la presencia de grandes accionistas mejora el con-
trol de la actividad directiva y, por tanto, tiene un impacto positivo
en el valor empresarial (efecto control). En este sentido, Grossman
y Hart (1986) argumentan que los accionistas con una importante
participacién en el capital de la empresa muestran mas deseos de
tener un rol activo en las decisiones empresariales, debido a que
parcialmente pueden internalizar los beneficios de su esfuerzo de
control. Por otro lado, existen trabajos que han identificado cos-
tes asociados a ciertos niveles de concentraciéon de propiedad que
pueden superar sus beneficios; por ejemplo, el mayor riesgo que
asume el gran accionista por su escasa diversificacion (Demsetz y
Lehn, 1985).

No obstante, un problema asociado a propiedades concentradas,
que ha llamado la atencién de los académicos en los Gltimos afios,
es el conflicto que este tipo de estructuras genera entre pequeos
y grandes accionistas. Los grandes accionistas representan sus pro-
pios intereses, los cuales no necesariamente deben coincidir con
los intereses de otras partes interesadas, especialmente con los
intereses del pequefio accionista. Por lo tanto, en estos escenarios
pueden darse conductas expropiatorias de los accionistas domi-
nantes hacia el pequefio inversor, lo que en la literatura financiera
se conoce como efecto expropiacion (Shleifer y Vishny, 1997). Por
altimo, trabajos como los de Gedajlovic y Shapiro (1998) plantean
que larelacién entre concentraciéon de propiedad y desempefio cor-
porativo puede ser no lineal, lo que sugiere que a bajos niveles
de concentracién de propiedad el valor de la empresa aumenta,
pero a niveles superiores de concentracién de propiedad su efecto
puede ser negativo sobre el valor empresarial. En otras palabras, los
planteamientos de estos dos autores sugieren la posibilidad de la
coexistencia de ambos efectos (efecto de control y efecto de expro-
piacion) para diferentes niveles de concentracién de propiedad.
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En cuanto a trabajos que han analizado la relacién entre concen-
tracion de propiedad e insider trading desde la 6ptica del gobierno
corporativo (linea en que se enmarca este trabajo), se encuentran
el de Fidrmuc et al. (2006), en el que para una muestra del Reino
Unido encuentran que el control por grandes accionistas? externos
reduce las rentabilidades del insider trading. Por otra parte Rozanov
(2008), para una muestra de empresas de Estados Unidos, observa
una relacién negativa entre concentracién de la propiedad, como
proxy de buen gobierno, y el insider trading. Respecto al trabajo
de Betzer y Theissen (2009), para una muestra de empresas ale-
manas, en un primer andlisis univariante encuentran una relacion
positiva entre la dispersion de la propiedad y la magnitud de las
rentabilidades anormales de las operaciones de compra. No obs-
tante, este resultado no se mantiene cuando los autores incluyen
en sumodelo otras variables de interés. Ahora bien, Cziraki, de Goeij
y Renneboog (2014), para el mercado holandés, encuentra eviden-
cia contraria al efecto de control, observando una relacién positiva
entre la presencia de blockholders y el insider trading. Estos ulti-
mos autores justifican esta relacion al considerar que en empresas
con un buen gobierno corporativo los insiders tienen menos posi-
bilidades de obtener beneficios privados del control y, por ende,
optan por explotar su ventaja informativa a través del insider tra-
ding, situacion que los autores denominan hipétesis de sustitucion.
Por Gltimo, He y Rui (2014) encuentran en una muestra de empre-
sas chinas una relacién convexa entre la reaccién del mercado y
la concentracién de propiedad ante los retornos anormales de las
operaciones de compra de los insiders.

En esta misma linea, el presente estudio analiza, a nivel de
empresa, el efecto que tiene la concentracion de la propiedad sobre
los CAR de las operaciones de compra de los insiders. A pesar de la
escasa evidencia y de los resultados contradictorios sobre el efecto
de la concentracién de propiedad sobre los CAR, se plantea la coe-
xistencia de ambos efectos (control y expropiacién); por tanto, se
considera la siguiente hipétesis:

Hipotesis 2. Existe una relacién cuadratica entre los CAR de
las operaciones de compra de los insiders y la concentracién de
propiedad. Inicialmente, aumentos en el nivel de concentracién
aumentaran el control sobre comportamientos oportunistas (efecto
control), pero a partir de cierto nivel de concentraciéon de propiedad
su efecto serd el opuesto (efecto expropiacién).

2.3. Propiedad del insider y el insider trading

Al igual que con la concentracién de propiedad, la literatura
financiera sobre propiedad de insiders ofrece dos hipétesis en com-
petencia. Por un lado, el efecto de convergencia, que considera la
propiedad de los insiders como un mecanismo eficaz para resolver
el conflicto entre propietarios y directivos, sugiriendo que el incen-
tivo de la gerencia para maximizar la riqueza de los accionistas
se incrementa con su participacién en la propiedad en la empresa.
Entre algunos trabajos que dan soporte a este argumento se encuen-
tran el de Jensen y Meckling (1976) y Jensen y Murphy (1990a, b).
Por otro lado, se sugiere el efecto de atrincheramiento, que plantea
que a ciertos niveles de propiedad de los insiders permite al direc-
tivo blindarse ante medidas disciplinarias del mercado (ya sea el
mercado del trabajo, de productos o del control corporativo) en
escenarios de un deficiente rendimiento. En esta linea se encuen-
tran trabajos como los de Demsetz (1983), Fama y Jensen (1983b),
Jensen (1993), Denis, Denis y Sarin (1997) y Arthur (2001), entre
otros.

2 Los autores utilizan variables dummy que identifican el tipo de accionista cuando
estos tienen una participacién de al menos el 5% del capital.

Otros trabajos han planteado la posibilidad de una relacién no
lineal, realizando un analisis conjunto de los dos efectos (conver-
gencia y atrincheramiento); por ejemplo, los de Morck, Shleifer y
Vishny (1988); Holderness, Kroszner y Sheehan (1999); Hermalin
y Weisbach (1991); McConnell y Servaes (1995); Steiner (1996),
y Miguel et al. (2004), que encuentran evidencia consistente con
ambos efectos.

Dentro de los trabajos que abordan la relacién que existe entre
la propiedad directiva y la magnitud de los CAR se encuentra el
de Betzer y Theissen (2009), cuyos resultados para una muestra
de empresas alemanas, mediante un andlisis univariante, sugieren
una relacién positiva entre la propiedad directiva y la magnitud de
las rentabilidades anormales, especialmente en empresas que son
controladas por directivos3. Sin embargo, cuando realizan un ana-
lisis en seccion cruzada, el signo cambia y pierde la significacién
estadistica. Fidrmuc et al. (2006), para una muestra de empresas
britanicas, encuentran una relacién negativa entre la propiedad
directiva y los retornos anormales (cuando los directores son gran-
des accionistas)*. Estos autores consideran que la presencia de un
director con una importante participaciéon en la empresa trans-
mite al mercado dos sefiales opuestas: a) una sefial positiva sobre el
futuro de la empresa, y b) una sefial negativa asociada con su posi-
ble atrincheramiento. De esta forma, los autores concluyen que el
efecto de la segunda sefial supera el efecto de la primera. Por otra
parte, en el estudio realizado por Cziraki et al. (2014), para una
muestra de empresas holandesas encuentran una relacién positiva
entre los diferentes tipos de insiders (principales ejecutivos o Chief
Executive Officers [CEO], consejeros ejecutivos o Executive Board y
consejeros externos o Supervisory Board) y las rentabilidades anor-
males acumuladas para el periodo (0, +40).

Teniendo en cuenta que los resultados de los trabajos previos
no son concluyentes, se plantea la coexistencia de los efectos de
convergencia y atrincheramiento, de manera que se propone la
siguiente hipoétesis:

Hipétesis 3. Existe una relacién cuadrética entre los CAR de las
operaciones de compra de los insiders y la propiedad de los insi-
ders. Inicialmente, aumentos en el nivel de propiedad de los insiders
desincentivaran comportamientos oportunistas (efecto convergen-
cia), pero a partir de cierto nivel de propiedad directiva su efecto
sera el opuesto (efecto atrincheramiento).

2.4. Tipo de accionista e insider trading

Entre algunos trabajos empiricos que han analizado la relacién
entre el tipo de accionista y la magnitud de los CAR de las opera-
ciones de los insiders se hace referencia al de Fidrmuc et al. (2006),
en el que prueban una relacién negativa entre el tipo de accionista
cuando este es una empresa y la magnitud de las rentabilidades
anormales, relaciéon que los autores justifican por el buen control
que se les presume a este tipo de accionistas. Ademas, observan
una relacién positiva entre el tipo de accionista cuando este es
un inversor institucional y la magnitud de las rentabilidades anor-
males. Esto permite inferir que los inversores institucionales no
solo no controlan la empresa en la que invierten, sino que sus
operaciones imitan las operaciones de los insiders, lo que forta-
lece la sefial positiva de sus operaciones de compra. Por dltimo,
no encuentran una relacién significativa entre el tipo de accionista
cuando este es un individuo o familia y las rentabilidades anorma-
les. Desde otra perspectiva, Rozanov (2008) analiza el impacto de

3 Ellos definen que una empresa es controlada por directivos (manager-controlled)
cuando el principal accionista es un miembro del consejo ejecutivo y posee mas del
25% de la propiedad.

4 En este trabajo, los autores consideran a un gran accionista cuando este posee
al menos un 5% de la propiedad.
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tres tipos de inversores institucionales® sobre los CAR, encontrando
que los inversores institucionales comprometidos (dedicated insti-
tutional investors) tienen un impacto negativo en el insider trading,
y los inversores institucionales transitorios (transient institutio-
nal investors) tienen un impacto positivo. Por otra parte, Betzer
y Theissen (2009) encuentran para Alemania, en un primer ana-
lisis univariante, que las empresas dominadas por el gerente o por
individuos/familia tienen un impacto positivo en las rentabilidades
anormales de las operaciones de compra. Sin embargo, al reali-
zar un andlisis multivariante, los resultados no tienen un impacto
discernible.

En el presente trabajo, ademas de tener en cuenta la identidad
del principal accionista, se considera que su capacidad e incentivo
para el control dependen de su participacién en la propiedad de
la empresa. En este sentido, se analiza el impacto conjunto que
estas dos caracteristicas tienen sobre los CAR de las operaciones de
compra de los insiders. Para lograr este objetivo, mediante varia-
bles dummy se identifican seis grupos de accionistas®: empresas
(EMP), individuos/familias (IF), bancos (BC), fondos de pensién (FP),
compaiiias de seguros (CS) y otros (OT), las cuales se interaccionan
con su nivel de participacién en la propiedad de la empresa (PPA).
A pesar de la reducida evidencia empirica, y teniendo en cuenta las
caracteristicas particulares del mercado espafiol, se proponen las
siguientes hipétesis:

Hipétesis 4a. Existe una relacién positiva entre el tipo de accio-
nista cuando este es un inversor institucional y la magnitud de los
CAR de las operaciones de compra de los insiders.

Hipotesis 4b. Existe una relacién negativa entre el tipo de accio-
nista cuando este es una empresa o individuo/familia y la magnitud
de los CAR de las operaciones de compra de los insiders.

3. Metodologia

En este apartado se explican los aspectos metodolégicos sobre
la configuracién de la muestra, la justificacién de las variables y los
modelos econométricos utilizados.

3.1. Fuentes de datos y caracteristicas de la muestra

La Comisién Nacional del Mercado de Valores (CNMV)’ de
Espaia solicita alos insiders de las empresas cotizadas que informen
sobre las operaciones realizadas con valores de su propia empresa
dentro de los siguientes cinco dias a la fecha de la operacién. De
manera particular se utilizé6 una base de datos a partir de estas
comunicaciones para el periodo 2000-2007. Se tomé como fecha
de corte el afio 2007 por la concurrencia de dos principales hechos:
1)el crash del afio 2008, que gener6 una gran volatilidad en el precio
delasaccionesy extrema inestabilidad de los mercados que alcanz6
hasta el afio 2014, haciendo el escenario financiero muy confuso,
lo que dificultaba medir con precisién cualquier evento econémico
(tal y como lo requiere la metodologia de estudio de eventos), y
2)adicionalmente, en enero del afio 2008, la Directiva de la Unién
Europea sobre Abuso del Mercado fue finalmente incorporada en la

5 Rozanov (2008) divide a los inversores institucionales en tres tipos: dedicated:
realizan pocas operaciones y poseen altas participaciones concentradas en pocas
empresas; quasi-indexers: se caracterizan por tener grandes y bien diversificadas
carteras de inversién y realizan pocas operaciones; transient: se caracterizan por
tener pequeflas participaciones de propiedad en un gran ntimero de empresas y
modifican su cartera de inversién frecuentemente.

6 Las de mayor frecuencia transaccional.

7 Comisién Nacional del Mercado de Valores, institucion similar a la Securities and
Exchange Commission (SEC) de Estados Unidos o a la Financial Services Authotity (FSA)
del Reino Unido.

regulacién financiera espafiola, generando una regulacién mucho
mas estricta en relacién al uso de informacién privilegiada.

Dado lo anterior, cualquier investigacion sobre el insider trading
mas alld de 2007 podria generar resultados sesgados, ya que en
periodos de alta inestabilidad financiera se hace extremadamente
dificil aislar el contenido informativo de las operaciones de compra
de los insiders.

Por lo tanto, la base de datos final, después de aplicar los fil-
tros requeridos en la metodologia de estudio de eventos, esta
compuesta por un total de 2.233 operaciones de compra correspon-
dientes en promedio a 69 empresas no financieras (tabla 1). En esta
se observa cierta estabilidad en la ratio de operaciones por empresa,
siendo el afio 2002 el periodo de menor volumen (ratio=3,0), y el
periodo 2007 el de mayor volumen (ratio =4,5).

Las variables relacionadas con estructura de propiedad fueron
obtenidas de la base de datos internacional Amadeus, la cual ofrece,
entre otras, la siguiente informacién: nombre de la empresa, cédigo
International Securities Identification Number (ISIN), stock exchange
daily official list (Sedol), aio, nombre del accionista, nacionalidad
del accionista, participacién porcentual en el capital de la empresa
yeltipo de accionista. El resto de variables financieras se obtuvieron
de la base de datos internacional Datastream.

La tabla 2 muestra los resimenes estadisticos de las principales
variables. Se observa que la participacién media del principal accio-
nista (PPA) es del 23,2%; la de los primeros 5 accionistas (P5A) es del
50,8%, y la propiedad de los insiders (PD) es del 32,6%. En cuanto a las
variables de control se incluyeron el tamaifio de empresa (TE), utili-
zando como proxy el logaritmo del valor de mercado de la empresa
al 31 de diciembre del afio en que se realizé la operaciény el tamafio
de la operacién (TO), para lo cual se utilizé como proxy la ratio entre
el nimero de acciones de la operacién y el nimero de acciones en
circulacién al 31 de diciembre del afio en que se realiz6 la opera-
cién. La transformacion de las variables de control se justifica en la
medida en que su inclusiéon en sus valores absolutos puede generar
problemas de heterocedasticidad y correlaciones espurias.

La tabla 3 muestra el nimero de empresas/afio agrupadas de
acuerdo a la identidad del principal accionista. Se observa que
de las 431 empresas/afio que componen la muestra, el 56% tiene
como principal accionista a otra empresa (242); el 11% a un indivi-
duo/familia (47); el 10% aun banco (42); el 9% a un fondo de pensién
(42); el 2% a una Empresa de seguros (10), y el 12% a otras (50).

3.2. Variables

3.2.1. Variable dependiente

Para alcanzar el objetivo propuesto se usa como variable depen-
diente los CAR (como proxy del insider trading) de las operaciones
de compra de los insiders en el mercado espaiiol para el periodo
2000-2007. Las rentabilidades anormales son calculadas aplicando
la metodologia de estudio de eventos, que, ademas de ser la mas
utilizada en la literatura empirica de insider trading, su utilidad se
deriva del hecho de que, dada la racionalidad del mercado de capi-
tales, el efecto de un evento deberia ser reflejado inmediatamente
en el precio de los activos.

El andlisis se centra solo en operaciones de compra, debido al
mayor contenido informativo de estas operaciones soportado en
un gran nimero de trabajos (Fidrmuc et al., 2006; Del Brio et al.,
2010; Korczak, Korczak y Lasfer, 2010). Se tomé el 2007 como el
Gltimo afio de la muestra, ya que a finales de este afio el mercado de
capitales inici6 su declive derivado de la crisis financiera europea,
por lo que incluir periodos mas alla del 2007 generaria mucho ruido
en los resultados.

La variable dependiente corresponde a los CAR de las opera-
ciones de compra para los dias (-3,+3), calculadas mediante un
estudio de eventos, tomando como fecha del evento la fecha de la
operacion, y como periodo de estimacién se seleccioné el periodo
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Tabla 1
Distribucién cronolégica de la muestra
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 Total
Operaciones/afio 230 230 169 239 288 333 351 393 2.233
Empresas/afio 64 57 56 63 65 76 81 87 549
Ratio transacciones/total empresas 3,6 4,0 3,0 3,8 4,4 4,4 43 45 3,9
Fuente: elaboracion propia con base de datos de la CNMV.
Tabla 2
Estadisticos descriptivos (2000 a 2007)
Nimero de obs. Minimo Maximo Media Desv. tip.
PPA 2.282 1,00% 100% 23,20% 0,170
P5A 2.279 2,70% 100% 50,80% 0,230
PD 2.159 0,00% 99% 32,6% 0,220
g 2.282 1,56 11,94 6,82 2,060
TO 1.438 0,03% 100% 12,3% 0,210

P5A: suma de la propiedad de los primeros 5 accionistas; PD: propiedad directiva; PPA: participacion en la propiedad de la empresa del principal accionista; TE: logaritmo
natural del valor de mercado de la empresa; TO: ratio entre el nimero de acciones de la operacién y el nimero total de acciones en circulacién.

Fuente: elaboraci6n propia.

Tabla 3

Distribucién de las empresas segin la identidad del principal accionista (2000 a 2007)

Afo Empresa Individuo/Familia Banco Fondo de pensién Empresa de seguros Otras Total
2000 45 4 0 0 0 0 49
2001 25 3 6 0 1 4 39
2002 19 6 10 1 2 4 42
2003 29 7 7 2 2 3 50
2004 27 8 5 5 1 6 52
2005 30 6 7 9 1 8 61
2006 38 6 5 9 1 8 67
2007 29 7 2 14 2 17 71
Total 242 47 42 40 10 50 431

Fuente: elaboracién propia.

(-180,-11); lalongitud del periodo de estimacién es coherente con
lo establecido en la literatura de estudios de eventos cuando se uti-
lizan datos diarios (Campbell, Lo y MacKinlay, 1997). Esta variable
es considerada en la literatura como una proxy adecuada del nivel
delinsider trading, considerando que larentabilidad de las operacio-
nes de los insiders refleja la materialidad de su ventaja informativa
(Rogoff, 1964) y es usada como tal en un gran nimero de traba-
jos previos para Espafia (Del Brio et al., 2010), para el Reino Unido
(Friederich, Gregory, Matako y Tonks, 2002; Fidrmuc et al., 2006) y
para Alemania (Betzer y Theissen, 2009).

3.2.2. Variables independientes y de control

Como se estableci6 en la introduccién del presente trabajo, inte-
resa analizar el impacto de la estructura de propiedad (en sus
tres dimensiones: concentracion, propiedad de los insiders e iden-
tidad del principal accionista) como mecanismo de control del
insider trading. Asi, las variables independientes son: propiedad
del principal accionista; esta variable mide la participacién por-
centual del principal accionista (PPA) en el capital de la empresa.
Propiedad de los primeros 5 accionistas (P5P); esta variable mide
la suma de la participacién porcentual de los primeros 5 accionis-
tas. Propiedad de los insiders (PD); variable que mide el porcentaje
de propiedad en manos de los insiders8. La interaccién entre el
tipo de accionista principal y su participacién en la propiedad
de la empresa: empresas (EMP*PPA), individuos/familias (IF*PPA),

8 El nivel de propiedad directiva es medido por la fraccién de acciones en manos
de los insiders y el nimero de acciones en circulacién. De acuerdo a la base de datos
Datastream, esta variable incluye: a) acciones en poder de los empleados, directores
y familiares inmediatos; b)acciones mantenidas en trust; c) acciones de la empresa
mantenidas por cualquier otra empresa, y d)acciones mantenidas por individuos
que posean el 5% o mas de las acciones en circulacién.

bancos (BC*PPA), compaiiia de seguro (CS*PPA), fondo de pensiones
(FP*PPA) y otros (OT*PPA).

En cuanto a las variables de control, se consideran factores iden-
tificados en la literatura como aquellos que pueden afectar a las
rentabilidades anormales de los insiders, por ejemplo: a) el tamafio
delaempresa(TE)y el tamafio de la operacién (TO); estas dos carac-
teristicas han sido consideradas con especial interés en trabajos
previos (Seyhun, 1986; Easley y O’Hara, 1987; Eckbo y Smith, 1998;
Lakonishok y Lee, 2001; Lin y Howe, 1990; Hillier y Marshall, 2002;
Jeng et al., 2003; Fidrmuc et al., 2006), y b) operaciones de compra
miltiples (CM), variable dummy que identifica cudndo un mismo
insider realiza mas de una operacién de compra en la misma fecha
(Madura y Wiant, 1995; Fidrmuc et al., 2006; Betzer y Theissen,
2009).

3.3. Modelos

Como se menciond anteriormente, para el calculo de los retor-
nos de las operaciones de compra de los insiders se utiliz6 el modelo
de estudio de eventos. Por otra parte, el modelo generador de retor-
nos anormales utilizado es el modelo estindar de mercado y el
modelo de mercado ajustado mediante un Autoregressive condi-
tional heteroskedasticity [ARCH(1)] para considerar la volatilidad
condicional. El periodo de estimacién es el periodo (-180,-11) del
dia del evento (fecha de la operacion) y la ventana del evento es
de 21 dias (-10,+10), los CAR son calculados para varios periodos
de interés y regresados con variables de estructura de propiedad y
variables de control. Para mayor detalle, ver el anexo 1.

Dado lo anterior, mediante el andlisis de regresion de minimos
cuadrados ordinarios se testearon los siguientes modelos:
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Tabla 4

Retornos anormales, retornos anormales estandarizados y test de significacion. Modelo de mercado

Dia MAR t SAR w # Operaciones
-10 —0,15% -2,99 —4,5% -1,62 1.277
-9 —0,25% —5,28 —10,8% -3,99 1.358
-8 0,01% 0,21 —1,6% —0,68 1.782
-7 —0,04% -1,02 —0,5% -0,24 2.163
-6 —0,11% -2,60 —6,8% -2,80 1.716
-5 —0,09% -1,91 —-0,2% -0,08 1.276
—4 —0,08% -1,69 —3,0% —1,08 1.262
-3 0,02% 0,32 —0,10% —-0,03 1.280
2 —0,15% -3,20 —9,4% —3,45 1.342
-1 0,05% 1,31 4,0% 1,70 1.778
0 0,14% 3,70 9,1% 4,32 2.233
1 —0,06% —1,44 —0,5% -0,19 1.726
2 0,04% 0,93 4.1% 1,47 1.256
3 0,19% 4,19 9,3% 3,29 1.241
4 0,11% 2,17 4,6% 1,66 1.274
5 -0,13% -2,61 —5,3% -1,95 1.334
6 —0,06% -1,44 —0,4% -0,18 1.779
7 0,07% 1,78 4,3% 2,02 2.161
8 0,02% 0,43 1,0% 0,42 1.723
9 —0,01% —0,25 2,0% 0,70 1.248
10 —0,06% -1,31 —0,6% —-0,20 1.233

La primera columna recoge los distintos dias del periodo del evento. La segunda columna, las rentabilidades anormales medias calculados a partir del modelo de mercado.
La tercera columna ofrece el t_test o test de la cartera. La cuarta columna corresponde a las rentabilidades anormales medias estandarizadas. La quinta columna corresponde
al W-test de Dodd y Warner (1983). La sexta columna representa el niimero de operaciones de insiders cada dia de la muestra.

Fuente: elaboracién propia.

e Coexistencia de los efectos de control y de expropiacién: en este
primer modelo se teste6 una relaciéon cuadratica entre la con-
centracién de propiedad y las rentabilidades de las operaciones
de compra de los insiders acumuladas durante tres dias ante-
riores al evento, el dia del mismo y tres dias posteriores a este
[CARs (-3,+3)]. Para ello se utiliz6 como proxy de la concentra-
cién de propiedad la participacién porcentual de la propiedad de
laempresa en manos del principal accionista (PPA);; y su cuadrado
(PPA)?j, asi:

CAR(-3, +3) = o + B1(PPA); + Bo(PPA)%
+B3(CM);¢ + Ba(TE);r + Bs(TO);; + (&) (1)

Como una forma de evaluar la robustez de los resultados del
modelo 1 se corre el modelo 2, en el cual se tomé como proxy
de la concentracién de la propiedad la suma de la participaciéon
de los primeros 5 accionistas (P5A);; y su cuadrado (P5A)?;;, asi:

CAR(—3, +3) = Bo + B1(P5A); + B2(P5A)z
+B3(CM);¢ + Ba(TE);e + B5(TO); + (&);¢ (2)

e Coexistencia de efectos de convergencia y de atrincheramiento:
en este modelo se teste6 una relacion cuadratica entre la propie-
dad de los insiders y los CAR; para ello, se utilizé la participaciéon
porcentual de la propiedad de la empresa en manos de los insiders
(PD);; y su cuadrado (PD)?};, asi:

CAR(-3, +3) = Bo + B1(PD);t + B2(PD);
+B3(CM) + Ba(TE);¢ + Bs(TO);e + (€);¢ (3)

e Tipo de accionista: en este modelo se analiz6 de forma conjunta el
impacto que pueda tener la identidad del principal accionistay su
participacion en la propiedad de la empresa en los CAR. Para ello
se interaccionaron las variables dummy que identifican la identi-
dad del accionista principal: empresa (EMP), individuo o familia
(IF), banco (BC), compaiiia de seguros (CS), fondo de pensiones
(FP) y su participacién en la propiedad de la empresa (PPA), asi:

CAR(-3, +3) = Bo + B1(EMP * PPA);; + B2(IF * PPA);;
+B3(BC  PPA);¢ + B4(CS * PPA);
+B5(FP % PPA); + Bs(CM); + B7(TE);¢
+Bs(TO); + (&)t (4)

4. Resultados empiricos

En esta seccion, se hace un andlisis de los principales resulta-
dos encontrados en el contraste empirico. En la subseccion 4.1 se
analizaran los resultados relacionados con el estudio de eventos
y las rentabilidades de las operaciones de compra de los insiders.
En la subseccién 4.2 se analizaran los resultados reportados de las
regresiones en seccion cruzada

4.1. Resultado del estudio de eventos

La tabla 4 recoge los resultados del contraste para las operacio-
nes de compra, encontrando rentabilidades anormales para el dia
del evento a un nivel del 1%, independientemente del estadistico
utilizado (t°=3,7 y W10=4,32). Estos resultados son corrobora-
dos (tabla 5) cuando se utiliz6 el modelo de mercado ajustado
con un ARCH(1) (t=3,39 y W=3,89). De igual manera, se perci-
ben retornos negativos y significativos para la mayoria de los dias
del periodo pre-evento, y positivos y significativos para la mayoria
de dias del periodo post-evento. En todo caso, los resultados en su
conjunto permiten mantener la hipétesis 1, la cual predice que los
insiders corporativos espafoles obtienen rentabilidades anormales
en sus operaciones de compra cuando negocian con acciones de su
empresa.

Los resultados diarios son corroborados al analizar los retornos
anormales acumulados y los retornos anormales estandarizados
(CAR y SCAR, respectivamente), recogidos en la tabla 6, los cuales

9 Estadistico t utilizado en Brown y Warner (1980).
10 Estadistico W utilizado en Dodd y Warner (1983).
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Tabla 5

Retornos anormales, retornos anormales estandarizados y test de significacion. Modelo de mercado ajustado con un ARCH(1)

Dia MAR t SAR w # Operaciones
-10 —0,14% —2,05 —4,6% -1,50 1.079
-9 —0,23% —3,65 —9,9% -3,32 1.117
-8 —0,01% -0,11 -1,5% -0,57 1.456
-7 0,03% 0,71 3,6% 1,52 1.788
-6 —0,09% -1,60 —4,5% -1,71 1.432
-5 -0,14% -2,61 -3,2% —-1,03 1.06
-4 —0,10% -1,85 —6,2% —2,00 1.048
-3 0,07% 1,02 1,8% 0,60 1.086
-2 0,19% -3,01 —-11,2% -3,74 1.106
-1 0,12% 2,25 6,0% 2,29 1.454
0 0,14% 3,39 9,0% 3,89 1.855
1 —0,02% -0,36 0,6% 0,21 1.444
2 0,01% 0,10 2,0% 0,65 1.046
3 0,23% 4,14 10,7% 3,42 1.026
4 0,04% 0,68 1,6% 0,53 1.080
5 -0,15% -2,73 -7,3% -2,41 1.100
6 —0,07% —1,45 —0,6% —0,21 1.462
7 0,03% 0,67 2,5% 1,05 1.791
8 0,01% 0,17 0,1% 0,03 1.453
9 0,01% 0,21 2,0% 0,64 1.043
10 -0,11% -1,97 —4,7% -1,50 1.032

La primera columna recoge los distintos dias del periodo del evento. La segunda columna, las rentabilidades anormales medias calculadas a partir del modelo de mercado
ajustado por un ARCH(1). La tercera columna ofrece el t_test o test de la cartera. La cuarta columna corresponde a las rentabilidades anormales medias estandarizadas. La
quinta columna corresponde al W-test de Dodd y Warner (1983). La sexta columna representa el nimero de operaciones de insiders cada dia de la muestra.

Fuente: elaboracién propia.

muestran los valores tanto de t CAR —estadistico t de Brown y
Warner (1980) ajustado para contrastar si los CAR son significativa-
mente distintos de cero en diferentes intervalos de tiempo—y de Z
—estadistico W de Dodd y Warner (1983) ajustado para el contraste
de los retornos anormales medios acumulados estandarizados—,
donde se observan la capacidad de los insiders espafoles en ade-
lantarse a los movimientos del mercado [(-10, 0): t.CAR=-2,44;
Z_CAR=-3/45;(0,+10)=t.CAR=1,97; Z.CAR=4,58].

4.2. Resultados del andlisis de regresion en seccion cruzada

Enestaseccién se abordan los resultados empiricos obtenidos en
los diferentes modelos econométricos, donde se analiza el impacto
de la concentracién de propiedad, la propiedad directiva y el tipo
de accionista principal sobre las rentabilidades de las operaciones
de compra de los insiders.

4.2.1. Concentracién de la propiedad

La tabla 7 muestra los resultados que permiten probar la coexis-
tencia de los efectos de control y de expropiacion entre concentraciéon
de propiedad y los CAR de las operaciones de compra de los
insiders. En el modelo (1), donde se utiliz6 la participaciéon del
principal accionista como proxy de concentracién de propiedad,
se observa que el coeficiente de PPA es negativo y significativo y

Tabla 6
Test de significacion de los retornos anormales medios acumulados de las operacio-
nes de compra para diferentes intervalos de interés

Intervalo t.CAR z

(=3,+3) 2,23 3,89
(-10,0) -2,44 -3,45
(0,+10) 1,97 4,58
(0,+5) 2,81 4,57
(=5,+0) -0,01 1,30

T_CAR: estadistico t_CAR ajustado utilizado para contrastar si los retornos anormales
medios acumulados (CAR) son significativamente distintos de cero en ciertos inter-
valos de interés para dos subgrupos establecidos; Z: estadistico Z ajustado de Dodd
y Warner (1983) para el contraste de los retornos anormales medios acumulados
estandarizados (SCAR).

Fuente: elaboracién propia.

el coeficiente de PPA2 es positivo y significativo al 1%, resultados
que permiten soportar una relacién cuadratica entre concentraciéon
de la propiedad y los CAR, como se plante6 en la hipétesis 2. El
resultado al derivar el correspondiente punto de corte de la rela-
cion sugiere que cuando el accionista principal de las empresas
espafiolas posee mas del 55% del capital de la empresa se da mayor
probabilidad de comportamientos expropiatorios a través del insi-
der trading (efecto expropiacién), mientras que por debajo de este
nivel de concentracién el impacto de la propiedad del accionista
principal sobre los CAR es negativo (efecto control) (para mayor
detalle, ver el anexo 2). Los anteriores resultados son corroborados
al correr el modelo 2, donde se utilizé6 como proxy de concentra-
cién de propiedad la suma de la participacion en la propiedad de
la empresa de los primeros 5 accionistas. Se observa que el coefi-
ciente de P5A es negativo y significativo y el coeficiente de P5A2 es
positivo y significativoll.

4.2.2. Propiedad de los insiders

Los resultados de la tabla 8 permiten verificar la coexistencia
de los efectos de convergencia y atrincheramiento entre propie-
dad de los insiders y los CAR. Se observa el coeficiente negativo y
significativo para PDy positivo y significativo para PD2. Estos resul-
tados permiten soportar una relaciéon cuadratica entre propiedad
directiva y los CAR, tal y como se planteé en la hipétesis4!2. El
resultado al derivar el correspondiente punto de corte de la rela-
cioén sugiere que cuando la propiedad directiva en las empresas
espaiiolas supera el umbral del 60%, el insider corporativo tiende a

11 Ppara validar la robustez de los resultados se procedié a correr nuevamente los
modelos 1y 2, pero tomando como variable dependiente los CAR (-1,+1) y (-5, +5);
los resultados corroboran los obtenidos inicialmente, encontrando los coeficientes
de PPA y de P5A negativos y significativos, y los coeficientes de PPA? y de P5A2
positivos y significativos. Estos resultados no son reportados en el presente trabajo
por restricciones de espacio.

12 Como una forma de validar la robustez de los resultados del modelo 3, se corrié
el mismo modelo, pero utilizando como variable dependiente los CAR (-1,+1) y
(-5,+5),y en ambas regresiones se obtuvieron coeficientes negativos y significativos
para PD y positivos y significativos para PD2. Estos resultados no son reportados en
el presente trabajo por restricciones de espacio.
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Tabla 7
Hipétesis de control vs. hipétesis de expropiacion

Variables Modelo 1 Modelo 2
Coef. est. Coef. est.

Constante - -
0,901 2,934

PPA —0,432™" -
—5,404 =

PPA? 0,392 =
4,910 -

P5A - —0,541""
- —5,879

P5A2 - 0,444
_ 4,851

CM 0,124 0,114
3,752 4,310

TE 0,056 0,049
2,102 1,860

TO 0,026 0,030
0,979 1,138

R? Ajustado 4,0 4.8

F 12,848 15,412

N 1.438 1.435

CM: variable dummy que vale 1 cuando el insider ha realizado mas de una compra en
la misma empresa en la misma fecha; P5A: participacién en el capital de la empresa
por parte de los primeros 5 accionistas; P5A2 participacién en el capital de laempresa
por parte del principal accionista al cuadrado; PPA: participacion en el capital de la
empresa por parte del principal accionista; PPA?: participacion en la propiedad de la
empresa del accionista principal al cuadrado; TE: tamafio de la empresa (logaritmo
natural del valor de mercado de la empresa al 31 de diciembre del afio en que se
realizé la operacién); TO: tamafio de la operacién (ratio entre nlimero de acciones
negociadas y nimero de acciones en circulacién al 31 de diciembre del afio en que
se realiz6 la operacién).

" Nivel de significatividad del 10%.

La variable dependiente es CAR (-3, +3).

Fuente: elaboraci6n propia.

Tabla 8
Hipétesis de convergencia vs. hipétesis de atrincheramiento
Variables Modelo 3
Coef. Estand.
Constante -
-0,471
PD —0,348™"
-3,777
PD? 0,291
3,183
CM 0,145™
5,404
TE 0,072
2,654
TO 0,026
0,961
R2 ajustado 3,4
B 10,619
N 1.376

CM: variable dummy que vale 1 cuando el insider ha realizado mas de una compra
en la misma empresa en la misma fecha; PD: participacién porcentual en el capital
de la empresa en manos de insiders; PD?: propiedad de los insiders al cuadrado; TE:
tamarfio de la empresa (logaritmo natural del valor de mercado de la empresa al 31
de diciembre del afio en que se realiz6 la operacién); TO: tamafo de la operacion
(ratio entre nimero de acciones negociadas y el nimero de acciones en circulaciéon
al 31 de diciembre del afio en que se realiz6 la operacién).

™" Nivel de significatividad del 10%.
La variable dependiente es CAR (-3, +3).
Fuente: elaboracién propia.

comportamientos expropiatorios a través del insider trading (efecto
atrincheramiento), y a niveles de propiedad directiva por debajo de
este porcentaje se observa un efecto negativo en los CAR (efecto de
convergencia).

Tabla 9
Efecto del tipo de accionista en la magnitud de los CAR de las operaciones de compra
de los insiders

Variable Modelo 4
Coef. estand.

Constante -
-1,596

EMP*PPA —-0,078™"
-2,676

IF*PPA -0,019
—0,682

BC*PPA 0,022
0,818

CS*PPA -0,02
-0,075

FP*PPA —-0,035"
-1,23

CM 0,143™
5374

TE 0,088
2,43

TO 0,013
0,505

R2 Ajustado 2,4

F 5,498

N 1.438

BC*PPA: interaccion entre la variable dummy que identifica al principal accionista
cuando este es un banco y su participacién en la propiedad; CM: variable dummy
que vale 1 cuando el insider ha realizado mas de una compra en la misma empresa
en la misma fecha; CS*PPA: interaccién entre la variable dummy que identifica al
principal accionista cuando este es una compaiiia de seguros y su participacién en la
propiedad; EMP*PPA: interacci6n entre la variable dummy que identifica al principal
accionista cuando este es una empresa y su participacion en la propiedad; FP*PPA:
interaccién entre la variable dummy que identifica al principal accionista cuando este
es un fondo de pensiones y su participacion en la propiedad; IF*PPA: interaccién
entre la variable dummy que identifica al principal accionista cuando este es un
individuo o familia y su participacién en la propiedad; TE: tamafio de la empresa
(logaritmo natural del valor de mercado de la empresa al 31 de diciembre del afio
en que se realiz6 la operacion); TO: tamaiio de la operacién (ratio entre nimero de
acciones negociadas y el nimero de acciones en circulacién al 31 de diciembre del
afio en que se realizo la operacion).

" Nivel de significatividad del 1%.

™" Nivel de significatividad del 10%.

La variable dependiente es CAR (-3, +3).
Fuente: elaboracién propia.

4.2.3. Tipo de accionista

La tabla 9 muestra los resultados obtenidos de correr el modelo
cuatro. Se observa que hay una relacién negativa entre el tipo
de accionista, cuando este es otra empresa, y las rentabilidades
anormales de las operaciones de compra de los insiders, lo que
confirma el buen comportamiento controlador de este tipo de
accionista encontrado en el Reino Unido (Fidrmuc et al., 2006). Estos
resultados permiten mantener parcialmente la hipétesis 4b, la cual
predecia una relacién negativa entre el tipo de accionista, cuando
este es una empresa o individuo/familia, y la magnitud de las ren-
tabilidades anormales de las operaciones de compra de los insiders.
Los demas coeficientes no presentan significancia estadistica, lo
cual no permite mantener el punto planteado en la hipétesis4a,
donde se predecia una relacién positiva entre el tipo de accionista,
cuando este era un inversor institucional, y la magnitud de las ren-
tabilidades anormales de las operaciones de compra de los insiders.

4.2.4. Variables de control

En cuanto a la variable dummy que identifica las operaciones
miltiples (CM) de una misma empresa en una misma fecha, se
observé en todos los modelos una relacién positiva y significa-
tiva con las rentabilidades del insider trading, hecho que sugiere
que los insiders son conscientes de su superioridad informativa
y actdian en consecuencia. Estos resultados estan en linea con
trabajos anteriores y confirman la importancia que tiene este
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comportamiento en cuanto a la seflalizacién de posesion de infor-
macion privilegiada.

En cuanto al tamafio de la empresa (TE), se observé en todos los
modelos una relacién positiva y significativa que sugiere que, para
el mercado espafiol, las empresas mas grandes son las de mayor
actividad de insider trading.

Por Gltimo, en cuanto al tamarfio de la operacién (TO), los resul-
tados sugieren que no tiene ningin efecto sobre los CAR de las
operaciones de compra de los insiders corporativos.

5. Conclusiones

Al analizar los retornos anormales de las operaciones de com-
pra de los insiders espafioles mediante la metodologia de estudio
de eventos se confirma que estos obtienen rentabilidades anorma-
les en sus operaciones de compra. Los resultados muestran que
los CAR son negativos y significativos para el periodo pre-evento
y positivos y significativos el dia del evento y los dias posteriores
(periodo post-evento). En resumen, se puede inferir que los insider
espafioles mantienen su capacidad de adelantarse a los movimien-
tos del mercado, a pesar de la normatividad que restringe el uso de
la informacién privilegiada. Estos resultados coinciden con nume-
rosos trabajos previos y, por tanto, vienen a reforzar los resultados
ya conocidos.

Para el andlisis de la estructura de propiedad, como meca-
nismo interno de control ante el uso de informacién privilegiada,
este trabajo analiza el efecto sobre los CAR de los tres principa-
les elementos de la estructura de propiedad: a)concentracion de
propiedad; b)propiedad de los insiders, y c)el tipo de accionista
principal.

Estos resultados ponen de manifiesto una relacién no lineal
(cuadratica) entre la concentracién de propiedad y los CAR. Los
resultados sugieren que las rentabilidades de las operaciones de
compra de los insiders disminuyen en la medida que el nivel de con-
centraciéon de propiedad esté por debajo del 55% (efecto control),y a
partir de dicho umbral las rentabilidades aumentan (efecto expro-
piacién). Lo anterior es evidencia que soporta la coexistencia de los
efectos de control y de expropiacién de la concentracién de pro-
piedad, y pone de relieve la importancia que tiene este mecanismo
como determinante de los retornos anormales de las operaciones
de los insiders, el cual puede tener sobre ellas un efecto positivo o
negativo, dependiendo del nivel de concentracién.

En cuanto a la propiedad de los insiders, los resultados soportan
una relacién no lineal (cuadratica) entre la propiedad de los insi-
ders y los retornos anormales de sus operaciones de compra. Los
resultados sugieren que las rentabilidades de las operaciones de
compra de los insiders disminuyen en la medida que la propiedad
directiva esta por debajo del 60% (efecto convergencia), y a partir
de dicho umbral las rentabilidades aumentan (efecto atrinchera-
miento). Estos resultados sugieren que la propiedad de los insiders,
ademas de cumplir con su papel alienante de intereses entre direc-
tivos y propietarios, también es eficaz como mecanismo de control
del insider trading. No obstante, cuando la propiedad directiva es
demasiado elevada (> 60%), las rentabilidades anormales aumen-
tan, posiblemente atendiendo a su mayor discrecionalidad.

En cuanto a la identidad del principal accionista, los resulta-
dos evidencian un efecto negativo en las rentabilidades anormales
de las operaciones de compra de los insiders cuando este es una
empresa no financiera, lo que confirma el buen control que se pre-
sume a este tipo de accionistas.

En relacién con las variables de control, se encuentra que el
tamafio de la empresa esta positivamente relacionado con la mag-
nitud de los retornos anormales de las operaciones de compra de
los insiders; resultado para el mercado espafiol, que no respalda la
idea de que las empresas de mayor tamafio son de mayor interés

para analistas y otros profesionales del mercado, lo que permite un
mayor flujo de informacién hacia el mercado de capitales, disminu-
yendo posibles asimetrias de informacién. En cuanto al tamafio de
la operacion, esta no parece afectar las rentabilidades de las ope-
raciones de compra de los insiders. Por Gltimo, se pudo establecer
que cuando los insiders de una misma empresa realizan mas de una
operacion de compra en la misma fecha obtienen una mayor ren-
tabilidad anormal, lo que sugiere que las compras multiples son un
buen indicador de posesién y uso de informacién privilegiada por
parte de los insiders.

Dentro de las futuras investigaciones se sugiere ampliar el ana-
lisis a otros mecanismos de control interno que la literatura ha
probado como eficientes a la hora de controlar comportamien-
tos oportunistas de los insiders (por ejemplo, caracteristicas de los
consejos de administraciéon).
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Anexo 1. Calculo de retornos anormales y test estadistico
para el estudio de eventos

Los retornos son calculados como la diferencia entre los retornos
estimados y los retornos observados (logaritmo de la variaciéon de
retornos de dos dias consecutivos), donde los retornos estimados
se estiman mediante el modelo de mercado, de acuerdo al modelo
(A1):

Ryt = aj + BiRme + &i¢ (A1)

Donde R;; es el logaritmo de los retornos del tituloien el dia t; Ryt
son los retornos del mercado sobre el dia t utilizando como proxy el
indice del mercado Ibex 35; «; y B; son los parametros del modelo
de mercado estimados mediante maxima verosimilitud y €; es una
variable aleatoria que se distribuye condicionalmente como una
distribucién normal N(0, 0%;;), donde o%;; sigue un proceso ARCH(1)
como el reflejado en la ecuacion A2.

o2 =yoi+nius 320,V =0,1yy;; <1 (A2)

La estimacion de este modelo elimina las potenciales defi-
ciencias del modelo de mercado al describir el comportamiento
estocastico de los retornos de los activos.

Por su parte, las rentabilidades anormales diarias (AR;;) son cal-
culadas para cada dia del periodo de evento (-10,+10), restando de
los retornos normales los retornos actuales, conforme a la ecuaciéon
A3:

AR = ARy — (at; + BiRmt) (A3)

Afin de garantizar la validez de los resultados y analizar la sensi-
bilidad del modelo a la metodologia utilizada, se calculan también
los retornos anormales estandarizados (SAR), siguiendo la pro-
puesta de Dodd y Warner (1983), de forma que se corrija el efecto
del peso excesivo de las operaciones grandes sobre los resultados
del contraste de hipétesis. De hecho, para dicho contraste se utili-
zaron igualmente dos test estadisticos, el portfolio test o test de la
cartera (Brown y Warner, 1980):

AR

tr = (A4)
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Y el estadistico estandarizado (Wtest) de Dodd y Warner (1983),

también utilizado en Azofra y Vallelado (1994):
1

W; = SAR( ) (A5)

De igual forma, se utilizé el estadistico t_cag para el analisis de
sensibilidad de los retornos anormales medios acumulados de los
diferentes intervalos que se contrastan, asi como el estadistico Z
medio de Dodd y Warner (1983), también para retornos acumula-
dos.

o = i‘fg (A6)
Z=W;VN (A7)
donde
_ 1 N
%=ﬁ§)W (A8)
K=1

Todos los tests fueron adaptados consecuentemente para reco-
ger la estructura ARCH(1) adoptada en el modelo de mercado,
incorporando la varianza condicional estimada para cada periodo.
Por ello, se hace referencia a estos como el t_ajustado, W_ajustado,
y asi sucesivamente.

Anexo 2. Derivacion de puntos de corte de la relacion
cuadratica

Punto de corte: para calcular el punto de corte de la regresion
cuadratica tanto para el modelo 1 de concentracién de propiedad,
como para el modelo 3 de propiedad de los insiders, y para simpli-
ficar la notacién, se parti6 de la ecuacién:

Y = o+ B1X + BoX? (A9)

Donde se considera a Y como las rentabilidades anormales acu-
muladas por el periodo (-3, +3)y a X como el nivel de concentraciéon
de propiedad o la propiedad directiva. El punto de inflexion se cal-
culé diferenciando a Y respecto a X:

Wox =0
Wy = B1 + 282X (A10)
X1 =-B1/282

Por tanto, X; seria el punto de corte de la relacién cuadratica que
permitiria determinar el punto de inflexién.
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RESUMEN

Tradicionalmente las teorias sobre la expansién internacional de la firma presuponian que empresas simi-
lares seguian patrones Ginicos de comportamiento. Sin embargo, la realidad las muestra como intérpretes
de oportunidades de crecimiento organizacional, que llevan a cabo acciones heterogéneas al momento de
internacionalizarse. El presente trabajo, a través de una investigacion de estudio de caso tnico, pretende
comprender la experiencia de los directivos de una pyme del sector tecnolégico en Argentina, quienes
tomaron la decisién de internacionalizarse sin ajustarse a ning(n patrén. A fin de captar la singularidad
que caracteriza esta pyme, mediante el analisis del discurso de los directivos se llega a conocer coémo

construyen su mundo organizacional y qué llega a ser convincente, confiable y significativo para ellos.
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The international expansion of a firm: Experience of a SME in the technological
sector of Argentina

ABSTRACT

Traditionally, the theories on international expansion of a firm have assumed that similar companies
follow unique patterns of behaviour. However, reality shows companies as interpreters of organizational
growth opportunities that carry out heterogeneous actions when they become internationalized. This
research, through an investigation of a case study, aims at understanding the experience of the managers
of a SME in the technological sector of Argentina; who took the decision of becoming internationalized
without following a pattern. In order to perceive the singularity that characterizes it, and through the
managers’ discourse analysis, we can reach a better understanding on how they build their organizational

world, which becomes convincing, reliable and meaningful for all of them.
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A expansao internacional da empresa: experiéncia de uma PME do setor
tecnoldgico da Argentina

RESUMO
Classificagdes JEL: Tradicionalmente, as teorias sobre a expansdo internacional da empresa assumiram que empresas simi-
Mi1 lares seguiram padrdes Gnicos de comportamento. No entanto, a realidade as mostra como intérpretes
M}go das oportunidades de crescimento organizacional, que realizam a¢des heterogéneas no momento da

Palavras-chave:
Expansdo internacional

internacionalizacdo. O presente trabalho, através de uma tinica investigacdo de estudo de caso, visa com-
preender a experiéncia 2 gerentes de uma PME no setor tecnolégico na Argentina, que tomou a decisao
de se internacionalizar sem se adaptar a padrdo nenhum. Para captar a singularidade que caracteriza

PME esta PME, e através da andlise do discurso 2 gerentes, é possivel saber como eles construam seu mundo

Estudo de caso
Analise do discurso

organizacional e o que torna convincente, confiavel e significativo para eles.
© 2017 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. Este é um artigo Open Access sob uma

licenga CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

1. Introduccion

Las distinciones entre las diversas concepciones que se tiene
sobre larealidad y el cambio se encuentran profundamente arraiga-
das en los estudios organizacionales, siendo este el punto de partida
para la creacién de nueva teoria (Weick, 2016; Tsoukas y Chia,
2011). Lo anterior, conlleva una gran cantidad de investigaciones en
dicho campo de estudio, que sostienen la expansién internacional
de la firma desde diferentes perspectivas.

Tradicionalmente, las perspectivas exdgenas de procesos
(Hernes y Weik, 2007) asumen la expansioén internacional como un
desarrollo incremental y secuencial en el tiempo que involucra un
ndmero variable de etapas (Andersen, 1993, 1997; Coviello y McAu-
ley, 1999; Rialp, Rialp y Knight, 2005). El paradigma lo constituye
el Modelo de Uppsala (MU) (Johanson y Vahlne, 1977, 1990, 2009,
2011) y los modelos asociados con la exportacién (Bilkey y Tesar,
1977; Cavusgil, 1980), los cuales son gradualistas y afirman que se
trata de un proceso lento, dependiente del esfuerzo y del aprendi-
zaje incremental de la organizacion en el tiempo.

La evidencia en las Gltimas décadas, sobre firmas que aspiran
a un rapido crecimiento internacional desde muy temprano en
sus ciclos de vidas, ha planteado cuestiones relativas a la vali-
dez de la gradualidad definida por el MU, dando origen a otros
modelos centrados en organizaciones particularmente tecnol6gi-
cas (Crick y Jones, 2000; Dimitratos, Plakoyiannaki y Pitsoulaki,
2010; Friedman, 2010; Oviatt y McDougall, 2005) que, sin dejar de
tener una vision simplista y parcial del mundo, desde su creacién
quieren obtener una ventaja competitiva en el uso de sus recursos
y alcanzar operaciones en muiltiples paises. Sin embargo, se pre-
senta cierta insatisfaccion con los modelos que se plantean desde
perspectivas exégenas de procesos por no permitir captar la com-
plejidad de expandir internacionalmente la firma que emerge de su
organizar. El reconocer la complejidad en la vida social en general,
y en las organizaciones en particular, dio lugar a numerosas dis-
cusiones sobre cuestiones sin comprension en el tema y a nuevas
perspectivas que pretenden responder a ellas, no siendo menor el
reclamo ontolégico que tuvo lugar en este campo de estudio con el
afan de desarrollar perspectivas cada vez mas complejas focaliza-
das en las micropracticas de enfrentar lo cotidiano y del organizar
(Chia y Nayak, 2017; Tsoukas, 2016).

Es asi como se reconocen perspectivas endégenas de procesos
(Hernes y Weik, 2007) que se focalizan en las contingencias cotidia-
nas, las rupturas, las excepciones, las oportunidades y lo imprevisto,
y plantean un giro a la perspectiva entitativa y de estabilidad sos-
tenida por las perspectivas ex6genas de procesos. Por lo tanto, no
se crea teoria desde las organizaciones sino desde la vida organiza-
cional como proceso de organizar permanente, siendo este tltimo
complejo y emergente de actos de conexién y reconexion en el

que los actores sociales interaccionan y se organizan de diferentes
maneras (Hernes, 2014).

Durante mucho tiempo las teorias sobre la expansion inter-
nacional de la firma se dedicaron Gnicamente a fundamentar
proposiciones tedricas y a dar soluciones con explicaciones univer-
sales, dejando de lado la singularidad y complejidad que caracteriza
a las interacciones sociales en el organizar de las firmas. El pre-
sente trabajo, a través de una investigacién de estudio de caso tinico
(Yin, 2014), pretende comprender la experiencia de los directivos
de una pequefia y mediana empresa (pyme) del sector tecnolégico
en Coérdoba (Argentina), cuyos directivos tomaron la decisiéon de
internacionalizarse sin ajustarse a la gradualidad y secuencialidad
definida por los modelos de las perspectivas exégenas de procesos.

Sosteniendo el discurso como producto de la comunicacién en
la interaccién y lo que construye las decisiones de internaciona-
lizacién que surgen del organizar, la mayor contribucién de este
trabajo, ademas de proporcionar una experiencia que se aparta de
los patrones fijos universales en el internacionalizar de la firma, se
origina en las propiedades integradoras que conforman el analisis
narrativo del discurso; es decir, cémo los directivos que deciden
expandir internacionalmente la firma construyen su mundo orga-
nizacional, complejo por naturaleza, el cual llega a ser convincente,
confiable y significativo para todos ellos.

Dado lo anterior, el presente documento esta organizado como
se indica a continuacién. En la segunda seccién se realiza una revi-
sion de 2 perspectivas teéricas sobre la expansién internacional de
la firma que enmarcan el debate dentro de los estudios organiza-
cionales. En la tercera seccion se explica la metodologia por la que
se lleva a cabo el andlisis narrativo del discurso de los directivos.
Luego, en la cuarta seccién, se trabaja de lleno con los resultados del
caso de estudio, haciendo uso del desarrollo teérico de los vocabula-
rios del sensemaking de Weick (Weick, 1995). En la quinta seccién
se discuten los resultados donde se realizan inferencias que van
desde lo visible (las narrativas) hacia lo oculto (el significado) y
se va revelando la microestructura de su organizar que lo hace
Gnico y complejo. Finalmente, se encuentran las conclusiones de
la investigacion.

2. Marco tedrico: perspectivas tedricas de la expansion
internacional de la firma

Las distintas perspectivas tedricas dentro de los estudios
organizacionales entre suposiciones, especulaciones, conjeturas,
preposiciones, hipétesis, explicaciones y modelos del mundo,
son concebidas como fragmentos de la realidad que representan
«esfuerzos por establecer una opinioén que creemos como verdadera. . .
y a menos que nos hagamos ermitafios, necesariamente influiremos
en las opiniones de los demds» (Peirce, 1955 citado por Cooren,
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Taylor y van Every, 2013, p. 5). Es decir, que aunque parecieran con-
tar con intereses fijos y definidos, no son mas que una forma de
establecer una opinién las cuales van cambiando como consecuen-
cia de la reflexién colectiva.

En esta seccion se realiza una revision de 2 perspectivas tedricas
sobre la expansién internacional de la firma que han tenido lugar
en el estudio de las organizaciones, y que conforme a los aportes
que han realizado, se las consideran como las principales dentro
de este. De esta forma, sin pretender resolver tensiones del campo
de estudio, se desarrollaran las mismas haciendo hincapié en las
caracteristicas particulares de cada una de ellas.

2.1. Perspectiva exdgena de proceso

La expansion internacional de la firma desde perspectivas ex6-
genas de procesos fue planteada tradicionalmente bajo el MU
(Johansony Vahlne, 1977, 1990, 2009, 2011), el cual tuvo su origen
en la Escuela Escandinava con el propésito de analizar el comporta-
miento de internacionalizacién de empresas en Suecia. Considerada
como teoria dominante en la literatura internacional (Eriksson,
2016), este modelo ha gozado de una condicién de universal para
explicar las razones y las fases de la internacionalizacién, ya que se
ajusta indistintamente a organizaciones multinacionales y a aque-
llas de menor tamafio.

El MU tiene sus raices en la mecanica y el positivismo légico, lo
cual es apropiado paradesarrollary probar teorias sobre fenémenos
sociales simples. En este modelo, si bien se reconocen los procesos
de la organizacién, los mismos resultan ocasionales y secuencia-
les. Respecto al cambio, este sucede por etapas y es considerado
como una fuerza externa que afecta a la organizacién incidental-
mente; por lo que larelacion entre estabilidad y cambio se describe
como una conexién ciclica, o mecanismo, entre las decisiones de
compromiso y el conocimiento experimental (Johanson y Vahlne,
1977).

La concepcion del aprendizaje como algo incremental es uno
de los pilares del MU, es decir, en la medida que las organiza-
ciones van acumulando conocimiento, van dedicando recursos a
expandirse internacionalmente; por lo tanto, «Existe una relaciéon
directa entre el conocimiento del mercado y el compromiso de
mercado» (Johanson y Vahlne, 1977, p. 28). En este sentido, el
conocimiento actia como catalizador de nuevas actividades en el
negocio y se explica la internacionalizacién como un proceso de
desarrollo interno a fin de conseguir experiencia y un compromiso
cada vez mayor. Por lo tanto, la naturaleza de las decisiones son
progresistas y establecen el conocimiento como factor dominante
para la toma de decisiones (Meyn, 2009).

El segundo pilar para el funcionamiento del MU es la participa-
cién de mercado basada en la distancia psiquica. Para la empresa
son cercanos psicolégicamente a su pais de origen aquellos paises
que tengan alta similitud en idioma, educacién, economia, estruc-
turade laindustria, institucionesy politica, entre otros. Y lejanos los
que muestran grandes diferencias en dichos factores, impidiendo
o perturbando el flujo de informacién entre las firmas y sus mer-
cados (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975). En otras palabras, en
las fases iniciales de internacionalizacién las empresas que buscan
expandirse internacionalmente prefieren hacerlo hacia aquellos
paises que son psicolégicamente mas cercanos y donde el flujo de
informacién es mas rapido y comprensible, a fin de que la incerti-
dumbre en los negocios disminuya.

Finalmente, el MU cuenta con una edicion revisada (Johanson
y Vahlne, 2009) en la que se presenta un cambio conceptual del
modelo original. En ella la organizacién se define como una enti-
dad de negocio basada en actividades de intercambio y el entorno
de esta puede ser visto como una red de relaciones con proveedo-
res y clientes independientes que gradualmente incrementan sus
vinculos. Lo anterior resulta de la combinacién de la Teoria de Redes

con la de Cambio Estratégico sobre los resultados de la empresa,
relaciones y estructura, que se toma como punto de partida para la
propuesta mas reciente sobre el MU de Johanson y Vahlne (2011),
que sostiene las oportunidades de la firma dentro de la red en la
que estan inmersas.

Siguiendo esta linea, la expansion internacional de la firma evo-
lucioné posteriormente hacia una nueva concepcién por etapas, en
donde las empresas nacen ya internacionalizadas o se internacio-
nalizan en sus primeros afios de vida. Dentro de la literatura, se
hace referencia a ellas bajo nuevos modelos de expansion interna-
cional conocidos como Born Global (BG), International New Ventures,
Global Start-Ups, High Technology Start-Ups o Micromultinationals; y
por lo general se trata de firmas que pertenecen a sectores de alta
tecnologia que se dedican a la innovacién en mercados muy dina-
micos (Arenius, 2002; Autio, Sapienza y Arenius, 2005; Bell, 1995;
Bell, McNaughton, Young y Crick, 2003; Burton-Jones, McLean y
Monod, 2011; Dimitratos et al.,2010; Jones y Coviello, 2005; Knight
y Cavusgil, 1996; Moen y Servais, 2002; Oviatt y McDougall, 2005;
Zuchella, 2005).

Las BG se caracterizan por su visién internacional desde el inicio
y por tener una amplia red de colaboradores o aliados estratégicos.
Es un enfoque que se opone a la gradualidad tradicional planteada
por el MU, pero no deja de ser un enfoque de varianza ya que
ambos reconocen el tiempo como un condicionante para la inter-
nacionalizacién de la firma. La forma en que los empresarios toman
las decisiones estratégicas en las BG dependera de su orientaciéon
cognoscitiva, por la que identificardn y aprovecharan las oportuni-
dades considerando que existe un gran componente de aprendizaje
o pensamiento evolutivo (Oviatt y McDougall, 2005).

La rapidez de la internacionalizacién se la relaciona al aprendi-
zaje organizacional, la industria y el potencial de mercado. Oviatt
y McDougall (1994, p. 49) definen la BG como «una organizacién
empresarial que desde su inicio pretende obtener una ventaja com-
petitiva significativa del uso de los recursos y la venta de productos
en varios paises», asimismo Knight y Cavusgil (1996, p. 11) la iden-
tifican como «empresa pequefla, orientada a la tecnologia y que
opera en mercados internacionales desde los primeros dias de su
creacion».

Madsen y Servais (1997) contribuyeron a estas perspectivas
mediante la introduccién de la importancia del rol del empresa-
rio y su experiencia internacional para explicar el comportamiento
de las BG. El empresario es el que le otorga su visién global al
negocio; por lo tanto, la distancia fisica entre paises deja de tener
importancia en el desarrollo de estos. En este sentido, las rela-
ciones de los empresarios da acceso a nuevos conocimientos y la
actividad comienza a focalizarse en aquello por lo que se tiene
un conocimiento distintivo. En consecuencia, la innovacién y la
internacionalizacién se sostienen como procesos profundamente
entrelazados, lo que requiere de empresarios y directivos que asu-
man una vision sistémica de la empresa y su entorno para adoptar
herramientas de gestion adecuadas (Jones, 1999; Onetti, Zucchella,
Jones y McDougall-Covin, 2012).

2.2. Perspectivas enddgenas de procesos

La expansion internacional de la firma desde estas perspectivas
trasciende las distinciones entitativas que establecen la cognicién
y la estructura. Al centrarse en las acciones en lugar de los actores,
conlleva una vision transaccional donde los significados y las situa-
ciones se co-construyen y son inminentes en el interior de cada
actor (Tsoukas y Chia, 2011). La expansién propiamente dicha es
sostenida como resultado del accionar colectivo y como un aspecto
inseparable del crecimiento general y de la evolucién en el orga-
nizar, en respuesta al significado que le haya sido asignado a los
eventos en curso por los directivos.
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Boje, Haley y Saylors (2016) se refirieron a las organizaciones
como sistemas de narracién colectiva donde los esfuerzos de sense-
making individuales y el proceso de organizar se constituyen entre
si. En tanto, la experiencia de los directivos crea, promulga y define
larealidad de su organizar, mediante la articulacion entre el pasado
(experiencia) y el futuro (expectativas) en un presente continuo
caracterizado por la indeterminacién y la improvisacion. Lejos de
afirmar un contexto que se impone a ellos, son ellos los que le dan
sentido y definen lo que pertenece a su contexto (Cunha y Tsoukas,
2015).

Las decisiones de internacionalizacién que surgen del organi-
zar se conciben como intentos de ordenar el flujo intrinseco de la
accion humana para canalizar hacia fines especificos y para darle
una forma especifica a través de la generalizacién y la institucio-
nalizacién de significados y normas (Weick, Sutcliffe y Obstfeld,
2005). El hacer foco en el tiempo y no en el espacio implica ver el
proceso de internacionalizacién como un movimiento completo e
indivisible.

De esta forma, se deja de comprender el pasado, el presente y el
futuro como instancias por separado; y se los aborda por la narra-
cién de la secuencia temporal de numerosas cadenas de eventos,
proporcionando explicaciones de cémo y por qué se evoluciond
en términos de creencias y acciones en el tiempo (Tsoukas, 2016).
Esta perspectiva se diferencia de las gradualistas y por etapas por
considerar mecanismos que cambian con el tiempo, en lugar de
asociaciones que solo tienen existencia en un momento dado.

La multiplicidad de modelos mentales que interaccionan en las
situaciones sociales es lo que las hace complejas, y lleva a adoptar
una amplia diversidad de acciones ante la ocurrencia de un mismo
evento. Cuando los directivos se encuentran afrontando situacio-
nes de ambigiiedad e incertidumbre en su organizar, es a través
de esfuerzos de sensemaking que buscan comprender lo que esta
sucediendo y lo hacen extrayendo e interpretando indicadores de
la situacién. Luego, retrospectivamente dan un sentido plausible
a los eventos en curso, con el fin de que su promulgacién, sea de
expandir internacionalmente la firma o no, le asigne un orden y
con ello construir su realidad (Maitlis y Christianson, 2014; Weick,
2015; Weick et al., 2005).

Dichos marcos e indicadores que surgen de la interaccién en
situaciones de sensemaking pueden pensarse en términos de voca-
bularios, en el que las palabras que son mas abstractas (marcos)
incluyen y sefialan otras palabras menos abstractas (indicadores)
que se vuelven sensibles en el contexto creado por las palabras mas
inclusivas; y en este sentido, se considera al significado dentro de
vocabularios relacional. Si una persona puede construir una rela-
cion entre estos 2 momentos, crea significado (Weick, 1995). Weick
identifica 6 vocabularios como la sustancia del sensemaking:

e Ideologia: vocabularios de la sociedad. La ideologia se refiere a
valores, creencias y normas compartidas que unen a las perso-
nas y les ayuda a dar sentido a su mundo. Las ideologias unen
creencias acerca de relaciones de causa-efecto, preferencias por
ciertos resultados y expectativas de comportamientos apropia-
dos. Esto forma una justificacién para que las personas hagan sus
situaciones comprensibles y significativas.

e Control de tercer orden: vocabularios de las organizaciones.
Perrow (1986) sugiere que las organizaciones funcionan con
3 tipos de controles: un control de primer orden a través de la
supervisién directa; un segundo control a través de programas
y rutinas; y un tercer control a través de supuestos y definicio-
nes que se dan por sentado. Los controles de tercer orden son
importantes para el proceso de sensemaking y sus influencias fre-
cuentemente son implicitas, tacitas, preconscientes, mecanicas y
dadas por garantizadas. Los controles de premisas de decision,
suposiciones y proposiciones, son centrales para el proceso de
toma de decisiones y une el sensemaking con dicho proceso. El

control de premisas indica las fuentes inesperadas de restriccio-

nes en la toma de decisiones.

Paradigmas: vocabulario de trabajo. Estos vocabularios se

refieren a los procedimientos normalizados de operaciones, defi-

niciones compartidas del ambiente, y el sistema acordado de
poder. En la comunidad de negocios, estos paradigmas se acuer-

dan como estrategias respecto de marketing, los beneficios y

las conexiones entre las operaciones y las estrategias (Pfeffer,

1981 citado por Weick, 1995). Los paradigmas son ilustraciones

recurrentes y cuasiestandarizadas que demuestran cémo las teo-

rias de accién son conceptuales e instrumentalmente aplicadas a

los problemas de una organizacién.

e Teorias de accién: vocabularios de afrontamiento. Se trata de
estructuras cognitivas que predicen los resultados en determi-
nadas situaciones y derivan de las experiencias de socializacién
que reflejan la ideologia del organizar. Las teorias de accién estan
asociadas con el contenido de declaraciones acerca de implica-
ciones, declaraciones conteniendo afirmaciones «si-entonces» y
declaraciones que describen estructuras de medios-fines.

e Tradicién: vocabularios de los predecesores. Las tradiciones son
patrones, creencias, o imagenes de las acciones, asi como rece-
tas, guiones, reglas de oro y codificaciones simbélicas de trabajo,
transmitidas a través de las generaciones. Las imagenes de las
acciones a través de generaciones se convierten en simbolos que
contribuyen a la promocién de una cultura fuerte.
Historias: vocabularios de secuencia y experiencia. Volver a con-
tar historias sobre experiencias destacadas es la forma en la que
las personas tratan de dar sentido a su mundo. Las historias
constituyen una forma en que los miembros expresan su cono-
cimiento, comprensién y compromiso con la organizacién. Los
temas que llaman la atencién acerca de la historia revelan algu-
nas incertidumbres sobre el evento y los medios a través del cual
las actividades se coordinan para manejar esa incertidumbre.

Las personas piensan narrativamente mas que argumentativa-
mente o paradigmaticamente. Las personas cuentan historias de
experiencias significativas en unintento de hacer lo inesperado mas
esperable y gestionable. Cuando las experiencias son traducidas en
historias, las historias no representan la experiencia exacta, sino
que son filtradas y editadas.

3. Metodologia

En el presente trabajo a través de una investigaciéon de estudio
de caso Unico (Yin, 2014) se realiza un analisis narrativo del dis-
curso con el objeto de comprender la experiencia de una pyme del
sector tecnoldgico en Cérdoba, cuyos directivos tomaron la decisiéon
de expandir internacionalmente la firma, sin ajustarse a la gradua-
lidad y secuencialidad definida por los modelos de las perspectivas
exdgenas de procesos.

En pro de captar la complejidad de lo cotidiano y contribuir
al reclamo ontoldgico dentro de los estudios organizacionales, se
realiza un anadlisis del discurso de los directivos de la pyme que
fue obtenido por medio de entrevistas individuales abiertas. Esta
herramienta cuenta con un enorme potencial de poder descubrir
la cotidianidad y las relaciones sociales que mantienen las per-
sonas, siendo la misma suficiente para la realizacion del proceso
investigativo (Lépez y Deslauriers, 2011).

Asi, mediante el uso de entrevistas abiertas se pudo conocer
sobre eventos, acciones, interacciones, reacciones, determina-
ciones y cambios, como aspectos constitutivos de la vida
organizacional que se pretende analizar. Al mismo tiempo que
permiti6é entender como un evento (como es la decisién de inter-
nacionalizarse) se vincula o influencia a otros eventos, origina una
cadena de eventos y/o como los microprocesos se vinculan con
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aquellas comprensiones generales o mas amplias que brindan una
estabilidad temporal de lo que esta sucediendo.

En lo que confiere a los directivos entrevistados, estos son 4y se
identifican sus narrativas como Dir 1, Dir 2, Dir 3 y Dir 4. Dos de ellos
fueron compafieros de tesis en su carrera de grado y son quienes
dieron inicio al negocio; los otros 2 los conocieron por sus traba-
jos y se unieron posteriormente luego de haberse sentido atraidos
por la idea con la intencién de darle un giro a su vida. Los 4 cuen-
tan con formacion universitaria de grado y vienen de trabajar en
grandes corporaciones; incluso algunos de ellos tienen experien-
cia de haber vivido en el exterior. A raiz de ello, sus orientaciones
temporales desempefian un rol vital en el organizar, ya que son
quienes construyen sus propios sistemas de medicién del tiempo
para aplicarlos en su accionar cotidiano (Van Dijk, 2014).

De esta forma, los directivos a través de las narrativas cons-
truyen sus realidades y son capaces de organizar sus experiencias,
comprender sus interacciones y dar sentido a los eventos que suce-
den(Sandbergy Tsoukas, 2015). Epistemol6gicamente el conocer es
accion (Tsoukas, 2016), en consecuencia, el conocimiento emerge
por medio de la practica discursiva en la que rutinariamente los
directivos ponen en manifiesto recursos cognitivos, afectivos y nor-
mativos.

Basado en una epistemologia constructivista social (Gergen,
2015; Psaltis, 2014; Shotter, 2014; Weick, 2017) y mediante un
paradigma interpretativo (Czarniawska, 2015), se realizan inter-
pretaciones por medio de inferencias que van desde lo visible (las
narrativas del discurso en las entrevistas) hacia lo oculto (el sig-
nificado creado por los directivos). El andlisis del discurso no se
lleva a cabo en términos de un conteo mecanico sino haciendo
uso del desarrollo teérico de los vocabularios del sensemaking de
Weick (Weick, 1995) con el objeto de revelar la microestructura en
el organizar (marcos e indicadores que utilizaron en el proceso de
sensemaking los directivos) y que los lleva a tomar las decisiones
que toman, particularmente la de querer internacionalizarse.

La codificacion de las narrativas discursivas se realiza con base
en estos vocabularios con el objeto de identificar realidades que a
menudo se oscurecen por variables, nombres, cantidades y mode-
los. Esta estructura sirve de guia para la divisién y el andlisis de
las narrativas, las cuales son presentadas en tablas en la seccién de
resultados, respaldando a cada uno de los vocabularios en cuestion.
Cabe destacar que con la presentacion de narrativas de esa manera,
aligual que lo hace Czarniawska (2014) en su libro A Theory of Orga-
nising, lo que se persigue es, mediante un razonamiento abductivo!
(Dunne y Dougherty, 2016), conectar el mundo empirico con con-
figuraciones o totalidades relacionales como son las narrativas.

4. Resultados

En esta seccién se presentan las narrativas del discurso de los
directores en términos de los vocabularios de sensemaking defi-
nidos por Weick (1995), quien los clasifica en: vocabularios de
ideologia, vocabularios de tradicién, vocabularios de control de ter-
cer orden, vocabularios de paradigmas, vocabularios de teorias de
accion y vocabularios de historias.

4.1. Vocabularios de ideologia

No se encuentran grandes diferencias de ideologia entre los
miembros del directorio, sostienen la decisién de expandir la firma
como una de las formas que les permite crecer, avanzary seguir fun-
cionando para no morir. No tienen miedo de salir al exterior con su

T El razonamiento abductivo se entiende como «el razonamiento que forma y
evalda hipdtesis para dar sentido a hechos desconcertantes» (Weick, 2005, p. 433
citado en Dunne y Dougherty, 2016)

producto ya que afirman tener experiencia internacional, de hecho
para crecer afirman que hay que hacer las cosas bien, ser concretos
y no encarar muchas cosas al mismo tiempo porque los saca de foco
y la productividad de lo que se esta haciendo disminuye (Anexos,
tabla A1).

Se trata de personas que prefieren trabajar dando pasos con
cierto grado de certeza, lo que les da comodidad y tranquilidad. Y
aunque no esperan al ideal para tomar decisiones o cambiar, no ven
el riesgo como un aliado para su funcionamiento. En tanto, poder
capitalizar lo que van aprendiendo los hace ganar experiencia y
evitar tomar decisiones erréneas que son cruciales cuando se tiene
escasez de recursos tanto humanos como monetarios y de tiempo.

Por otra parte, comparten principios sociales y morales como
grupo de trabajo y se encuentran muy conformes cuando hablan del
otro.Eslo que generalaarmoniay el respeto entre ellos, alcanzando
un punto de satisfacciéon personal mas alla de lo que una relacién
de compafieros de trabajo podria causar.

En lo que confiere al vinculo que se tiene con los clientes, el feed-
back es considerado como una herramienta necesaria para conocer
si van encaminados y si necesitan o no realizar cambios. Si bien no
cuentan con mucha planificacién y metodologia, los directivos en
su rol como tal definen objetivos a corto plazo y estan constante-
mente evaluando si lo que se plantearon como meta fue alcanzado,
ya que no cuentan con el suficiente respaldo financiero como para
sobrevivir un afio funcionando.

Finalmente, el grupo de directivos coincide en que creen tener
un buen horizonte pero son conscientes de que sera consecuen-
cia de grandes inversiones en esfuerzo y tiempo. Son 2 recursos
que para pequefios emprendedores resulta ser de mayor o igual
importancia que el monetario. Es por ello que suele mencionarse en
varias oportunidades, ya que el tiempo perdido dificilmente puede
recuperarse.

4.2. Vocabularios de tradicion

Al tratarse de una empresa muy nueva, no son muchas las cosas
del pasado que fueron significativas y transmitidas a través de los
afios. Sin embargo, comparten mutuamente la forma de ver el pro-
ducto que desarrollan y como transmiten su idea o la dan a conocer
al resto de las personas con las que interaccionan cotidianamente.
El eje de su negocio esta en la telemetria, que consiste en enviar
informacién y procesarla para que le sea Gtil a una determinada
industria. En tanto, no requiere de una infraestructura significa-
tiva como tantas otras industrias para poder desarrollarse (Anexos,
tabla A2).

Por lo tanto, la caracteristica de compatibilidad con cualquier
pais es lo que motivé la internacionalizacion; ya que sea en Argen-
tina o cualquier lugar del mundo, para ellos se trata simplemente
de crecer. No obstante, afirman que para que funcione correcta-
mente y que no se necesite de alguien de la firma en el lugar donde
se encuentre el usuario, cuentan con una plataforma consolidada
que esta en constante evolucién conforme a los requerimientos del
cliente.

4.3. Vocabularios de control de tercer orden

Algunos de los supuestos que se tomaron por garantizados y que
enmarcaron las decisiones por parte de los directivos de interna-
cionalizacién, se vinculan al mercado en que se desarrollan y otros
con la forma de operar. Mencionan en sus discursos que se ven
ante la necesidad de una persona en el lugar de instalacién que
auxilie la operacién para expandir el servicio internacionalmente a
pesar de sostener que tecnolégicamente no tienen dificultades para
adaptarse (Anexos, tabla A3).

Por su parte, la distancia fisica es concebida como debilidad pun-
tualmente, y es por ello que inclinan sus operaciones a Chile como
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primer destino, siendo el que les abri6 las puertas con todo lo que
los directivos necesitaban para dar el primer paso de expansién
internacional con su firma.

Adicionalmente, la innovacién en los servicios que se prestan es
impulsada continuamente en pro de seguir la evoluciéon del mer-
cado. Porlotanto, unade las premisas a futuro que se plantean como
dirigentes de la firma es la innovacién continua en el desarrollo del
producto y de los servicios que ofrecen.

A raiz de que la firma no cuenta con suficiente respaldo finan-
ciero, avanzar lentamente es lo que les brinda mas seguridad a los
directivos para accionar y tener éxito en lo que hacen; a pesar de
que no podrian hacerlo de otra manera por razones econémicas. Sin
embargo, la consolidacién posterior a la introduccién en un mer-
cado es algo que también persiguen sin importar el pais que se trate,
ni la forma o la estrategia que se aplique. Es decir, la presencia en el
exterior, como inversién extranjera directa, tiene cierto valor para
los directivos de esta firma.

4.4. Vocabularios de paradigmas

Uno de los paradigmas identificados se vincula al rubro de la
informatica, por el que se parte del supuesto que no hay nada tan-
gible, todo lo que se comercializa es un simple servicio. Es asi como
se tiene una concepcién cambiante del usuario, el cual se modifica
através del tiempo y a quien hay que adaptarse (Anexos, tabla A4).

Adicionalmente, se sostiene la flexibilidad como lo que hace
competitivo el negocio. En un pais como Argentina donde peri6-
dicamente se toca fondo en la economia, para los directivos es
sumamente importante que la empresa se adapte a los cambios
del entorno que la afectan y asi no tomar decisiones erréneas. Asi-
mismo, afirman que son muy dificiles las cosas para una empresa
pequefia en una economia de esa envergadura; mas alla de los pla-
nes o programas que las fomentan, existe una alta presién de costos,
presién laboral, complicaciones financierasy falta de confianza para
llevar a cabo un emprendimiento privado.

Finalmente, afirman que el mercado en el que se desarrollan
esta comoditizado y no logran tener influencia alguna sobre los pre-
cios, sin embargo, los clientes si se fijan en ellos. En este sentido los
clientes ideales son empresas grandes, las cuales si tienen proble-
mas logisticos o complejidades logisticas bastante mayores que las
pequeiias, y pueden asignar mucho mas valor a este tipo de servicio
ademas de hacer un mayor uso de la plataforma y del sistema.

4.5. Vocabularios de teorias de accion

La escasez de recursos es una de las particularidades que distin-
gue a las pyme, y esta firma es un ejemplo mas de esa limitacién
para llevar a cabo su accionar. Frente a eventos que se les presen-
tan como oportunidades, los directivos no descartan el hecho de
salir a tocar las puertas de potenciales clientes, destacando con ello
su proactividad que se manifiesta también al momento de buscar
una solucién ante problemas de financiamiento en el exterior, o
bien modificar la estrategia comercial cuando el entorno no permite
continuar (Anexos, tabla A5).

El cliente es en donde pone foco la firma, se lo visita, se lo escucha
sin importar el tamaifio que tenga y es el compromiso que se tiene
para con éllo que valogrando la evolucién del producto que ofrecen.
Todo el accionar que se lleva adelante busca dar respuesta global a
los requerimientos del usuario sin ser muy especifico para un rubro
particular.

La expansién internacional les da una respuesta a cierta ines-
tabilidad que perciben de su pais de origen y se sostiene que las
decisiones tomadas hubieran sido completamente diferentes si el
entorno hubiera sido otro. Por lo tanto, utilizaron mecanismos de
penetracién en otros mercados como la apertura de una socie-
dad con vinculos reales y alianzas estratégicas con el objeto de

cerrar oportunidades de contrato que se les presentaron y les per-
mita consolidar su desempefio. Finalmente, cabe destacar que son
conscientes de que desde lo comercial no se encuentran muy
desarrollados y afirman asimismo que les queda mucho camino
por recorrer.

4.6. Vocabularios de historias

La historia del nacimiento de la firma es muy particular, su
origen fue bastante informal buscando ese cable a tierra que les
permitiera salir de las corporaciones en las que trabajaban y empe-
zar algo propio. Comenzaron con el desarrollo de un producto que
no llegé a terminarse y como consecuencia de un camino bastante
complicado, lleno de barreras que no podian sortear, se dio un giro
de rubro, reutilizando lo que habian hecho hasta entonces para otro
producto (Anexos, tabla A6).

Los directivos como equipo de trabajo se manejan dentro de un
marco de flexibilidad y se consideran con una actuacién expeditiva
ante la presentacion de un inconveniente, llevan adelante un tra-
bajo coordinado y confian en la visién del otro inclusive para tratar
temas importantes y tomar decisiones al respecto. Se distinguen de
otras pymes porque todos cuentan con experiencia internacional,
vienen de grandes corporaciones multinacionales o han vivido en
el exterior.

Otra de las caracteristicas que se destaca en ellos es la iniciativa
y la proactividad con la que encaran sus proyectos, ya que fueron
ellos quienes buscaron su primer cliente. Asi es como al momento
en que se los entrevist6 habian firmado un contrato con su primera
gran empresa en Argentina y estaban préximos a cerrar las nego-
ciaciones en Chile y en Brasil. Ese primer contrato es considerado
el impulso que necesitaban para avanzar y arriesgar un poco mas,
hasta entonces se venia trabajando lentamente y como se podia o
estaba a su alcance.

5. Discusion de los resultados

A pesar de que los modelos planteados sobre la expansién inter-
nacional de la firma (MU y BG) son de gran utilidad para simplificar
su comprension, los resultados obtenidos se suman al contraste
empirico por etapas de la perspectiva exégena de proceso. La
decision de inversiéon y expansién internacional que tomaron los
directivos de la pyme analizada en los primeros afios de vida no res-
paldala actividad secuencial y gradual que se sostiene actualmente
por los directores.

Como consecuencia de la amenaza que perciben los directi-
vos, resultado de la inestabilidad econémica de su pais de origen,
decidieron enfrentar los mercados internacionales con la actitud
proactiva inherente a su estrategia de negocio, sin que lo desco-
nocido implique mayores dificultades. Por lo que se comprende la
expansion internacional de la firma bajo un enfoque menos deter-
minista y relacionado particularmente con el crecimiento de la
empresa.

En cuanto a la participacién internacional basada en la distan-
cia psiquica como patrén de funcionamiento del MU, a pesar de que
tanto Chile como Brasil validan dicha distancia por ser destinos cer-
canos al pais de origen, la diferencia que surge entre la teoria y el
caso analizado es que se sostiene a la oportunidad como eje central
en la toma de decisiones para expandirse internacionalmente y no
la distancia psiquica. El sentido de inestabilidad del pais promul-
gado por los directivos, sumado a las caracteristicas de escases de
recursos tanto humanos como monetarios con los que ellos defi-
nen a la pyme que dirigen, conducen a comprender las razones
que identifican esa oportunidad como fuente de crecimiento para
el negocio.

Por su parte, el desarrollo gradual sobre el conocimiento
del mercado de destino no es concebido como lo plantean
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Johanson y Vahlne (1977, 1990, 2009, 2011). A pesar de que la
experiencia es un factor en el que hacen hincapié los directivos en
sus discursos dandole gran importancia al hecho de capitalizarla
en la medida que la van adquiriendo, no implica que requieran
de un alto grado de conocimiento/experiencia para pretender
expandirse internacionalmente.

Sin embargo, el haber tenido experiencias particulares, tanto
de vida como laborales, en otros paises, y vivencias con perso-
nas de otras culturas, se puede ver como los hace accionar bajo
una perspectiva mas amplia de los negocios y el mundo. Queda
en evidencia el vinculo entre la experiencia y el conocimiento
pero no como un condicionante para la expansion internacio-
nal de la firma. Es decir, basté con una exploracién previa y con
un feedback positivo del negocio para reducir su incertidumbre e
internacionalizarse.

En el MU la idea de compromiso y conocimiento (aprendizaje)
se siguen de cerca el uno al otro; mientras que en la firma analizada
decidieron actuar comprometidos, siendo escaso el conocimiento
del mercado. Cabe destacar que las relaciones directas y estrechas a
nivel local le permitieron a la firma extender el alcance del compro-
miso internacional, ya que las oportunidades en el exterior se les
presentaron como consecuencia de un buen desempefio en Argen-
tina.

La premisa de los directivos de estar cerca del cliente, escu-
chando las necesidades e intentando satisfacerlas constantemente
por medio de la innovacién, les result6 de gran utilidad para el
crecimiento en otros paises. La pyme analizada, contrariamente
a las BG o a las International New Ventures que persiguen aten-
der nichos de mercados globales, esta en constante busqueda
de nichos de mercado en el que puedan servir los clientes de
una manera dnica, ofreciendo servicios que la competencia no
ofrece.

Por su parte, la flexibilidad estratégica también favorecié el
rapido desarrollo del compromiso en el pais de destino, la cual es
una de sus principales ventajas competitivas frente a las multina-
cionales, permitiéndole reaccionar rapidamente ante la devolucién
de sus clientes y efectuar asi cambios en caso de ser necesario. Se
trata de un comportamiento que pareciera ser arriesgado pero se
lleva a cabo invirtiendo en el extranjero conforme a la cantidad que
estan dispuestos a arriesgar, afirmando los directivos que se sien-
ten comodos y tranquilos trabajando sin asumir tanto riesgo de una
sola vez.

La investigacién muestra cémo el proceso de organizar puede
tomar diversos caminos al expandirse en el exterior dependiendo
de la forma en la que se interpretan las oportunidades y haciendo
un equilibrio en funcién al riesgo que estan dispuestos aceptar. Es
por ello que existen diversas acciones para internacionalizarse y
no un tnico patrén como plantean los modelos desde perspectivas
exoégenas de procesos, cobrando vital importancia esta heteroge-
neidad.

Las caracteristicas del grupo de directivos y las vivencias
que traen cada uno de ellos de otras empresas son crucia-
les para entender las decisiones que toman. No es menor
el hecho de que todos provengan de corporaciones multina-
cionales, que hayan vivido en el exterior y que sean todos
profesionales altamente capacitados. Lo anterior influye en
el proceso de organizar y la toma de decisiones, ya que
son experiencias que forman parte de sus modelos men-
tales y los dispone hacia la adopcién de una decisiéon en
particular.

La divisién y coordinacién natural de las actividades en el grupo
de trabajo, sumado al respeto tanto en lo personal como en lo
laboral que se tienen como directivos, generan un ambiente de
trabajo agradable y lo eligen por sobre lo que les tocaba vivir
en las corporaciones. Ello los distingue como grupo y los hace
Gnicos.

6. Conclusiones y sugerencias

Aunque el MUy elde BG son los precursores de la literatura sobre
laexpansiéninternacional de la firma, los resultados de lainvestiga-
cién aportan evidencias de que la decisién por internacionalizarse
es enmarcada por una serie de eventos que definen su situaciéon
conforme al significado que le dan sus dirigentes; plantedndose
como consecuencia una amplia brecha entre los modelos desde
perspectivas exdgenas de procesos y los resultados que surgen de
la firma analizada.

Por lo tanto, se concluye que una empresa puede convertirse
en agente internacional en el transcurso de sus primeros afios de
vida sin la necesidad de contar con un conocimiento intenso del
mercado de destino. Adicionalmente, la experiencia internacional
de la organizacién parece no tener influencia en el desempefio de
esta pero no asi la experiencia y las proyecciones de los individuos
que conforman la organizacién y que interactGian al momento de
tomar decisiones de expansion internacional.

Las narrativas que emergen del discurso son las que permiten
predecir el comportamiento organizacional futuro, asi como tam-
bién identificar como los directivos organizan sus experiencias para
desarrollar su accionar posterior. El enfoque estratégico especifico
de cada director (en contraposicion al conocimiento de mercado,
redes internacionales y la experiencia internacional de la firma)
que se manifiesta en la interaccién por la cual se le da sentido a los
eventos en curso resulta ser determinante del accionar a seguir en
mercados internacionales, lo que lleva a la heterogeneidad entre
las expansiones de las firmas en el exterior.

La comunicacién es, por lo tanto, la esencia del proceso de orga-
nizar ya que a través de la interaccién de practicas discursivas se
construye un sistema complejo y de diversos significados. Las orga-
nizaciones son discursoy es a través de este que los directivos crean
una realidad social coherente que enmarca el sentido de la decisién
de expandirse internacionalmente. En este sentido, el uso del anali-
sis del discurso como metodologia de investigacion permitié captar
las interpretaciones que los directivos tuvieron sobre su realidad y
con ello, contribuir a los estudios organizacionales a fin de evitar
las simplificaciones a patrones comunes de comportamiento.

Analizar las micropracticas de organizar es un enfoque para ser
tenido en cuenta con el objeto de hacer frente a las particulari-
dades de las organizaciones modernas, en las que sus dirigentes
cuentan con historias que pasan a formar parte de las estrategias,
las visiones y los objetivos de la firma. En este sentido, y con la
finalidad de identificar como crean y definen fenémenos organiza-
cionales como es el caso de la internacionalizacién, resultan ser de
gran importancia tanto las experiencias individuales como las del
grupo de directivos.

Las interpretaciones se plasman como un marco interpretativo
y descriptivo, no como hechos dados, con el fin de evitar mostrar
soluciones simples a dindmicas complejas. Llevar a cabo un analisis
anivel micro permiti6 alcanzar explicaciones e interpretaciones del
fenémeno sobre la expansion internacional de la firma en un nivel
mas profundo y complejo que no se podria haber logrado desde
una perspectiva exégena de proceso. Por ello, para futuras investi-
gaciones se sugiere tener en cuenta enfoques que se centren en los
aspectos constructivos de las interacciones y su expresion narra-
tiva, ya que permiten alcanzar una mejor comprension, tanto los
microprocesos discursivos de las decisiones individuales y grupa-
les como de las bases discursivas de la realidad social en que estas
se localizan. Esto resultaria de gran utilidad para conocer mas sobre
la multiplicidad de caminos que pueden ser tomados por las firmas
para internacionalizarse.
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Anexos.

Tabla A1l. Vocabularios de ideologia-narrativas de los discursos de los directivos (enero 2016)

Dir 1: «Te volvés poco productivo si tenés demasiadas cosas abiertas en veremos. Tenemos que tratar de ser concretos y cerrar puntos (.. .) Tenemos objetivos cortitos
y claros, siempre no morir, no morir en el camino»

Dir 2: «Preferimos ser perfil bajo, no llenarnos de guita pero dormir tranquilos. Para mi ese principio lo llevo en mi vida y que lo pueda llevar en mi trabajo me hace
sentir cémodo y tranquilo».

Dir 3: «<Bueno también hay que aprender de, no solamente para la préxima vez intentar ver en qué te equivocaste sino que también creo que el aprendizaje técnico
sirve, se recicla para otras cosas»

Dir 4: «Estamos acd y crecimos hasta donde crecimos y la idea es avanzar y crecer afuera (. ..) Mal que duela equivocarse también suma y es una de las maneras de
avanzar, si uno espera hacer las cosas segtn lo ideal, quizas no hubiéramos hecho nada, nunca (. ..) No nos da miedo el hecho de salir de Argentina. Todos nosotros
tenemos experiencia de haber trabajado afuera, conocimiento tanto de personas como de mercados, etc.»

Dir 1: «Esto requiere mucho esfuerzo y mucha demanda de nuestro tiempo»

Dir 2: «A nivel personal considero que sean excelentes personas, que los principios morales y sociales en los cuales coincidimos, y familiares, nos ayuda mucho en la
armonia en la que trabajamos (. ..) Siempre busco ese tipo de feedback porque no me gusta trabajar al vicio ni que desperdiciemos (. ..) La realidad es que creo que
tenemos buen horizonte, que no lo tenemos concretado ahora pero buen horizonte a nivel mercado digamos con toda la problemadtica que vamos viendo con cada
region, de idioma, la gente, las leyes, la parte administrativa, contable, es todo un dolor de cabeza digamos»

Dir 3: «La verdad que el grupo humano, todos, y en particular el de directores creo que es una de las cosas que mas satisfaccion me da a mi personalmente»

Dir 4: «Tenemos proyecciones, tenemos ciertas proyecciones que intentamos cumplir y objetivos digamos, todo el tiempo estamos intentando llegar a esos objetivos
o0 acercarnos, no tenemos el perfil de empresa como para esperar un afio para ver si nos equivocamos o no nos equivocamos sino que estamos evaluando todo el
tiempo»

Fuente: elaboracién propia.

Tabla A2. Vocabularios de tradicién-narrativas de los discursos de los directivos (enero 2016)

Dir 1: «Aca el negocio como te repito es de volumen con lo cual ya sea Argentina, o Brasil o Chile para nosotros es crecimiento genuino»

Dir 2: «Yo creo que siempre pensamos en eso, incorporar tecnologia, cambios, la dindmica que le dimos al producto-servicio es esa, no nos quedamos con algo que
inventamos hace mucho tiempo atras»

Dir 3: «Entonces requiere que la plataforma sea muy sélida»

Dir 4: «La idea de internacionalizacién viene de la idea de que la plataforma que tenemos es compatible como para poder brindar el servicio en cualquier lugar, es
independiente del pais donde se brinda el servicio»

Fuente: elaboracion propia.

Tabla A3. Vocabularios de control de tercer orden-narrativas de los discursos de los directivos (enero 2016)

Dir 1: «Este es un mercado de volumen, tiene muy bajo margen, cada unidad que uno agrega al sistema es realmente muy poquito con lo que uno puede llegar a ganar
por la gran competencia que hay en el mercado. Entonces, para que una empresa sea exitosa en este rubro tiene que hacer cantidad»

Dir 2: «La debilidad es que ninguno de nosotros estamos fisicamente en forma permanente en el exterior, hoy ninguno estamos ni en Chile, ni en Brasil, donde
estamos comenzando a comercializarlo. Entonces, necesitamos segtin las posibilidades y la estrategia de internacionalizacion. . . o contratar una persona y asociarla
a la empresa, o asociarnos con una empresa que sea la parte comercial o sea necesitamos si o si ya sea empresa o persona»

Dir 3: «Chile no es mas que un viaje en avién, casi como viajar a Buenos Aires entonces creo que es un satélite bastante controlable en ese sentido»

Dir 4: «Dada las condiciones que estamos viviendo a las restricciones de las importaciones y siendo nosotros una empresa desarrolladora que tratamos de ser
innovadores (.. .) Entonces Chile abria la puerta»

Dir 1: «Nuestro foco en los tGltimos afios fue seguir en la evolucion tecnolégica, estando muy atento en los distribuidores y en lo que hay en el mercado para adaptarlo
a nuestros servicios»

Dir 2: «A futuro creo que tenemos que seguir en esa linea (. ..) la idea es estar siempre un poco adelantado a lo que haya en el mercado (. ..) No tenemos el perfil de
empresa COmMo para esperar un afio para ver si nos equivocamos o no nos equivocamos sino que estamos evaluando todo el tiempo y tratando de hacer cambios
todo el tiempo»

Dir 3: «Creo que siempre vamos por esa linea, de ir un paso al lado del otro y no asumiendo tanto riesgo»

Dir 4: «Lo préximo es consolidarse en los lugares donde estamos llegando, porque el primer paso es llegar, empezar, pero antes de seguir expandiendo y llegar a todos
lados. . . porque cada lugar que uno abre son. .. llamale desafios o problemas, complicaciones que tenés que ir resolviendo de todo nivel, operativo, econémico,
financiero, legales, etc., etc.»

Fuente: elaboracién propia.

Tabla A4. Vocabularios de paradigmas-narrativas de los discursos de los directivos (enero 2016)

Dir 1: «Los usuarios ya no son clientes que estan sentados en una notebook, en un escritorio, cada vez mds son gente que estd andando, con su Smartphone o su Tablet»

Dir 2: «Esa flexibilidad que hace que nos comparen con otras empresas»

Dir 3: «La situacién econémica de Argentina es un ciclo, cuando se esta en la cima se espera que baje y viceversa»

Dir 4: «No hay mucho margen para pelear por el lado de los precios, creo que todas las empresas andan mas o menos en los mismos valores, es un factor dificil de
diferenciarse por ahi pero si desde el punto de vista del cliente buscan precio sin duda»

Fuente: elaboracién propia.

Tabla A5. Vocabularios de teorias de accion-narrativas de los discursos de los directivos (enero 2016)

Dir 1: «No conseguimos créditos para empresas recién formadas, menos atin con capitales mixtos, o sea extranjeros y bueno al dia de hoy estamos con crédito
personal que ha tomado nuestro socio chileno alla en Chile. (. . .)Fue muy dificil y hemos invertido mucho esfuerzo y tiempo en Chile y en eso»

Dir 2: «Tomando como premisas que esto es un mercado de alta competitividad (. ..) hemos también hecho un giro comercial y antes vendiamos esto a empresas de
lo que llegara digamos»

Dir 3: «La problematica que ven ellos con los clientes y las necesidades me las vuelcan y yo tengo que tratar de resolverlas»

Dir 4: «Por ahi si es una necesidad nueva del cliente tengo que ver que se proyecte para los otros clientes, y muchos clientes reciben funcionalidades porque otro la
pide»

Dir 1: «Dada la situacién y nuestro mercado, y todo eso, la decisién no hace mucho fue tratar de expandirnos afuera»

Dir 2: «Si vos me decis tenés un millon de délares, a lo mejor me hubiera decidido por eso, salgo a regalar, hago una campafa comercial donde regalo los equipos, me
bajo lo minimo posible con una plataforma acotada y estandar y salgo a vender»

Dir 3: «Unos afios bastante pesados de trabajo en general en todos aspectos, en lo comercial, en esto, y siempre detectibamos que no teniamos fortaleza en la parte
comercial asique fue donde primero buscamos que uno de nosotros tome cartas en el asunto»

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla A6. Vocabularios de historias-narrativas de los discursos de los directivos (enero 2016)

Dir 1: «<La PYME mird empezamos, yo estaba trabajando ya en una de estas corporaciones, Javier volvié del exterior y andaba como todos buscando un cable a tierra
para dejar las megacorporaciones, la charla de café fue facil digamos, trabajamos profesionalmente para un duefio que estd en alguna parte del mundo y lo hacemos

rico»

Dir 2: «Técnicamente nos encontramos con una dificultad que no podiamos sortearla y bueno entonces vimos que lo que teniamos era un producto casi terminado de
otra cosa, de hacer seguimiento de vehiculo ¢si? Con muy poco esfuerzo no tuvimos que tirar todo eso a la basura sino reutilizarlo»

Dir 1: «Entonces si, como que vivi mucho en ese contexto de grandes corporaciones»
Dir 2: «<Bueno yo trabajé mucho afuera del pais, pasé siete afios en distintos paises»

Dir 3: «Siempre trabajé en empresas internacionales, trabajé en Visa, en Motorola, en Google»
Dir 4: «En el dia a dia si cada uno decide pero bueno hay mucha comunicacién e interaccién entre todas las areas (. ..) Tenemos un estudio de contadores que llevan
toda la empresay en eso esta Javier que toma ese tipo de decisiones, cada uno esta en su area y las decisiones las terminamos de definir entre todos pero él es el que

trae las opciones»

Fuente: elaboracion propia.
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RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo analizar la influencia de la inteligencia emocional sobre el desarrollo
de las competencias laborales, a través de la aplicacion de una encuesta a 122 estudiantes de maestria
con experiencia laboral superior a tres afios y que se encuentran desempeifiando cargos administrativos.
La metodologia utilizada es la regresion lineal estimando previamente un andlisis factorial explorato-
rio para agrupar las aptitudes personales y sociales de la inteligencia emocional. En los resultados se
comprueba que la inteligencia emocional representada en las aptitudes emocionales y sociales influye
positivamente sobre las competencias laborales, encontrando que aspectos como el reconocimiento de
emociones, el trabajo en equipo, la comunicacién, la orientacién al logro, la percepcién y la negociacién
son caracteristicas del individuo que favorecen la formaciéon de competencias afectando el desempefio

laboral.
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ABSTRACT

This article aims at analyzing the influence of emotional intelligence on the development of labor skills,
through the application of a survey to 122 graduate students with more than three years of work expe-
rience who are holding administrative positions. The methodology used is linear regression previously
estimating an exploratory factor analysis to group the personal and social skills of emotional intelligence.
In the results it is found that the emotional intelligence displayed in the emotional and social skills posi-
tively affects job skills, finding that aspects such as emotion recognition, teamwork, communication,
achievement orientation, perception and negotiation are characteristics of the individual that favor the

formation of skills affecting job performance.
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Influéncia da inteligéncia emocional em competéncias profissionais:
um estudo empirico em empregados de nivel gerencial

RESUMO
Classificacdes JEL: Este artigo tem como objetivo analisar a influéncia da inteligéncia emocional no desenvolvimento das
M12 competéncias profissionais através da aplicacdo de uma pesquisa com 122 alunos de pds-graduagao
?’;554 com mais de trés anos de experiéncia de trabalho e que estdo realizando fun¢des administrativas.

Palavras-chave:
Competéncia emocional
Personalidade
Competéncias
Desempenho
Produtividade

A metodologia utilizada é aregressdo linear que estimou anteriormente uma analise fatorial exploratéria
para agrupar as competéncias pessoais e sociais da inteligéncia emocional. Nos resultados verificou-se
que a inteligéncia emocional exibida nas habilidades emocionais e sociais afeta positivamente as com-
peténcias profissionais, e que os aspectos como o reconhecimento de emogdes, o trabalho em equipe, a
comunicacdo, a orientacdo para a realizagdo, a percep¢do e a negociagao sao caracteristicas do individuo
que favorecem a formacao de habilidades que afetam o desempenho no trabalho.

© 2017 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este é um artigo Open Access sob uma

licenga CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

1. Introduccion

La inteligencia emocional (IE) se define como la capacidad del
individuo de reconocer los sentimientos propios y ajenos, moti-
varse y manejar sus emociones de manera adecuada, y los efectos
en su comportamiento y en la relaciéon con los demas (Goleman,
1999). Desde el surgimiento de este concepto, se ha considerado
que la IE, como capacidad para gestionar las emociones, constituye
un aspecto que afecta el desempefio de los individuos en el &mbito
laboral.

Las aptitudes emocionales que determinan la IE se relacio-
nan con el pensamiento y los sentimientos originando un mayor
desempefio laboral, donde dichas aptitudes pueden ser personales
por determinar el dominio de si mismo; o sociales por determinar
el manejo de la relaciones con otros (Goleman, 1995). Este compo-
nente humano se analiza al interior de las organizaciones porque
puede permitir comprender el rendimiento de los individuos en el
puesto de trabajo, y especificamente, el desarrollo de capacidades,
habilidades y destrezas que poseen los individuos para ejercer su
labor, denominadas competencias laborales (Fernandez, 2005). En
este sentido, este articulo pretende analizar la relacién existente
entre IE y competencias laborales, y para ello se realiza un estu-
dio empirico a una muestra de 122 estudiantes de maestria de la
Facultad de Ciencias de la Administracién de la Universidad del
Valle (Cali, Colombia) que ocupan cargos en el area administrativa.
La encuesta realizada mide la IE a partir de las dimensiones apti-
tudes personales y sociales, y por medio de un andalisis factorial
exploratorio se identifican los componentes de ambas dimensio-
nes. Posteriormente, se realizan dos modelos de regresién lineal
donde se busca establecer la influencia de ambas aptitudes en
las competencias laborales, obteniendo los principales aspectos de
personalidad y comportamiento que influyen positivamente en el
desarrollo de competencias laborales.

El articulo se desarrolla de la siguiente forma: inicialmente, se
presenta una revision de la literatura sobre IE, competencias labo-
rales y su relacién; posteriormente, se describe la metodologia del
articulo; luego se presentan los procedimientos, estimaciones y
resultados obtenidos y, finalmente, se presenta la discusién de los
resultados y conclusiones.

2. Marco teérico
El marco tedrico que soporta la investigacién se presenta de la

siguiente forma: se plantea una revision de los conceptos de inte-
ligencia emocional y competencias laborales y, posteriormente, se

realiza unarevisién de la literatura sobre la relacién entre IE y com-
petencias laborales, sobre la cual se plantean las dos hip6tesis a
comprobar.

2.1. Lainteligencia emocional

Larsen y Buss (2005) plantean la influencia que las emociones
tienen en los estados animicos y fisicos del individuo, pues estas
inciden en cierta medida en los comportamientos que las perso-
nas logren manifestar en un momento determinado. Por otra parte,
Romero y Acosta (2006), Subiran (2010) y Ljungholm (2014) plan-
tean que existe una estrecha relacién entre el correcto ejercicio
del lider y sus habilidades emocionales, pues estas determinan los
comportamientos e interacciones de él.

Las emociones representan una parte de la esencia del ser
humano, pues determinan su comportamiento frente al entorno
y frente a los individuos con quienes interact(ia, por tal motivo
podrian llegar a ser calificadas como positivas o negativas depen-
diendo del resultado que estas ofrezcan al individuo. Por ejemplo,
a nivel organizacional, algunas emociones como la tristeza y
la melancolia pueden ser vistas como perjudiciales para el
correcto desempefio de las personas (Rathi, 2014, Tofighi, Tirgari,
Fooladvandi, Rasouli y Jalali, 2015).

Lo anterior lleva a pensar que las emociones pueden tener un
caracter intencional (Cruz, 2012), pues el individuo puede impul-
sar la aparicién de una emocién sobre otra. Asi, de acuerdo a la
intencionalidad de las emociones se puede llegar a pensar que el
control o gestién de estas determina el nivel de ajuste que el indi-
viduo manifieste en diferentes momentos o contextos a los que se
enfrenta. Es aqui cuando surge la inteligencia emocional, definida
por Goleman (1995) citado por Duque (2012) como «la capacidad
que poseen las personas para gestionar sus emociones y utilizarlas
en favor de un mayor desempeiio laboral» (Duque, 2012, p. 154).

Dicha inteligencia emocional le permite al individuo, en pri-
mer lugar, identificar sus emociones y, en segundo lugar, conocer
cudles le permiten tener un resultado mejor en lo que realiza, asi
como identificar cuales emociones tiene un mayor peso dentro de
su personalidad. Es este un concepto que autores como Salovey
y Mayer (1990), Cherniss (2004) y Ander-Egg (2006), citado por
Duque (2012), entre otros, exploran y analizan con el fin de encon-
trar la relacién entre las emociones y los impulsos y/o acciones que
toma el individuo en diferentes contextos.

En la tabla 1 se presentan algunas de las aproximaciones reali-
zadas al concepto de IE, que permiten obtener una mejor definicién
de la misma.
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Aproximacion tedrica a la inteligencia emocional
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Autor

Aproximacion tedrica a inteligencia emocional

Cooper y Sawaf (1998) citado
por Duque (2012)

Ander - Egg (2006 citado por Duque,
2012)

Weisinger (1998) citado por Duque
(2012)

Moon y Hur (2011) citado por Duque
(2012)

Thorndike (1920) citado por Duque,
2012)
Matthews, Zeidner y Roberts (2002)

citado por Prieto, Ferrandiz, Ferrando,
Sanchez y Bermejo, 2008)

Chopra y Kanji (2010) citado
por Duque (2012)
Salovey y Mayer (1990); Mayer, Caruso

y Salovey (2000) citados
por Duque (2012)

Zarate y Matviuk (2010) citado
por Duque (2012)

Zarate y Matviuk (2012)

Wong y Law (2002) citado

«La aptitud emocional crea las correspondientes cualidades en el corazén y le permiten a uno poner en practica las
destrezas del conocimiento emocional, desarrollando mayor autenticidad y credibilidad, y capacitando para ampliar
su circulo de confianza» (Duque, 2012, p.155)

«La emocién y la accién son inseparables. La emocién impulsa a la accién y la accién es mas efectiva cuando lleva una
buena carga de emocionalidad. La IE se expresa en el autocontrol, el entusiasmo, la perseverancia, y en la capacidad
para motivarse a uno mismo» (Duque, 2012, p.156)

«La [E es el uso inteligente de las emociones: de forma intencional, hacemos que nuestras emociones trabajen para
nosotros utilizandolas con el fin de que nos ayuden a guiar nuestros comportamientos y a pensar de manera que
mejoren nuestros resultados» (Duque, 2012, p. 156)

Los individuos con altos niveles de IE son capaces de enfrentar eficazmente los problemas y presiones que surjan en
las organizaciones. «Coinciden en su asociacion negativa con el estrés laboral, el agotamiento y la mala salud. Los
autores hacen un andlisis concreto de los aspectos emocionales sin tener en cuenta las habilidades cognitivas de los
individuos» (Duque, 2012, p. 156)

«Menciona la importancia de ciertos antecedentes que pueden ayudar a comprender la IE, estos tienen que ver con la
inteligencia social definida como «la habilidad para comprender y dirigir a los hombres y mujeres y actuar sabiamente
en las relaciones humanas» (Duque, 2012, p. 158)

Plantean el surgimiento de dos grandes posturas teéricas con respecto a la IE y los instrumentos de medida
empleados: «la primera utiliza medidas de autoinforme y enfatiza la efectividad psicolégica (éxito social, laboral

o educativo), basandose en modelos de personalidad y ajuste no cognitivos. (. ..) la segunda basiandose en modelos

de inteligencia y desempefio desarrolla medidas de rendimiento resaltando la capacidad cognitiva para procesar

y regular la informacién y la adaptacién emocional»

«Plantean la necesidad de separar los términos de inteligencia y emociones para poder definir el concepto general, ya
que el primero tiene que ver con elementos objetivos y el segundo con elementos subjetivos del ser humano.
Entonces, definen la inteligencia como un estado mental y psicoldgico» (Duque, 2012, p. 157)

«La [E se define como la forma de entender las emociones y se compone de cuatro areas:

Valoracién y expresion de las emociones propias

Valoracién y reconocimiento de las emociones de los otros

Regulacién de las propias emociones

Uso de las emociones para facilitar el desempefio» (Duque, 2012, p. 158)

«Hacen una definicion de las emociones donde las relacionan con las experiencias subjetivas del ser humano a la vez
que permiten la activacién de conocimientos y coordinacién de estados corporales para la valoracién y afrontamiento
de ciertas condiciones situacionales» (Duque, 2012, p. 158)

«Las areas de la IE, valoracién y entendimiento de las emociones propias, valoracién y entendimiento de las emociones
de los demas y uso de las emociones, tienen una relacién positiva con las practicas de liderazgo y que por lo tanto, son
estas areas las que se deben reforzar en los lideres para lograr en ellos aumentar su efectividad»

«La IE ha sido propuesta como un importante y potencial constructo para la gerencia de recursos humanos» (Duque,

por Duque (2012) 2012, p.158)

Fuente: Duque (2012, pp. 158).

De acuerdo alo planteado enlatabla 1, Weisinger (1998), Cooper
y Sawaf(1998)y Ander - Egg(2006) citado por Duque (2012) coinci-
den en situar a la IE en un sitio de privilegio, en el cual la relacionan
directamente con el desarrollo y fortalecimiento de capacidades
en las personas, pues segin los autores, esta capacidad emocio-
nal le permite al individuo orientar su accién asi como definir sus
comportamientos.

Ahorabien, lainvestigaciéon desarrollada por Moon y Hur (2011),
permite concluir en una primera aproximacion, que los individuos
con mayor IE pueden enfrentarse de mejor forma a las situaciones
que se les presentan en sus puestos de trabajo y por ende lograr
mayores indices de satisfaccion laboral, a diferencia de aquellos
que no logran el desarrollo de dicha capacidad.

Por dltimo, Wong y Law (2002), Zarate y Matviuk (2010, 2012)
y Chopra y Kanji (2010), analizan la IE como aquella que contri-
buye entre otros aspectos a generar cualidades de lider, a activar
conocimientos y gerenciar de forma efectiva a las personas.

De esta forma se puede analizar a la IE como un esfuerzo humano
por identificar las emociones y encontrar los medios necesarios
para gestionarlas de forma adecuada ante determinadas situacio-
nesy para que sea un proceso constante de control, comprension y
autogestiéon de emociones.

Habiendo explorado el concepto de IE, asi como analizada su
relacién con el desarrollo de habilidades y el desempefio en algu-
nos de los contextos a los que se enfrenta el ser humano, es
necesario definir el concepto de competencias laborales y encon-
trar la relacién final que entre ambos existe. A continuacion se
realiza la presentacién de las aproximaciones tedéricas al concepto
de competencias laborales.

2.2. Competencias laborales

Las personas en las organizaciones, a través del desarrollo de
sus labores y aplicacién de capacidades, representan quiza uno de
los principales motores de éxito que puede o no garantizar la com-
petitividad de las mismas. Por tal motivo, analizar el componente
humano de las organizaciones es un imperativo para entender el
rendimiento de los individuos, el cual puede estar determinado
por las habilidades, destrezas y capacidades que este posea, o se
encuentre en la capacidad de desarrollar en el ejercicio de su labor
(Lingling, Xuhui, Cunrui y Fei, 2014; Priya y Panchanatham, 2014).
Estas habilidades son las denominadas competencias del indivi-
duo, que llegan a garantizar un desempefio superior de quien las
desarrolla en comparacion con aquellas personas que no las poseen
en un momento determinado.

Asi, la gestion del conocimiento y las competencias han sido
procesos que se han desarrollado en la actualidad debido a la
exigencia del entorno por establecer y aplicar practicas que brin-
den nuevas estrategias de direcciéon a las empresas, ademads se
deben encontrar las mejores practicas para seleccionar, mante-
ner y desarrollar de manera efectiva el talento humano, generando
condiciones para que este se convierta en la principal fuente de
éxito organizacional. Por esto, en la actualidad no es suficiente
evaluar al talento humano con base en sus aspectos intelectuales
0 cognitivos sino ir mas alla, buscando identificar y fortale-
cer habilidades, fortalezas propias de cada uno y de las cuales
depende su desempefio efectivo dentro de una cargo especifico
(Robles, 2012; Powers, Jennings y DeCarlo, 2014; Fulthorp y D’Eloia,
2015).
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Autor

Aporte teérico

Levy-Leboyer (2002)

Fernandez (2005)

Mitrani, Dalziel y Fitt (1992)

Alles (2006)

Vargas, Casanova y Montanaro (2001)

Garcia (2005)

Monz6 (2006)

Carrillo, Iranzo y la Garza (2000)

Gil (2007)

Gallart y Jacinto (1995) citado por
Lladé, Sanchez y Navarro (2013)
Catalano, Avolio, Sladogna y Laborales

(2004) citado por Martinez (2008)
Gonzalez (2010)

«Las competencias afectan la puesta en practica integrada de aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos
adquiridos para cumplir bien una misién» (Levy-Levoyer, 2002 citado por Fernandez de Tejada, 2010, p. 94), son
caracteristicas individuales enlazadas con valores y conocimientos adquiridos. Las competencias se alcanzan cuando
el trabajo se hace mas automatizado y cada vez menos dependiente de un control cognitivo

Define las competencias como el «conjunto de conocimientos y cualidades profesionales necesarias para que el
empleado pueda desarrollar un conjunto de funciones y/o tareas que integran su ocupaciéon» (Fernandez, 2005, p. 34)
Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de caracter, concepto de uno mismo, actitudes o valores,
contenido de conocimientos o capacidades cognoscitivas o de conducta; cualquier caracteristica individual que pueda
medirse de un modo fiable y que se pueda demostrar que se diferencia significativamente entre los trabajadores

con y sin desempefio excelente

Las competencias son rasgos de personalidad y comportamientos que producen un buen desempefio en el puesto

de trabajo. El autor hace una divisién de las competencias en cardinales y especificas

Son atributos subyacentes que ocasionan un desempefio laboral exitoso, capaces de explicar el desempefio superior de
un trabajador en su puesto. Las competencias comprenden lo que la persona sabe hacer, lo que puede hacer y lo que
quiere hacer, incluyendo un nivel subjetivo al desarrollo de las mismas

Las personas desarrollan competencias para ser receptivas y actian sin prejuicios; aprovechan los efectos de las
sinergias que obtienen de unir sus propias capacidades con las de otras personas. Las competencias completan el
motor que genera las acciones, promueven el desempefio efectivo

Desde un enfoque dinamico, las competencias son adquiridas mediante la educacién, la experiencia y en la vida
cotidiana, por medio de un proceso de desarrollo continuo (educacién, experiencia, vida cotidiana) y en diversos
contextos. El desarrollo de estas competencias conduce al éxito en las actividades realizadas

La singularidad de la nocion de competencias radica en que permite revelar el caracter particular de las cualidades
de los individuos. Es decir, se remite a atributos y trayectorias individualizadas

Las competencias son «motivos, rasgos de caracter, concepto de uno mismo, actitudes o valores, conocimientos,
capacidades cognoscitivas o de conducta que pueden ser asociadas al desempefio excelente en un puesto de trabajo»
(Gil, 2007, p.85)

«La nocién de competencia, tal como es usada en relacién con el mundo del trabajo, se sitGa a mitad de camino entre
los saberes y las habilidades concretas; la competencia es inseparable de la accién, pero exige a la vez conocimiento»
(Lladé, Sanchez y Navarro, 2013, p. 84)

«Son un conjunto identificable y evaluable de capacidades que permiten desempefios satisfactorios en situaciones
reales de trabajo, de acuerdo a los estandares histéricos y tecnoldgicos vigentes» (Martinez, 2008, p. 203)

Fenémeno o estructura de naturaleza compleja que expresa la actuacién profesional del sujeto

Fuente: elaboracién propia.

Dado lo anterior, surgen las competencias y la gestion de estas
como procesos estratégicos de apoyo a ladirecciéon para alcanzar los
objetivos organizacionales; sin embargo, es conveniente mostrar
en la tabla 2 algunas definiciones de este concepto que han sido
realizadas por diferentes autores del area.

De acuerdo a lo expuesto en la tabla 2 por los diferentes auto-
res, se pueden entender las competencias como aquellos rasgos
de caracter y caracteristicas del individuo, que si se desarrollan le
pueden garantizar un desempefio superior en relacién con aquellos
que nos las posean o desarrollen en un momento determinado. Adi-
cionalmente, las competencias laborales tienen una caracteristica
fundamental, la posibilidad de desarrollarlas, es decir, aun cuando
una persona no tenga la habilidad para trabajar en equipo la puede
desarrollar, siempre y cuando cuente con las condiciones no solo
personales sino de contexto que le permitan dicho fin.

Las competencias laborales, en la medida que son comporta-
mientos y caracteristicas que suponen un desempeifio superior,
pueden ser medidas y calificadas a través de los resultados alcan-
zados por las acciones de las personas en el contexto donde se
desenvuelven.

En este sentido, Spencer y Spencer (1993), citado por Alles
(2006), definen las competencias como «una caracteristica sub-
yacente en el individuo que estd causalmente relacionada con
un estandar de efectividad y/o con una performance superior en
un trabajo o situacién» (Alles, 2006, p.60), sefialando que una
«caracteristica subyacente» tiene que ver con una parte profunda
del individuo que puede describir su comportamiento en diferen-
tes situaciones; por otra parte, «causalmente relacionada» «significa
que la competencia origina o anticipa el comportamiento y el
desempefio» (Alles, 2006, p.60); mientras que el «estindar de
efectividad» es el que permite identificar que alguna actividad se
desarrolla de acuerdo a estandares o criterios generales de ren-
dimiento. Entonces, las competencias laborales segiin Spencer y

Spencer (1993) permiten obtener y medir el desempefio de los indi-
viduos de acuerdo a pardmetros de rendimiento que determinan la
efectividad del comportamiento de estos (individuos).

Por lo tanto, las competencias laborales se pueden considerar
como «un conjunto de elementos o factores, asociados al éxito en
el desempefio de las personas, y cuando se hace referencia a los
origenes del mismo» (Escobar, 2005, p. 35)y «<aparecen vinculadas a
una forma de evaluar aquello que realmente causa un rendimiento
superior en el trabajo» (McClelland, 1973 citado por Calvo, 2014,
p.168), dejando ver la relaciéon inequivoca entre las competencias
laborales y la medicién del desempefio en las organizaciones.

Ahora bien, Alles (2006) realiza una definicién de las compe-
tencias que pueden ser desarrolladas en los niveles intermedios y
superiores de las organizaciones, que son tenidas en cuenta en la
presente investigacion (al igual que otras denominadas genéricas
que también pueden ser aplicadas en cualquier nivel de la organi-
zacion) y determinar de esta manera la relacién o influencia que
sobre estas tiene la IE. Las competencias son:

¢ Habilidad analitica: representa el tipo y alcance de razonamiento,
asi como, la manera en que una persona organiza el trabajo en su
pensamiento. En general, es la capacidad de una persona para
hacer un anadlisis 16gico, detectar problemas, explorar informa-
cién importante, detectar datos relevantes, analizar y presentar
informes financieros y estadisticos.
Iniciativa, autonomia, sencillez: enfrentar rapidamente los
pequeiios problemas que surgen en la actividad diaria sin con-
sulta previa a la autoridad directa. Con esto se soluciona un
problema menor sin necesidad de esperar a que empeore,
representando asila capacidad de la persona para solucionar pro-
blemas sin que exista una solucién previa.
e Liderazgo: habilidad para orientar las actividades de un grupo
hacia determinado fin. Las principales caracteristicas del lider son
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realizar direccionamientos, plantear objetivos y comunicarlos,
motivar a los empleados y generar confianza en el grupo.

e Dinamismo: habilidad para trabajar arduamente ante diversas
situaciones o problematicas que se presenten, bajo la participa-
cién de diversas personas, en largas jornadas de trabajo, pero sin
dejar afectar el nivel de actividad.

e Empowerment: direccionar y plantear objetivos claros de
desempefio fijando responsabilidades individuales. Se aprove-
chan las diversas habilidades de los integrantes de un equipo
para alcanzar un mayor valor agregado en el negocio. Para ello,
se requiere efectuar una combinacién propicia de circunstancias,
personas y tiempo y realizar acciones encaminadas en mejorar
dichas habilidades.

e Desarrollo de su equipo: habilidad para desarrollar las capacida-

des de un equipo de trabajo. Para ello se requiere destreza en

las relaciones interpersonales y capacidad de comprension de las
consecuencias que tienen las acciones propias sobre las acciones
del equipo.

Modalidades de contacto: capacidad para demostrar las habili-

dades de comunicacién mediante el desarrollo de procesos de

comunicacion claros, promoviendo la transferencia de informa-
cién, tomando la voceria por otros y tomando en cuenta los
aportes de otros.

e Nivel de compromiso, disciplina personal, productividad: apoyar
y tomar decisiones afines con el logro de objetivos comunes. Es
preveniry superar obstaculos que interfieren con el logro de obje-
tivos, implica justicia y benevolencia al tomar decisiones dificiles,
ejercicio del control en las acciones propuestas, habilidad para
plantearse asi mismo objetivos de desempefios superiores a los
demas y de lograrlos de forma exitosa.

¢ Orientacién al cliente interno y externo: individuo sensible con
respecto a las necesidades presentes y futuras de clientes poten-
ciales, externos o internos. Esta actitud permite incorporar el
conocimientoy percepcion del cliente a las acciones o actividades
planteadas.

e Colaboracién: habilidad de trabajo en conjunto con compafieros
de trabajo de diferentes disciplinas, plantedndose expectativas en
comparacion con las actividades de los demas bajo un contexto
de comprension y tolerancia interpersonal.

e Capacidad de aprendizaje: habilidad de asimilar nueva informa-
cién y aplicarla en las actividades de forma exitosa. Esto implica
adquirir y aplicar nuevos modelos cognitivos y maneras de ana-
lizar e interpretar la realidad.

e Tolerancia a la presién: habilidad de actuar de forma eficaz
aun cuando exista presién por el tiempo, enfrentando dificul-
tades, conflictos y adversidades. El individuo presenta un alto
desempefio en situaciones problematicas donde se exige de su
mayor esfuerzo.

e Competencia, capacidad: poseer extensos conocimientos en su
area, comprender la naturaleza de las dificultades o situaciones
complejas. Es la capacidad de trabajo con individuos que cumplen
otras funciones y habilidad para desempeiiar funciones diferen-
tes. El individuo basa las acciones en razonamientos y sucesos
reales. Disponibilidad de compartir su propio conocimiento y
aprender continuamente.

e Responsabilidad: nivel de compromiso asumido por las perso-
nas para enfrentar y realizar las acciones y actividades que le
corresponden.

e Productividad: habilidad para plantearse objetivos propios de
desempefio superior al promedio, y de lograrlos de manera eficaz.

2.3. Relacién entre inteligencia emocional y competencias
laborales

De acuerdo a las definiciones de competencia laboral se puede
inferir que las competencias dependen de la personalidad y del

componente psicolégico del individuo (Alles, 2006), en el que se
encuentran las emociones, que como bien lo menciona Goleman
(2000) son fundamentales para el desarrollo de las habilidades del
individuo en el puesto de trabajo.

De acuerdo a la definiciéon de Fernandez (2004), las com-
petencias serian el factor diferenciador entre la efectividad en
el desarrollo de las actividades de un trabajador, siendo medi-
bles y modificables de acuerdo a las condiciones de quien las
aplica. Se puede inferir que estas competencias al tener una estre-
cha relacién con el concepto mismo del individuo, sus actitudes
y conducta, se ven afectadas de manera directa por elemen-
tos como las emociones y sentimientos que son inseparables de
las acciones humanas en cualquier contexto donde se presenten
(Swanson y Zobisch, 2014), pues no podria negarse la necesaria
inclusién de emociones de agrado, desagrado, felicidad, inconfor-
mismo, entre muchas mas que siempre acompafian los actos de las
personas.

Por su parte, Garcia (2005) plantea que las personas desarrollan
competencias para ser receptivas y actuar sin prejuicios; aprove-
chando los efectos de las sinergias que obtienen de unir sus propias
capacidades con las de otras personas. Igualmente, las competen-
cias completan el motor que genera las acciones, es decir, para el
desempefio efectivo se necesita de la conjuncién de condiciones
tanto cognitivas como emocionales que permitan al individuo ana-
lizar su entorno y tomar las mejores decisiones (Moon y Hur, 2011;
Suhaimi, Markuzi y Mustaffa, 2014). Esta definicién permite evi-
denciar larelacién que existe entre la parte emocional del individuo
y las competencias laborales, y estas dltimas incluyen un compo-
nente emocional que facilita el deseo necesario para encaminar una
accién.

Las competencias o caracteristicas emocionales le imprimen a
las competencias laborales elementos particulares del individuo
que potencian la adquisicién de nuevas habilidades y destrezas que
terminan por facilitarle un mejor analisis de su entorno paralatoma
efectiva de decisiones. Por su parte, Vargas, Casanova y Montanaro
(2001) sefialan que las competencias comprenden tres aspectos:
aquellos que la persona sabe hacer, aquello que puede hacer y aque-
llo que quiere hacer, ademas de un nivel subjetivo al desarrollo de
las mismas, este Gltimo determinado por las emociones y senti-
mientos que los individuos identifiquen, reconozcan y manifiesten
en su lugar de trabajo. Por esto, si bien no todas las emociones de
las personas son consideradas como positivas, la autogestién de las
mismas y seleccion de las que resultan de beneficio, se realiza a tra-
vésdelalE(HessyBacigalupo, 2013; Gholami, Shamsy Amoozadeh,
2013; Meisler, 2014).

Adicionalmente, la IE permite establecer el alcance de un indi-
viduo en el desarrollo de capacidades que conduzcan al desarrollo
de aptitudes emocionales. Por lo que una «elevada IE, por si sola, no
garantiza que alguien haya aprendido las aptitudes emocionales
que interesan para el trabajo; significa solo que tiene un excelente
potencial para adquirirlas» (Goleman, 2000, p.44). Por tanto, las
condiciones de la IE que conducen a un desempefio superior se
clasifican en 5:

¢ «Independientes: cada una efecta una contribucién inigualable
al desempefio laboral.

¢ [nterdependientes: cada una requiere hasta cierto punto de otras
determinadas, con muchas interacciones fuertes.

e Jerarquicas: una facultad de la IE sirve de base a otra.

e Necesarias pero no suficientes: poseer una facultad de IE subya-
cente no garantiza que alguien desarrolle o exhiba las aptitudes
asociadas tales como la colaboracién o el liderazgo.

e Genéricas: la lista general es aplicable, hasta cierto punto a todos
los trabajos. Sin embargo, en trabajos diferentes se requieren
aptitudes diferentes». (Goleman, 2000, p.45).
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Figura 1. Relaciones entre IE y competencias laborales.
Fuente: elaboracién propia.

Con estas condiciones se puede comprender que un alto nivel de
IE implica el desarrollo y puesta en practica de dichas condiciones
que se refuerzan mediante otras capacidadesy emociones, asi como
se menciona en la anterior definicién «una facultad de la IE sirve de
base a otra» (Goleman, 2000, p.45).

Siserealizaun anadlisis de las facultades descritas anteriormente,
se puede identificar como la aparicién o desarrollo de las mismas
facilita y permite identificar caracteristicas como el liderazgo, la
comunicacién, la colaboraciény el desempefio, que son catalogados
como competencias necesarias pararesultados de éxito en el puesto
de trabajo (Brown, 2014).

Por lo tanto, entendiendo la complejidad del ser humano, no
podria negarse una separacion radical entre lo cognitivo y emo-
cional, pues este tltimo se hace presente en casi todos los actos
y pensamientos del individuo determinando sus condiciones de
interaccion en los diferentes contextos.

En este sentido, teniendo en cuenta las dimensiones de la IE
propuestas por Goleman (1999): aptitud personal y aptitud social,
donde la aptitud personal es aquella que determina la forma en
que las personas se relacionan consigo mismo, incluyendo el cono-
cimiento y dominio de si mismo; y la aptitud social es aquella que
determinala forma en que las personas se relacionan con las demas,
se plantean las siguientes hipétesis con el propésito de comprobar
la relacion entre IE y competencias laborales:

e Hipotesis 1: la aptitud personal de los empleados influye positi-
vamente en el desarrollo de sus competencias laborales.

e Hip6tesis 2: la aptitud social de los empleados influye positiva-
mente en el desarrollo de sus competencias laborales.

Las relaciones propuestas se representan en la figura 1.

3. Metodologia

Para probar las hipétesis propuestas se ha disefiado un cues-
tionario que fue aplicado a estudiantes de maestria de la Facultad
de Ciencias de la Administracion de la Universidad del Valle (Cali,
Colombia). A continuacién se presenta el método de seleccién de
la muestra, el disefio del cuestionario y los procedimientos de
analisis.

3.1. Datos

Las hipétesis fueron comprobadas usando datos empiricos
tomando como poblacién objetivo a los estudiantes de maestria
matriculados en la Facultad de Ciencias de la Administracién de la
Universidad del Valle. La decisién de usar esta poblacién se debe,
primero, a que los criterios de admisién a estos programas aca-
démicos plantean que los aspirantes deben ser profesionales con
experiencialaboral no menor a tres afios, permitiendo de esta forma
contar con una poblacién de empleados con competencias labo-
rales desarrolladas a lo largo de su vida profesional. Y segundo,
porque dadas las dificultades para acceder a un marco muestral
que liste todos los elementos de la poblacién ocupada en Colombia,
se opta por elegir los estudiantes de maestria de la Universidad del

Tabla 3
Consistencia interna de las escalas de medida
Constructo Nimero de items a Cronbach
Inteligencia emocional 59 0,849
Dimensiones IE
Aptitud personal 29 0,794
Aptitud social 30 0,776
Competencias laborales 15 0,891

Fuente: elaboraci6n propia.

Valle como un conglomerado donde los elementos estan geografi-
camente cercanos uno del otro, minimizando el costo para obtener
observaciones (Scheaffer, Mendenhall y Ott, 1987).

La encuesta fue realizada en el primer semestre del 2013,
y de acuerdo a la informacién suministrada por los directores
de programa, para esta fecha se encontraban 288 estudiantes
matriculados. Para definir el tamafio de la muestra se utilizan
las férmulas basicas del muestreo aleatorizado simple (Martinez,
1984) tomando un nivel de confianza del 95% y un error de mues-
treo del 5%. Los resultados arrojaron una muestra éptima de 72
estudiantes. Sin embargo, teniendo en cuenta algunos criterios
generales, es preferible tener una muestra mayor para que los
resultados de los andlisis sean mucho mas estables y minimizar
la probabilidad de que los items discriminen de forma distinta en
otras muestras (Morales, 2013). Ademas, para realizar un analisis
factorial del instrumento, se debe encuestar a un namero de suje-
tos necesario para hacer este andlisis. La recomendacion es utilizar
muestras que se encuentren alrededor de los 150 sujetos (Kline,
1994), teniendo como minimo un total de 100 individuos. Para este
estudio, se obtuvieron 122 cuestionarios completos que representa
una tasa del 42% de cuestionarios validos.

3.2. Medidas

Para medir los constructos del modelo se adoptan medidas exis-
tentes en la literatura. De esta forma:

e [nteligencia emocional: la IE es un constructo bidimensional que
se mide utilizando la escala de Goleman (1995) compuesta por 59
items basados en los dos tipos de aptitudes que componen la IE;
la aptitud personal conformada por 29 items y la aptitud social
conformada por 30 items.

e Competencias laborales: se miden segln la escala de compe-
tencias definida por Alles (2006) conformada por 15 items que
corresponden a competencias de niveles medios y superiores, y
otras genéricas que se consideran fundamentales en cualquier
cargo.

4. Resultados

Para comprobar las relaciones propuestas se estima un modelo
de regresion lineal, pero antes de hacerlo es necesario demostrar
que las medidas cumplen con los criterios de validez y fiabilidad
(Formell y Larcker, 1981). La fiabilidad de los constructos se prueba
calculando el coeficiente Alfa de Cronbach que mide la consistencia
interna de la escala (Arribas, 2004). En la tabla 3 se muestra que
el coeficiente es superior a 0,7 para cada escala, siendo un nivel
satisfactorio de fiabilidad (Diamantopoulos y Sigaw, 2009).

Para probar la validez de los constructos se realizé un analisis
factorial exploratorio, usando el método de componentes principa-
les para extraer los factores y el método de rotacién varimax para
generar la solucién donde se minimice el nimero de variables que
tengan altas correlaciones en cada factor (Craig y Douglas, 2005).
Al realizar el andlisis factorial con los 30 items del constructo apti-
tud personal resultan 9 factores con autovalores superiores a 1 que
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Tabla 4
Andlisis factorial aptitud personal

Factor  [tems

Componentes

2 3 4 5 6 7 8 9

F1 Identifica y reconoce emociones
Reconoce elementos positivos de emociones
Reconoce efectos negativos de emociones
Conoce limites emocionales
Responsable por efectos de emociones

0,775
0,850
0,835
0,684
0,560

F2 Expresa con facilidad el enojo
Expresa emociones aunque sean negativas
Expresa emociones en el lugar de trabajo
Expresa con facilidad la tristeza
F3 Importancia trabajo en equipo para éxito vida personal
Importancia trabajo en equipo para éxito vida profesional
F4 Estado fisico influye en las emociones manifestadas
Experimenta sentimientos de frustracion
Los cambios alteran emociones manifestadas ante otras personas
Desiste de una meta planteada cuando son muchos obstaculos
F5 Identifica razones de felicidad
Expresa con facilidad felicidad
Es claro en expresar lo que quiere y espera de las personas
F6 La honestidad e integridad indispensables para todos sus actos
El desempefio es resultado de su propio esfuerzo
Es consciente de fortalezas como persona
F7 La innovacion es fundamental para toda actividad que realiza
Persiste en la blisqueda y logro de objetivos
F8 Identifica razones de enojo
Identifica razones de frustracién
F9 Compromiso con metas de otras personas

0,633
0,741
0,748
0,726
0,771
0,854
0,750
0,655
0,707
0,596
0,581
0,769
0,586
0,552
0,702
0,596
0,519
0,696
0,794
0,549
0,696

Fuente: elaboracion propia.

explican el 67,8% de la varianza total de la escala. Esta solucién
presenta un buen nivel de ajuste segln el indice de adecuacién
muestral (Kaiser-Meyer-Olkin [KMO] = 0,7) que debe ser superior
a 0,5. La prueba de esfericidad de Bartlett permite contrastar si la
matriz de correlaciones es una matriz identidad, es decir, plantea
la hipétesis nula de no correlacién lineal entre las variables, que en
caso de ser aceptada indica que el modelo factorial es inadecuado.
En esta prueba, con un nivel de significancia p<0,01 se rechaza la
hipétesis nula planteada, por lo tanto, el analisis factorial explora-
torio estimado es valido (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999).

El andlisis factorial para los 29 items del constructo aptitud
social arroj6 8 factores que explican el 63,42% de la varianza total
de la escala. Esta solucién presenta un buen nivel de ajuste segtn el
indice de adecuacién muestral (KMO = 0,726) y la prueba de esfe-
ricidad de Bartlett confirma la validez del andlisis factorial con un
nivel de significancia p<0,01. Por su parte, el analisis factorial para
los 15 items del constructo competencias laborales arrojé un factor
que explica el 40,15% de la varianza total de la escala. Esta solucién
presenta un buen nivel de ajuste seglin el indice de adecuacién
muestral (KMO = 0,849) y la prueba de esfericidad de Bartlett con-
firma la validez del analisis factorial con un nivel de significancia
p<0,01. En las tablas 4-6 se presentan los resultados del analisis
factorial.

En la tabla 4 se presentan los nueve factores que representan la
aptitud personal. Los nombres asignados a cada factor correspon-
den a la caracteristica general que los une y que tiene que ver con
caracteristicas especificas del individuo. A continuacién se realiza
una descripcién de cada uno de los factores.

¢ F1. Reconocimiento de emociones: procesos de identificacion y
reconocimiento de las emociones y sentimientos del individuo
que permiten reconocer o no el autoconocimiento, la autogestion
emocional y la responsabilidad que sobre el individuo recae como
consecuencia de sus emociones.

e F2.Expresion de emociones: expresién de emociones en el puesto
de trabajo y en condiciones de relacién con otros individuos.

e F3. Trabajo en equipo: valoracién del trabajo en equipo como
beneficioso para obtener resultados superiores en la vida per-
sonal y profesional.

F4. Autoestima: forma en que el estado interior del individuo a
nivel emocional y de su personalidad puede influir en la manera
de identificar, reconocer y expresar sus emociones.

F5. Identificacion y expresion de emociones positivas: forma en
que el individuo identifica y expresa emociones como la felicidad,
y tiene claridad con respecto a lo que quiere y/o espera de las
demads personas.

F6. Componentes de la personalidad: reconocimiento por parte
del individuo de sus fortalezas como personay la integracién de
valores como la honestidad y responsabilidad a sus actos. Su con-
secuencia es la aceptacion del desempefio como resultado de su
propio esfuerzo en el lugar de trabajo.

F7. Orientacién al logro: manifiesta la persistencia del indivi-
duo en el cumplimiento de objetivos y la importancia que la
innovacion tiene dentro de esta caracteristica, como componente
fundamental dentro de las caracteristicas personales del indivi-
duo con IE.

F8. Identificacién y expresiéon de emociones negativas: recono-
cimiento por parte del individuo de las razones de su enojo y
frustracion en diferentes situaciones.

F9. Compromiso interpersonal: capacidad del individuo de com-
prometerse con el cumplimiento de metas de otras personas o la
generacién de condiciones para dicho fin.

La dimensiéon de aptitud social, tal como se plantea en la
tabla 5, se clasifica en 8 factores que se describen a continuacion:

¢ F1. Percepcion: forma en que el individuo percibe las emociones
y sentimientos de las demas personas, e identifica las aptitudes
que pueden significar un desempefio superior en sus compaiieros
de trabajo. También tiene en cuenta la imagen que el individuo
espera proyectar y que sea percibida por quienes lo rodean.
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Tabla 5
Andlisis factorial aptitud social
Factor [tems Componentes
1 2 3 4 5 6 7 8
F1 Percibir sentimientos y emociones de los demas 0,700
Percibir lo que las demas personas quieren expresar 0,574
Percibir aptitudes que fortalecen el desempefo de las personas 0,654
Percibir actitudes negativas expresadas por otros en el trabajo 0,739
Proyectar imagen de respeto y ejemplo hacia los demas 0,533
F2 Disefia y aplica tacticas efectivas de persuasion 0,127 0,784
Persuadir a otros para realizar actividades en el trabajo 0,120 0,793
F3 Expresar ideas de forma clara -0,053 0,395 0,595
Las personas entienden con facilidad lo que Ud. quiere decir 0,073 0,381 0,588
Propiciar situaciones ganar-ganar con compaferos de trabajo 0,093 0,014 0,615
Identificar lo que las demas personas piensan 0,119 0,260 0,671
Propiciar fortalecimiento de habilidades y destrezas de las 0,107 0,240 0,554
personas con las que trabaja
F4 No deberian expresarse enojo e ira en el puesto de trabajo 0,126 -0,048 0,102 0,719
Le molesta que las demads personas expresen sus emociones 0,041 -0,087 -0,048 0,826
sin importar las consecuencias de las mismas
Al expresar constantemente emociones pueden ser utilizadas 0,001 -0,006 -0,165 0,647
en su contra
Los demas no expresan sus emociones reales en el puesto -0,095 0,156 -0,053 0,595
de trabajo
F5 Los conflictos traen beneficios para el desempefio propio 0,061 0,106 0,159 -0,009 0,873
Los conflictos traen beneficios para el desempefio grupal 0,105 0,050 0,222 -0,073 0,839
F6 Generar procesos de negociaciéon y mediacion para evitar 0,051 0,071 0,130 0,065 0,091 0,740
conflictos
Disposicion a escuchar sin interrupciones lo que las demas 0,158 0,149 0,191 -0,082 0,187 0,679
personas quieren decir
F7 Crear y mantener multiples relaciones interpersonales en el 0,145 0,079 0,234 0,039 0,129 -0,042 0,749
puesto de trabajo
Las relaciones interpersonales con individuos de rango -0,037 0,271 -0,072 0,167 0,043 0,160 0,733
superior pueden llegar a ser beneficiosas para su futuro
F8 Expresa emociones reales en el puesto de trabajo 0,076 -0,013 0,084 -0,187 -0,027 0,091 0,086 0,746
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 6

e F2.Persuasion: identifica si el individuo establece o no estrategias
y tacticas de persuasion en el puesto de trabajo para el logro de
los objetivos de las demas personas.

e F3. Comunicacién asertiva y desarrollo de habilidades: habilidad
del individuo para expresar de forma clara sus ideas y asimi-
lar oportuna y precisamente la informacioén que se le transmite.
También comprende aquellas intenciones para generar espacios
o condiciones de desarrollo de habilidades de otras personas en
el puesto de trabajo.

e F4, Expresion social de las emociones: expresion de emociones
en el puesto de trabajo y lo que el individuo considera aceptable
0 No con respecto a esta accién de expresion social.

¢ F5.Consecuencias del conflicto: concepcién que el individuo tiene
con respecto a las consecuencias positivas o negativas que trae el
conflicto para el desempefio personal o grupal.

e F6. Negociacion: capacidad del individuo para generar procesos y

estrategias de negociacién para evitar la aparicién de conflictos.

F7. Relaciones interpersonales en el puesto de trabajo: impor-

tancia para el individuo de la creacién o establecimiento de

relaciones interpersonales en el puesto de trabajo y las conse-
cuencias positivas o negativas que pueden traer.

¢ F8. Expresion de emociones en el puesto de trabajo: identifica si
el individuo expresa o no de manera constante sus emociones
en el puesto de trabajo, y permite analizar si la expresion de las
mismas trae consigo consecuencias positivas o negativas en su
desempefio.

En la tabla 6 se observa el agrupamiento de las competencias
laborales en un mismo factor. Conforme a las competencias labo-
rales presentadas por Alles (2006) como representativas para el
ejercicio de un cargo, se observan competencias asociadas al tra-
bajo en equipo, al logro de objetivos, la proactividad y eficacia de
los individuos, el logro de objetivos y la toma de decisiones.

Andlisis factorial competencias laborales

ftems Componentes 1
Habilidad analitica 0,541
Iniciativa, autonomia 0,670
Liderazgo 0,641
Dinamismo 0,687
Empowerment 0,672
Desarrollo de su equipo 0,637
Modalidades de contacto 0,647
Nivel de compromiso, disciplina personal, productividad 0,662
Orientacion al cliente interno y externo 0,537
Colaboracién 0,724
Capacidad de aprendizaje 0,664
Tolerancia a la presién 0,576
Competencia, capacidad 0,657
Responsabilidad 0,577
Productividad 0,578

Fuente: elaboracion propia.

Para comprobar las hipétesis planteadas, se estiman dos regre-
siones lineales donde el factor competencias laborales es la variable
dependiente, y donde las variables independientes en cada regre-
sién son los factores que conforman la aptitud personal y social.
Teniendo en cuenta que el andlisis de regresién lineal posee unos
supuestos estadisticos que determinan si las relaciones estimadas
estdn sujetas a sesgos potenciales y ademas prueban la calidad
del modelo (linealidad, homocedasticidad, independencia, norma-
lidad de la distribucién del término de error, no colinealidad), se
parte del andlisis factorial donde se da solucién a posibles proble-
mas de heterocedasticidad y no linealidad de las variables (Hair et.
al,, 1999).



258 J.L. Duque Ceballos et al. / Estudios Gerenciales 33 (2017) 250-260

Tabla 7 Tabla 8

Influencia de la aptitud personal sobre las competencias laborales Influencia de la aptitud social sobre las competencias laborales
Variables B t-student Significancia Variables B t-student Significancia
F1. Reconocimiento emociones 0,270 3,572 0,001 F1. Percepcion 0,260 3,475 0,001
F2. Expresion emociones -0,023 -0,308 0,759 F2. Persuasion 0,308 4,115 0,000
F3. Trabajo en equipo 0,273 3,620 0,000 F3. Comunicacién asertiva y desarrollo 0,411 5,486 0,000
F4. Autoestima -0,117 -1,546 0,125 habilidades
F5. Identificacion/expresion emociones 0,255 3,373 0,001 F4. Expresion social de las emociones -0,019 -0,253 0,801
positivas F5. Consecuencias del conflicto 0,136 1,812 0,073
F6. Componentes personalidad 0,147 1,948 0,054 F6. Negociacién 0,223 2,974 0,004"
F7. Orientaci6n al logro 0,408 5,403 0,000 F7. Relaciones interpersonales 0,061 0,812 0,419
F8. Identificacion/expresion emociones -0,038 -0,505 0,615 en puesto de trabajo
negativas F8. Expresién de emociones en el 0,027 0,357 0,722
F9. Compromiso interpersonal 0,118 1,560 0,122 puesto de trabajo
R2 0,379 R2 0,360
F. 8,377 F 9,011
Significancia 0,000 Significancia 0,000
Durbin-Watson 1,949 Durbin-Watson 2,055

* p<0,01; " p<0,05; " p<0,10.
Fuente: elaboracién propia.

Las representaciones matematicas de las regresiones a estimar
son:

Aptitl_ld personal = ,30 + }3] Fi + ,32F2 + ,331:3 +...+ ,39F9 + M (1)
Aptitud social = ,30 + ,3] Fi + ,321:2 + ,331:3 +...+ ﬂgFg + M (2)

Donde:

Bo = constante

{31 = coeficiente de regresién

F1,F2,...... Fn = factores que conforman la aptitud personal y la
aptitud social

W = error de prediccién

En las tablas 7 y 8 se presentan los resultados de las regresiones.
En primer lugar, se valida el supuesto de independencia que estima
la no existencia de relaciones entre residuos en la evolucién de los
datos, o supuesto de no correlacién. Para ello se analiza el estadis-
tico de Durbin-Watson que proporciona informacién sobre el grado
de independencia entre los residuos, donde los residuos no deben
presentar ningdn patrén sistematico con respecto a las prediccio-
nes o a las variables independientes (Hair et al., 1999). Dado que el
estadistico Durbin-Watson es 1,949 y 2,055 para cada regresion,
los residuos son independientes (oscilan alrededor de 1,5 hasta
2,5). Adicionalmente, para ambos modelos de regresion, los nive-
les de tolerancia de las variables son lejanos a 0,01, por lo tanto no
existe asociacién entre ellas, cumpliéndose el supuesto de no coli-
nealidad. Por su parte, los niveles de factor de inflacién de varianza
del modelo son menores de 5, por lo tanto no existe presencia de
colinealidad (Kleinbaum, Kupper y Muller, 1988). Los modelos tam-
poco presentan problemas de heterocedasticidad, es decir que la
varianza del error es constante en todas las observaciones.

Los resultados del primer modelo (tabla 7) muestran que con
un nivel de significancia del 1% se logra probar la hipétesis 1, la
aptitud personal representada en los factores asociados al reco-
nocimiento de emociones ([3=0,270; p<0,01), trabajo en equipo
(B=0,273; p<0,01), identificacién y expresiéon de emociones posi-
tivas (3=0,255; p<0,01), componentes de personalidad ([3=0,147;
p<0,10), y orientacién al logro ([3=0,408; p<0,01) influye positiva-
mente en las competencias laborales. Sin embargo, factores de la
aptitud personal como la expresién de emociones negativas, expre-
sién de emociones cuando los individuos se relacionan con otros, la
autoestima y el compromiso interpersonal no logran tener efecto
sobre sus competencias laborales.

Los resultados del segundo modelo (tabla 8) muestran que con
un nivel de significancia del 1% se logra probar la hipétesis 2, la apti-
tud social representada en los factores asociados a la percepcién
(B=0,260; p<0,01), persuasiéon ([3=0,308; p<0,01), comunica-
cién asertiva y desarrollo de habilidades (3=0,411; p<0,01),

" p<0,01; ” p<0,05; *** p<0,10.
Fuente: elaboracion propia.

consecuencias del conflicto (=0,136; p<0,10), y negociaciéon
(B=0,223; p<0,01) influye positivamente en las competencias labo-
rales. Sin embargo, factores de la aptitud social como la expresion
social de las emociones, las relaciones interpersonales y expresion
de emociones en el puesto de trabajo no logran tener efecto sobre
sus competencias laborales.

5. Discusion y conclusiones

Los resultados de este estudio contribuyen a la investigacion
empirica sobre la inteligencia emocional y las competencias labora-
les. Bajo fundamentos teéricos y evidencia empirica se ha soportado
el rol que cumple la IE sobre el desarrollo de las competencias
laborales de los individuos. Este estudio se encuentra en linea con
el planteamiento de Alles (2006) al afirmar que las competencias
laborales dependen de las emociones como componente psicol6-
gico del individuo que es fundamental para el desarrollo de sus
habilidades en el puesto de trabajo.

Cuando el individuo reconoce e identifica sus emociones y las
consecuencias positivas y negativas de ellas, es persistente en el
logro de objetivos, reconoce sus fortalezas como persona y acepta
la responsabilidad sobre sus resultados en el puesto de trabajo y
tiende a desarrollar competencias que pueden garantizar un buen
desempefio en las organizaciones. En este sentido, la estrecha rela-
cién entre competencias y aptitudes y conductas del individuo se
ven afectadas por emociones y sentimientos que hacen parte de la
acciéon humana (Fernandez, 2004).

Por su parte, cuando los individuos perciben adecuadamente lo
que las demads personas expresan, poseen habilidades para liderar
y comunicarse con un equipo de trabajo, estan dispuestos a esta-
blecer procesos de negociaciéon y pueden identificar la formacién
de conflictos en las relaciones interpersonales e intergrupales, asi
como sus consecuencias; desarrollan competencias laborales que
propician un mayor desempefio, favorecen la toma de decisiones,
la proactividad y eficacia en el puesto de trabajo (Garcia, 2005;
Suhaimi et al., 2014).

La IE a nivel empresarial puede considerarse proveniente
de un esfuerzo a nivel individual que pretende comprender la
«complejidad psiquica» del ser humano debido a su relacién con su
propio comportamiento y desempefio dentro de la organizacién.
Por esta razon, existe un mayor interés por estudiar las aptitudes
emocionales de los individuos dado que estos deben transformarse
en un proceso continuo de control, comprensiéon y autogestion.
«Por igual motivo, la inteligencia emocional puede ser una inocula-
cién que proteja la salud y fomente el crecimiento. Si una empresa
tiene las aptitudes que brotan del conocimiento de uno mismo y
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la autorregulacién, motivacién y empatia, habilidad de liderazgo y
comunicacién abierta, es probable que sea mas adaptable alo que el
futuro traiga» (Goleman, 2000, p.380). De esta forma, un alto direc-
tivo o un empleado de mando medio o bajo debe ser medido a nivel
de desempefio, tanto por sus habilidades operativas como por sus
aptitudes emocionales y grado de IE bajo el cual sean empleados
con capacidad de desempefiar determinado cargo de forma eficaz.

Puede concluirse que las personas que se encuentran en la capa-
cidad de autogestionar sus emociones, de percibir y comprender
las emociones de las demads personas y generar espacios de mutuo
beneficio y desarrollo, son aquellas que pueden desarrollar con
mayor facilidad ciertas competencias laborales como el trabajo en
equipo, liderazgo, productividad, comunicacién asertiva, compro-
miso, responsabilidad; mientras que aquellas que manifiestan tener
algln tipo de problema emocional relacionado con la expresion de
emociones en el sitio de trabajo pueden mostrar un desempefio
inferior en sus funciones, ademas de no desarrollar al menos en ese
momento competencias laborales como las mencionadas.

Para futuras investigaciones, seria importante profundizar en
las formas de medicién de la IE como herramienta esencial para
diagnosticar el manejo de las emociones por parte del individuo.
En este estudio se dan indicios de la influencia de la IE sobre las
competencias laborales partiendo de un conglomerado limitado de
empleados alrededor del campo administrativo, no obstante, seria
interesante poder ampliar el estudio hacia trabajadores colom-
bianos en diferentes &mbitos profesionales para captar diversas
conductas del individuo asociadas al tipo de cargo y relacionadas
con otras areas de trabajo. De igual forma, se propone complemen-
tar los resultados obtenidos con casos de estudio que permitan
profundizar en los aspectos de personalidad y conductuales que
afectan significativamente las competencias laborales, a partir de
la realizacién de ciertos test a empleados de una organizacién, que
ofrezcan informacién mas detallada de problemas emocionales y
de conducta. De esta forma, se espera ampliar los resultados gene-
rales ofrecidos por la encuesta, utilizando otras herramientas como
entrevistas, observacién directa, test de personalidad, que permitan
hacer énfasis en los aspectos identificados en este articulo.
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ABSTRACT

The purpose of this paper is to evaluate the degree of comprehension and enforcement of social respon-
sibility (SR) practices in micro, small and medium companies in Barranquilla (Colombia), based on the
Stakeholders theory. Using an exploratory factor analysis on 779 companies it was found that the variables
with a stronger explanatory influence for socially responsible performance are employees, environment,
and community. By contrast, corporate management, value chain, and government/public sector con-
dition the development of SR actions. Particularly, there is a weak perception and lack of will among
owners and company managers to undertake comprehensive programs of social responsibility, as well

as the formalization of those actions with an impact on the SR.
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Evaluacion de la percepcion y aplicacion de practicas de responsabilidad social
en micro, pequeiias y medianas empresas de Barranquilla. Un analisis desde la
teoria de los grupos de interés

RESUMEN

El propésito de este articulo es evaluar el grado de percepcién y aplicacién de practicas de responsabilidad
social (RS) enlas micro, pequefias y medianas empresas de la ciudad de Barranquilla (Colombia), siguiendo
la teoria de los Stakeholders. Utilizando un analisis factorial exploratorio en 779 empresas se encontré que
las variables con mayor influencia explicativa del desempefio socialmente responsable son empleados,
medio ambiente y comunidad. En contraste, direccién corporativa, cadena de valor y gobierno/sector
publico condicionan el desarrollo de acciones de RS. Particularmente, se encuentra una débil percepcién
y falta de voluntad entre propietarios y directivas de las empresas para emprender programas integrales

de responsabilidad social, asi como la formalizacién de aquellas acciones con incidencia en la RS.
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Avaliacdo da percepgao e aplicacdo de praticas de responsabilidade social em
micro empresas, pequenas e médias empresas em Barranquilla. Uma analise
desde a teoria dos grupos de interesse

RESUMO
Classificacdes JEL: O objetivo deste artigo é avaliar o grau de percepg¢do e aplicacdo das praticas de responsabilidade social nas
M31 micro empresas, pequenas e médias empresas da cidade de Barranquilla (Colémbia), seguindo a teoria
Mﬂ dos Stakeholders (grupos de interesse). Usando uma analise de fatores exploratérios em 779 empresas,

Palavras-chave:

Analise fatorial
Barranquilla

MiPME
Responsabilidade social
Grupos de interesse

verificou-se que as variaveis com maior influéncia explicativa do desempenho socialmente responsavel
sdo os empregados, o meio ambiente e a comunidade. Em contrapartida, o gerenciamento corporativo, a
cadeia de valor e o governo/setor ptblico condicionam o desenvolvimento de a¢cdes de responsabilidade
social. Particularmente, ha uma fraca percepgdo e falta de vontade entre os proprietarios e os gerentes
das empresas para realizar programas integrados de responsabilidade social, bem como a formalizacao
das acdes que influenciam a responsabilidade social.

© 2017 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. Este é um artigo Open Access sob uma

licenga CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

1. Introduction

Despite growing recognition on the importance of imple-
menting social responsibility (SR) practices in enterprises,
investigations on the subject in micro, small and medium enter-
prises (MSMESs) in developing countries are sparse and less visible
(Von & Melé, 2009). Most of the current literature is focused on
developed countries, and mainly on large enterprises (Ma, 2012).
However, the concern and relevance placed on studying the social
scope on smaller enterprises in both developed and developing
countries is concentrating more attention in SR specialized liter-
ature (Ma, 2012; Welford, 2005).

Globally, the volume of MSMEs! and their contribution to
economic growth, employment generation and enterprise partic-
ipation amounts to 33% of GDP, 45% of total employment, and
around 90% of the business fabric (Bell, 2015). This economic
leadership has awoken a larger interest amongst the academic
community, multilateral institutions, business associations, gov-
ernment and society, because of the social implications that these
enterprises might have on their social environment. Thus, there
are more investigations with different approaches and methods
exploring the enforcement of SR practices in MSMEs in developed
and developing countries (Adapa & Rindfleish, 2013; Coppa & Sri-
ramesh, 2013; Demuijnck & Ngnodjom, 2013; Hsu & Cheng, 2012;
Jenkins, 2006; Russo & Tencati, 2009).

In the context of developing countries, distinctive, fragmented,
and ambiguous results (Linh, 2011) characterize research on SR
in MSMEs (Jamali, Lund-Thomsen, & Jeppesen, 2015). The restric-
tion of financial resources, commercial priorities, skepticism over
the benefits of responsible practices, informal means of commu-
nication, centralized power, lack of knowledge about SR amongst
directive, constitute some of the causes for the scarce interest in
their research (Lepoutre & Heene, 2006; Vasquez & Lopez, 2013;
Vives, Corral, & Isusi, 2005).

In the case of Colombia, the limited research on SR in MSMEs has
a descriptive reach, similar to studies executed in other develop-
ing countries, in which qualitative research of SR is predominant
(Lockett, Moon, & Visser, 2006). In particular, Aya and Sriramesh
(2014) have carried out a qualitative research on the perception and

! The paper “Micro, Small, and Medium Enterprises. Around the World: How Many
Are There, and What Affects the Count?” by the World Bank, reveals the existence of
125 millions of formal MSMEs throughout 132 economies in the world; of which, 89
millions exist in developing countries. There are around 31 MSMEs for every 1000
habitants.

practices of RS (Responsabilidad Social) on a sample of Colombian
MSMEs and have found in their informal practices, the culture and
context that surrounds the genesis of the internal and external SR.
Additionally, Sierra and Londofio (2008) propose a theoretic analy-
sison SR and MSMEs and suggest incorporating socially responsible
practices to the traditional entrepreneurial schemes as a strategy
that could contribute substantial benefits to enterprises and their
Stakeholders. Both studies limit their scope to the descriptive anal-
ysis of their results, ratifying the need for literature to advance
research that quantify and evaluate socially responsible practices
(Gallardo, Sanchez, & Corchuelo, 2013).

In other papers in the same context, Ledn, Castan, and Afcha
(2015) found little evidence for the practices of SR, informality and
a little relation to the management of business activities in the
case of the MSMEs of Sincelejo (Colombia). Likewise, they show a
direct relationship between the size of firms and compliance with
SR practices, with lower standards for micro and small companies
compared to medium-sized companies. In general, several authors
acknowledge in the MSMEs of Colombia the distinctive and infor-
mal application of SR practices, with shortcomings in the internal
and external communication of their SR actions and without any
strategic focus (Duque, Garcia, & Azuero, 2014; Garcia, Azuero, &
Salas, 2013; Sanclemente, 2015).

In that sense, the purpose of this paper is to contribute to the
empirical literature available on the research of SR on MSMEs,?
drawing from the measuring of SR practices in the smaller enter-
prises of the city of Barranquilla.3

In particular, Barranquilla’s microenterprises represent the
largest sector of the city’s businesses at 87.70%; besides, they
contribute 23% to the local GDP, a corporate net investment of
30.2%, the stock of registered enterprises is 63%, the employment

2 In Colombia, the 905 law from 2004 classifies MSMEs based on their number of
employees and on their assets. In terms of the number of employees, microenter-
prises are those with 10 employees or less, small enterprises have between 11 and 50
employees, and medium enterprises between 51 and 200 employees. According to
data from the Confederacién Colombiana de Camaras de Comercio (Confecdmaras),
in 2015 Colombia had 1372.923 MSMEs, out of which 1273.017 (92.72%) are micro
enterprises, 79,926 (5.82%) area small enterprises and 19,980 (1.46%) are medium
enterprises.

3 Barranquilla is the city with the highest rate of entrepreneurial activity in the
Caribbean Region of Colombia and fifth in the country, according to the “Region
Caribe 2012-2013" report from the Global Entrepreneurship Monitor (GEM). It con-
tributes with the 4.3% of the National GDP and as of June 2016, it has 41,274 MSMEs
enrolled in the Camara de Comercio de Barranquilla. Nationally, it is the fourth city
with the largest amount of MSMEs. The city has a population of 1,386,865 habitants
and is considered the most important city of the region.
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generation in the manufacturing industry is of 46.1% and they
account for 1% of all the exportations (Camara de Comercio de
Barranquilla, 2016; Departamento Nacional de Estadisticas-DANE,
2015).

Following the Stakeholders theory, the influence of each of these
criteria on the enforcement of socially responsible actions was
explored, and the practices with a highest impact on the pres-
ence of SR in the MSMEs of Barranquilla are measured, using an
exploratory factor analysis (EFA). Likewise, the current research
aims to answer the following queries: (i) Which economic charac-
terization are exhibited by MSMEs in Barranquilla? (ii) What degree
of knowledge and enforcement of socially responsible practices is
experimented by MSMEs? and (iii) Which Stakeholders are more
influential in the implementation of socially responsible practices
in MSMEs?

This research has two contributions, first, it deepens the special-
ized literature on the measurement of SR in developing countries,
through the examination of Stakeholders and their influence in SR
practices in MSMEs. Secondly, it offers a wider view on MSMEs
regarding SR by including a significant sample of the city’s microen-
terprises. Finally, given that SR in MSMEs in Barranquilla has not
been explored in Colombia, this research aims to fill that void,
through an exploratory analysis that examines the level of devel-
opment of socially responsible practices, along with the influence
that different Stakeholders might hold over the implementation of
socially responsible practices in local MSMEs.

This paper is structured in three main sections: the first exposes
the theoretical bases that justify the participation of Stakeholders
in MSMEs. The second describes the empirical methodology and
instruments utilized. The third shows the results of the empirical
analysis. Finally, in the last section, the results are discussed and
the conclusions of the research are presented.

2. Theoretical framework

Despite arise in recent years in literature specialized in SR char-
acterized by a plurality of opinions, variety of approaches, and
application in different ambits (financial, academic, technological
sectors, amongst others), there is still a need to provide a theoret-
ical framework that facilitates the understanding and orientation
of socially responsible practices specific to SMEs (Jamali, Zanhour,
& Keshishian, 2009; Jenkins, 2004), emphasizing the relationship
between society and enterprise through a thorough knowledge of
reality and a solid ethical foundation (Dunham, Freeman, & Liedtka,
2001; Garriga & Melé, 2004).

The construction of a theory and a generalized model for SR that
provides a responsible perspective of the management of MSMEs
is still far from being consolidated (Guibert, 2009; Russo & Ten-
cati, 2009; Weltzien & Shankar, 2011). This restriction has limited
the advancement of knowledge, leading to minimally conclusive
results in existing research (Salzmann, lonescu-Somers, & Steger,
2005). Therefore, the interpretation of Stakeholders as an alterna-
tive approach to the SR-MSMEs link is useful given the close relation
between them; in addition to the strategies and structures partic-
ular to these enterprises (Herrera, Larran, Martinez, & Martinez,
2016; Murillo & Lozano, 2006).

Accordingly, our article bases its approach on the theory of
Stakeholders. Even though some authors consider this theory
appropriate for large enterprises (Gelbmann, 2010; Key, 1999; Per-
rini, 2006) by incorporating policies and ambits of SR designed for
their interests (Enderle, 2004; Jenkins, 2004) it is also evident in
literature how the Stakeholders theory is used to measure SR in
MSMEs (Gallardo et al., 2013) with results similar to those achieved
in large enterprises (Coppa & Sriramesh, 2013).

Otherwise, to infer homogeneously on the responsible practices
of MSMEs toward microenterprises is a recurring trend in some
research, and because of that, our investigation segments the anal-
ysis of SR by size and economic sector, aiming to identify both
common and distinctive patterns in the practice of SR amongst
Barranquilla’s MSMES.

Therefore, in order to explore the scope and relevance of the SR
theory and its link with the Stakeholders in local SMEs, the explana-
tory arguments that justify the presence of Stakeholders and the
influence that they can have in the context of smaller companies.

2.1. Stakeholders theory

The Stakeholders theory appeared in the mid-1980s, and ever
since, its interpretative amplitude and application of its approach
has been a constant in the entrepreneurial and academic ambits.
However, the release of Freeman’s book (1984) “Strategic Manage-
ment: A Stakeholder Approach” stands out as the authoritative text
that develops the “theoretical-practical” framework for the study
and formal development of this theory. In this text, Freeman (1984)
defines the Stakeholders as “any group or individual who can affect
or is affected by the achievement of the organization’s objectives”
(p. 24); even though in one of its most recent definitions he con-
ceives them as “those groups who are vital to the survival and
success of the corporation” (Freeman, Wicks, & Parmar, 2004).

As for the initial version of entrepreneurial relations with Stake-
holders, Freeman proposed to analysis them on three levels: (i)
rational, which involves the comprehension and importance of the
main Stakeholders and their role in the enterprise’s development;
(ii) as a process, by establishing the connections that implicitly or
explicitly are held with Stakeholders allowing the construction of a
generic initial chart with different Stakeholders; and (iii) at a trans-
actional level, referring to the ensemble of frequent transaction
with Stakeholders and their competing interests. The convergence
and complexity of relations with Stakeholders lead to exploring and
developing methods for strategic actions.

On the other hand, the evolution of this concept incorporates
new trends and corporative challenges, even though it maintains a
consensus with the traditional version (Brenner & Cochran, 1991;
Carroll, 1989; Saeidi, Nazari, & Emami, 2014). In the development
of the modern theory, Donaldson and Preston (1995) argued in
favor of three categories for its analysis: (i) descriptive, which eval-
uates the interrelations and common interests of the enterprise
with its Stakeholders and their respective behaviors; (ii) instru-
mental, which examines the links between the Stakeholders and
the attainment of corporative goals, vinculating means and ends
in their purpose (Jawahar & McLaughlin, 2001), along with cost
effectiveness (Margolis & Walsh, 2001); and (iii) normative, which
combines the interests of all Stakeholders for the benefit of the
enterprise on the bases of a principle (Friedman & Miles, 2006).

For their part, Mitchell, Agle, and Wood (1997) proposed the
theory of identification of Stakeholders, classifying their connec-
tion with the enterprise in function of the degree of incidence they
have over the entrepreneurial goals. For that end, they put forward
three objective criteria to be organized in the hierarchy of a corpo-
ration: (i) the Stakeholders’ power to influence over the enterprise;
(ii) the necessary legitimacy to maintain the relations between the
Stakeholders and the enterprise; and (iii) the urgency of the Stake-
holders’ definite aspirations. The combination of these three criteria
allows for a comprehensive typology of Stakeholders that allows
modeling their outlines.

Thus, the grouping of these criteria configures seven cate-
gories of Stakeholders: (i) with power and legitimacy, but without
urgency; (ii) with legitimacy and urgency, but without power; (iii)
with power and urgency, but without legitimacy to achieve their
aspirations; (iv) with all three characteristics: power, urgency and
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legitimacy. Regarding the rest of the Stakeholders who can only
offer one distinctive trait (power, legitimacy and urgency), there
are: (v) with power, but without legitimacy or urgency; (vi) with
legitimacy, but without power nor urgency; and (vii) with urgency,
but without power nor legitimacy.

In summary, Mitchell et al. (1997) typify the different classes of
Stakeholders as: (i) dominant, with power and legitimacy, which
are part of the dominant coalition and are key to the long term
organization; (ii) dependant, with urgency and legitimacy but with
the power to directly assert their aspirations, which makes them
dependent on others’ power, and prone to forming alliances; (iii)
dangerous, those with urgency and power, but without legitimacy
that may become violent and coercive in the search for their pre-
tensions, even though they do not have legitimacy to enforce them.
It is way, Fernandez and Bajo (2012) suggest the experiment of
topographically lifting the Stakeholder’s map to categorize them
according to the three characteristics, and to later ascertain the
degree of connection and the level of institutionalization of these
relations. Finally, knowledge of mutual expectations will allow to
decide the positions and the largest possible scenario for interacting
with the Stakeholders.

On the other hand, Friedman and Miles (2002) use two crite-
ria to define the relations with an enterprise’s Stakeholders. Their
typology is based on two distinctions (i) compatible or incom-
patible in terms of ideas and material interests associated with
social structures; and (ii) necessary or contingent, the relations
between Stakeholders. The internal relations are necessary in a
social structure or for an ensemble of logically connected ideas. The
contingent relations are external or not connected integrally. As a
result, four kinds of relations between enterprises and Stakehol-
ders are discerned, giving rise to a situational logic that encourages
a determined course of strategic actions.

In this sense, the logic can be: (i) type A, compatible relations
which are necessary when all parts have something to gain from
the connection. Its logic consists of protecting said relation as a
strategy that safeguards their interests. (ii) type B: institutional
provisions which will eventually be compatible. Both parts have
the same interest, but there is not a direct relation between them.
An opportunist strategy is most logical. (iii) type C: institutional
relations which will eventually be incompatible; they only become
conflictive when one of the parts tries to set their position above the
others. The strategy consists of defending personal interests, inflict-
ing maximum damage to the other part by trying to eliminate or
discredit the position or opinion. (iv) type D: necessary incompat-
ible relations happen when the material interests are intrinsically
related, but their operations will form the relation whilst being
threatened. The situational logic is to concede and compromise.

The previous review of the Stakeholders theory provides the
theoretical basis for identifying and describing the influence Stake-
holders of the RS in the MSMEs of the city of Barranquilla.

2.2. Stakeholders and social responsibility in MSMEs

Some studies point that the link between SR-MSMEs can be bet-
ter understood under the Stakeholders theory (Jenkins, 2006). For
the past few years, it has constituted the dominant approach to
study the implementation of SR practices (Jamali & Mirshak, 2007)
as therelations between enterprises and their Stakeholders become
more intense and integrated (Asgary & Li, 2016). For many MSMEs,
these relations condition their existence and survival as agents in
the chain of value of large enterprises, which makes the direct
or indirect implementation of responsible practices more likely
(Lepoutre & Heene, 2006).

In a wider sense, the theory of Stakeholders distinguishes and
classifies agents in regard to the homogeneity of the interests
involved, either in dimensions (internal and external) or as primary

and secondary agents (Clarkson, 1995). Primary Stakeholders are
those that are fundamental to the enterprise in the market, such
as: corporative management or shareholders, employees, clients
and suppliers. Secondary Stakeholders involve community, com-
petition, environment and government, with a smaller incidence
in the enterprise’s activity. In MSMEs some primary Stakeholders
have differentiated influence over SR. Employees, clients and sup-
pliers infuse greater sensibility onto owners and directives, even
personalizing said relations (Murillo & Lozano, 2006). Likewise, cor-
porate management is usually guided by regulatory compliance on
an occupational, environmental and institutional level, encourag-
ing socially responsible codes of conduct.

The local community can also be considered a “primary” Stake-
holder, since it can affect the survival of small enterprises that
lack the market power of large enterprises (Coppa & Sriramesh,
2013; Lepoutre & Heene, 2006). This condition of economic depend-
ence involves the MSME with the community, favoring a chain of
good relations that execute, even unconsciously, socially responsi-
ble practices.

In regard to secondary Stakeholders, the literature highlights
the rise of environmental management, and the practices associ-
ated with the reduction of energy and water consumption, and
recycling (Blackburn, 2007; Pefia & Delgado, 2013; Walker, Red-
mond, & Goeft, 2007). As for relations with government or the
public sector, some studies point to a scarce predisposition from
owners and administrators to interact with the government or its
agents, as the main cause of MSMEs’ reticence toward implemen-
ting sustainable practices (Brown & King, 1982; Williamson, Lynch,
& Ramsay, 2006).

For the objectives of this article, the interpretation of the Stake-
holders theory is tested through its assessment and incidence in
Barranquilla’s MSMEs, in the form of: (i) employees; (ii) corporate
management; (iii) environment; (iv) community; (v) value chain
(clients, suppliers and competition) and (vi) government/public
sector.

The implementation of the Stakeholders theory as an approach
to explore the development of responsible practices in MSMEs has
been suggested by some studies that highlight its usefulness in
smaller enterprises (Campopiano, De Massis, & Cassia, 2012; Nejati,
Amran, & Hazlina, 2014). According to the previous statements, the
following hypothesis is established: “The perception and execu-
tion of RS practices in the Mipymes of Barranquilla is influenced
fundamentally by the internal Stakeholders”.

3. Methodology

This section outlines the process of data collection, sample
determination and evaluation method. The data section describes
the structure of the survey and the characteristics of the sample.
For its part, the evaluation method considers the exploratory fac-
tor analysis technique to determine and quantify RS practices. Each
component is described below.

3.1. Data

The data used to evaluate the SR practices in Barranquilla’s
MSMEs was collected through an in-person poll and email. The
poll includes information specific to the enterprise and questions
related to the perception and enforcement of social responsibility
practices. The revision of literature and consultation of SR indica-
tors from different sources (Donaldson & Preston, 1995; Freeman,
1984; Global Reporting Initiative, 2011; Instituto Ethos, 2011; Vives
etal.,2005)allowed the investigators to create and adapt the instru-
ment to the studied context. In order to analyze the size of the
enterprises, a classification based on its number of employees was
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Table 1
Evaluation variables of RS practices.

Variables Description Measurement scale

Dichotomous and
nominal type questions

Perception of RS Knowledge that

companies have about

RS

Application of RS practices Execution of
responsible actions
with different
Stakeholders

Likert scale with items
measuring RS actions
with employees,
corporate
management,
environment,
community, value
chain, and
government/public
sector

Source: Own elaboration.

used. The poll was aimed at the owner or manager of the micro,
small and medium enterprises of Barranquilla, similar to works
from other contexts (Amato, Buraschi, & Peretti, 2016). The uni-
verse of enterprises consisted of 41,964 MSMEs enrolled in the
mercantile registry of the Cimara de Comercio of Barranquilla in
the year 2015.

With a confidence level of 95% and an estimation error of 3%,
a sample of 1041 enterprises was obtained. Out of the sample of
polled enterprises, 262 questionnaires were discarded due to being
incomplete. Therefore, the final number of valid questionnaires was
779, disaggregated in conglomerates by size in micro (469), small
(233), and medium enterprises (77) that were distributed in four
economic sectors: industry, commerce, services and agriculture.
The representativeness of the sample of enterprises was calibrated
through the establishment of weighting coefficients according to
the defined economic sectors. In order to manage the rate of non-
response, replacement enterprises were predetermined.

From the initial questionnaire comprising 83 questions, two
were eliminated during the pilot run in response to the recom-
mendations made by some of the directives being polled and the
validation of an expert in the matter. The final questionnaire with
81 questions?* has three sections. The first section has nine ques-
tions which include seven close-ended questions (5 being multiple
choice and 3 dichotomic) and two open-ended questions. These
questions configure the structure, economic and organizational
characteristics of the enterprise. The second section has eleven
questions, non-exclusive, and it contains nine close-ended ques-
tions of multiple choice and two dichotomic ones which evaluate
the perception and enforcement of SR actions. The third sec-
tion consists of 61 questions that uses the Likert five point scale
(1 = Never to 5 - Always) to measure the execution of socially
responsible actions in regards to the Stakeholders: (i) employees
(8 questions), (ii) corporate management (7 questions), (iii) envi-
ronment (10 questions), (iv) community (8 questions), (v) value
chain (clients, suppliers and competition) (18 questions), and (vi)
government/public sector (10 questions). This type of scale has
been widely used in research on SR in MSMEs (Baden, Harwood, &
Woodward, 2009). The analysis variables that assess the perception
and application of RS practices are specified in Table 1.

3.2. Method

To determine and quantify the SR practices regarding Stake-
holders in MSMEs in the city of Barranquilla, an analysis was
carried out in two stages. The first stage of descriptive analysis

4 Link to the  virtual survey  https://docs.google.com/forms/d/e/
1FAIpQLScUiPmdGek5gu1-KuvVcYBnoeQgCIZkOAwmFeL-47zqdtK-kA/viewform.

characterizes the enterprises and explores the preliminary per-
ception of corporate social responsibility. In the second empirical
stage an exploratory factor analysis (EFA) is applied to establish
the subjacent dimensions in RS attitudes, therefore determining
the influence of Stakeholders in the decision of practicing SR.

The exploratory factor analysis (EFA) is a multivariable tech-
nique belonging to the family of methods which involve latent
variables also called constructs, factors, or variables which cannot
be observed directly. EFA’s main objective is to study the structure
of correlation between a group of variables, under the assumption
that their association can be explained by one or more latent vari-
ables or factors. To determine the dimensionality of this matrix,
the variables that integrate a factor must be strongly correlated
amongst themselves, but weakly so to the variables that make up
other factors (Esbensen, 2009; Johnson & Wichern, 2007). Addition-
ally, the EFA can also be used to reduce a large number of variables.
Its mathematical specification is as follows:

Xp = ap1Fa +opaFa + - -+ opiF + 14p (1)

where Fy, ..., F, are common factors, p1, ..., ip single or specific
factors (not associated to common factors) and a1, . . ., apy the fac-
tor loads. These factor loads reflect the relation between the factors
and the variables. It is assumed that  is independent for each vari-
able, and also independent from factor loads (Afifi, May, & Clark,
2012; Mulaik, 2010). It is also assumed that: (i) common factors
are not related amongst each other and have a mean of zero and
variance of 1; (ii) specific factors are not correlated and have a mean
of zero and variance of 1; (iii) common factors are not correlated to
specific factors (Mulaik, 2010). Its specification is as follows:

k
Var(X) =Y o2 +¥i=h2+¥; i=1,2,....p )
j=1

where hl.2 is known as the commonality of the variable (variance
of the variable X explained by common factors) and v; represents
specificity (variance not explained by common factors). The theo-
retical and applied validation of the explanatory factor analysis in
empirical literature regarding SR has fomented its implementation
in various works. The classification and diminishing of variables
subjacent to the data that explain most clearly the vision of SR in dif-
ferent entrepreneurial contexts is highlighted in literature (Deniz &
Cabrera, 2005; Quazi & O’Brien, 2000; Turker, 2008). Following this
trend in literature, we test the structural validity and application
of EFA as an instrument to measure SR-MSMEs in Barranquilla.

4. Results

The main results are presented in two subsections: (i) those that
characterize companies economically and value the perception of
RS practice, and (ii) those obtained from the exploratory factor anal-
ysis that measures the most influential Stakeholders of RS between
the local MSMEs.

4.1. Characteristics of MSMEs

The data in Table 2 reveals the presence of enterprises oper-
ating mainly in the sectors of commerce and service (more than
60%) following the sectoral trend of the MSMEs universe from the
economic juncture bulletin of Barranquilla in the first trimester of
2016 and the regional report from the large MSMEs survey in 2015
(Asociacion Nacional de Instituciones Financieras, 2015; Camara
de Comercio de Barranquilla, 2016). The composition of the enter-
prises by economic activity is very similar in the different types
of enterprise, since more than 50% of micro, small and medium
enterprises perform their activity in the sectors of commerce and
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Table 2
Organizational characteristics of MSMEs in Barranquilla.

Table 4
Descriptive evaluation of main RS practices.

Type of enterprise by size

Micro enterprise Small enterprise Medium enterprise Total

Economic sector

Commerce 38.10% 20.60% 20.80% 31.10%
Service 27.80% 36.50% 31.20% 30.70%
Industry 22.20% 21.90% 36.40% 23.50%
Agricultural 11.90% 21.00% 11.70% 14.60%
Pearson chi? (6)=37.5398, Pr=0.000
Ownership

Sole owner 59.50% 27.50% 5.20% 44.40%
Family 6.70% 10.30% 18.20% 8.90%
Foreigner 0.00% 0.40% 1.30% 0.30%
Partnership 33.80% 61.80% 75.30% 46.40%

Pearson chi? (6)=122.2100, Pr=0.000

Source: Own elaboration.

Table 3
Summary of SR perception of MSMEs in Barranquilla.

Perception of SR

RS related to:
1. Employees (75%)
2. Environment (54%)
3. Society/community (68%)

RS actions:
1. Good work conditions (63%)
2. Healthy competition (60%)
3. Environmental protection
(58%)

Main barriers:

1. Lack of support from the
management or owner(s) (70%)

2. Associated costs (61%)

3. Lack of training and
capabilities to develop SR
programs (54%)

Main benefits:
1. Improvement of corporate image and
reputation (60%)
2. Strengthening of customer loyalty (54%)
3. Greater cost effectiveness in the long
term (54%)

Source: Own elaboration.

service. As for the corporative ownership, there is an important
concentration of sole owners (44%) and partners (46%). When dis-
aggregated, the majority of microenterprises possess an ownership
structure consisting of a sole owner (59%) with a judicial organiza-
tion of a natural person (50%), in contrast to small and medium
enterprises with an ownership structure of partners in more than
60%. Regarding small enterprises, 50% of them correspond to joint-
stock and limited companies, while 52% of medium enterprises are
stock and joint-stock companies. This judicial composition is coher-
ent with studies on SR which point to a trend in Colombia of the
formalization of a judicial person as the enterprise grows in size
(Martinez, Torres, & Vanegas, 2007).

Another aspect with the largest relevance to the outline of
MSMEs in the city of Barranquilla is the scarce participationin inter-
national markets; only 9% of them reports any sort of commercial
relation (exportation) with the world. This data reveals the impor-
tant challenges that Barranquilla’s MSMEs face to strengthen their
exportation productive capability, and the possibility to venture
into international markets.

Regarding the general perception and implementation of social
responsibility practices in MSMEs, an appreciation of SR related to
employees, environment and community was primarily observed
(Table 3). This recognition reveals the interest and impact of sus-
tainable development, the importance of talent, and the influence
that the community might have on the enterprise’s development.
However, the “ranking” of answers differs when enterprises are dis-
aggregated by size. The variable most associated to SR in medium
enterprises is environment (93%), otherwise, in micro and small
enterprises the term of employees predominates with 75% and 71%,
respectively. These findings are consistent with some research that
points to differences in the perception of SR depending on the size
of the enterprise (Gulyas, 2009; Vives et al., 2005).

Stakeholders Question Mean Median

Government It promotes the free and 441 5
voluntary participation of its

workers in the electoral

processes.

It complies with its legal/fiscal 4.51 5
obligations (payment of taxes,

etc.) and government-defined

standards for its sector.

Maintains cordial relations and 4.38 5
communications with the

competition.

It offers specific, correct and 4.36 5
fair information regarding the

characteristics and use of the

product or use of the service.

The advertising of the company 4.40 5
is consistent with the reality of

the product or service it offers.

Negotiate with suppliers 413 4
and/or distributors who also

work with your competition.

It provides complete 4.07 4
information on the

expectations and requirements

that your suppliers must meet

regarding the product or

service provided.

It develops commercial and 4.14 4
advertising strategies framed

in the healthy competition and

the veracity of the information.

It guarantees and fulfills its 3.96 4
labor obligations and

commitments established with

the workers.

It promotes or supports 3.09 4
business initiatives in the

community where it operates.

Government

Value chain

Value chain

Value chain

Value chain

Value chain

Value chain

Employees

Community

Source: Own elaboration.

As for the main SR initiatives carried out by MSMEs, these
are good work conditions, healthy competition and environmental
protection (over 60%). Regarding the perception of the benefits and
barriers of SRin MSMEs, the main benefits were: (i) improvement of
corporate image and reputation; (ii) strengthening of customer loy-
alty; and (iii) greater cost effectiveness in the long term. The main
barriers that hinder their development were: (i) lack of support
from the management or owner(s); (ii) associated costs, and (iii)
lack of training and capabilities to develop SR programs (Table 3).

4.2. Exploratory factor analysis

The third component of the instrument evaluates the execution
of SR practices associated to each Stakeholder in a 60 item Likert
scale (1 - Never to 5 — Always). The first results of the main poll
offer a descriptive valuation of the mean and median of the items
(Table 4) assigning to the categories of government/public sector
and value chain (clients, suppliers and competition) the highest
incidence of SR practices in MSMEs in Barranquilla. With a mean
over 4 Likert points and a median of 5, the practices related to
legal or fiscal obligations and fomenting electoral participation,
are established as the two most frequent practices for the Stake-
holder “government/public sector.” Despite the fact that legal and
administrative obligations intervene as stimulators of SR activi-
ties in MSMEs, they also generate doubts over their willingness,
as pointed out by Vives et al. (2005).

Likewise, the main practices related to the *“value chain”
are demarcated by the coherence of advertising, transparent
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Table 5

Average mean of questions about SR regarding Stakeholders.
Employees Corporate management Environment Community Value chain Government
2.87 3.20 2.86 3.04 3.48 2.58

Source: Own elaboration.

information about the service/product being offered, and good
relations with the competition (Table 4). As for the Stakeholder
“employees”, the fulfillment of labor obligations is highlighted. In
relation to “community”, the most common practices regard the
support of the community’s entrepreneurial initiatives.

As it has been indicated in some studies, the implementation of
responsible practices associated with the legal compliance of the
company with the government or public sector, at the labor and
environmental level, raises doubts about the voluntary and integral
spirit of RS. For this reason, the average of means for the survey data
is calculated in order to identify the average pattern of each Stake-
holder (Table 5). Although the overall score of all Stakeholders in the
Likert ordinal scale is intermediate, the value chain (csc) is main-
tained as the driver of the RS. However, “government/public sector”
does not act as an ally to the development of RS. In particular, there
are three Stakeholders who favor the execution of responsible prac-

” o« ” o«

tices: “corporate management”, “community”, “clients, suppliers
and competition”. In contrast: “employees”, “environment”, “gov-
ernment/public sector” have lags in the application of RS shares.
These descriptive results are tested using the AFE.

The viability and reliability of results from an EFA are more opti-
mal with a big sample, there being different rules and methods to
evaluate the adequate size for the sample. Tabachnick and Fidel
(2001) suggest that at least 300 cases are required for EFA. For their
part, Comrey (1973) suggests different levels of adequacy of the
sample: 100 casesis a poor sample, 200 is an acceptable sample, 300
is good, 500 is very good and over 1000 cases it’s excellent. Statisti-
cally, the Kaiser-Meyer—Okin (KMO) test represents the proportion
of the variable correlation table and of the partial correlation table,
and it measures whether the sample is large enough to extract the
factors in a reliable manner. The variables in the database have a
KMO of 0.97, which according to KMO criteria, is excellent. Another
requisite to perform a factor analysis is centered on the type of data
contained in the variables, which must be measured in an interval.
In the particular case of the database used in this study, the objec-
tive variables are placed on the Likert scale, which is assumed to
be on an interval scale (Ratray & Jones, 2007) even if the scores are
discrete.

On the other hand, there are two fundamental aspects with
regards to the correlation matrix: the variables must be inter-
correlations, but they should not be too correlated (extreme
multicollinearity), given that they would cause difficulties in the
determination of the individual contribution of each variable to a
factor. For that end, the correlations between different variables
have been calculated and Bartlett’s sphericity test has been carried
out resulting significant for the set of variables; therefore, no item
is excluded from the factorial analysis.

In this way, the AFE was used to create a factor structure among
the RS attributes. For the analysis, the main factor method was used
as the factor extraction method, due to the non-normal nature of
the Likert scale. One of the fundamental aspects of a good facto-
rial model is the adequate choice of the number of factors, since
the overestimation or underestimation of the number of factors
retained may lead to substantial errors that would alter the solu-
tion and interpretation in the results of the AFE (Hayton, Allen, &
Scarpello, 2004).

This work uses four criteria for the determination of the number
of factors, compared to other works that use a smaller number of
criteria (Deniz & Cabrera, 2005; Turker, 2008). The criteria used are

Table 6
Summary factor retention tests.

Extraction technique Number of factors

Rule of self-worth 6
Cattell test

MAP criteria
Data comparison

u o

Source: Own elaboration.

Table 7
Factor structure of RS variables and factors.
Variables Stakeholders Factors
17 6 items employed, 5 1. Good internal
corporate practices
management, 2
environment, 2
community and 2 value
chain
4 4 items value chain 2. Good practices
suppliers
3 3 items community 3. Good community
practices
3 3 items government 4. Good governance
practices
7 7 items value chain 5. Good business
practices
3 3 items government 6. Government

economic relations

Source: Own elaboration.

Keizer’s own value rule, Cattell’s test, the minimum average partial
(MAP) and the data comparison technique by Ruscio and Roche
(2012).The application of these criteria and the consideration of the
literature that recognizes in the overestimation less damage with
respect to the underestimation in the number of factors (Beavers
et al., 2013), allowed to extract 6 factors that explain 93% of the
total variance (Table 6).

To simplify and clarify the structure of the analysis, the oblique
rotation method is used, based on the assumption that the factors
may be correlated. Once the load of the 60 variables in the different
factors were examined, those with weights greater than 0.5 were
extracted, resulting in a factorial structure of 37 variables (items)
and six different factors with their own values greater than 1.0 that
capture 96.62% of the variance of the 37 items. Table 7 shows the
new configuration of AF retained variables is classified into six fac-
tors called: Factor 1 “good internal practices” which includes legal
and extralegal actions in favor of employees, as well as good gover-
nance practices at internal, environmental and community levels.
Factor 2 “good practices suppliers” includes those actions focused
on the use of environmental and labor criteria for the selection
of suppliers. Factor 3 “good community practices” groups those
practices aimed at improving the community where it operates.
Factor 4 “good governance practices” focuses on joint actions with
the government for the realization of social and civic initiatives.
Factor 5 “good business practices” brings together those advertis-
ing strategies that highlight consistent and correct information in
advertising programs. Factor 6 “economic relations with the gov-
ernment” adopts those actions concerning the participation of calls
for public contracting and economic relations with local and/or
national government.
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Table 8

Load average, factorial of variables.
Employees Corporate management Environment Community Value chain Government
0.78 0.64 0.77 0.70 0.61 0.58

Source: Own elaboration.

Finally, the factor composition was complemented with an
ungrouped analysis to identify the distinctive influence of the
Stakeholders. For this, the variables common to each Stakeholder
were organized, given their factorial loads, and the respective
means were calculated. A mean of >0.70 was set as the influent
value of RS (Table 8). Thus, the results of the scale based on the fac-
torial analysis present two changes on the drivers of RS regarding to
the descriptive results identified in Table 5. In particular, “employ-
ees”, “environment”, “community”, stand out as the Stakeholders
of greater explanatory contribution of the execution of responsible
practices of the MSMEs of Barranquilla. For their part, “corporate
management”, “value chain”, “government/public sector” are less
influential. The new configuration of variables and factors as a func-
tion of factorial weights explains the variation of results between
the two tables, given the restriction of the influent value of RS
(>0.70) and the elimination of weakly related variables in the
descriptive evaluation. In both analyzes, the Stakeholders “commu-
nity” prevails as the driver of RS, while “government” maintains a
passive condition.

In general terms, micro, small and medium-sized companies in
the city of Barranquilla emphasize their corporate social responsi-
bility in strategies aimed at the well-being of employees, care and
preservation of the environment, and actions aimed at good under-
standing with the community. There are few initiatives aimed at
corporate management, value chain and government/public sec-
tor. Greater culture and training around the responsible practices
of micro and small enterprises in Barranquilla would contribute to
generate an environment conducive to raising the social awareness
of these organizations.

5. Discussion of results and conclusions

This paper investigates the empirical relationship of the RS with
the MSMEs of the city of Barranquilla, based on the actions car-
ried out and the influence of the Stakeholders. The results suggest
that certain practices associated with certain Stakeholders act as
drivers of SR in the local MSMEs. In this sense, the first question of
the investigation has to do with the economic characterization that
identifies the local MSMEs. As evidenced by the data obtained from
the fieldwork, there is a greater presence in economic sectors of
commerce and services; proprietary concentration in few owners;
under export performance and an average age of 13.4 years. The
largest single owner and family owner presence in microenter-
prises (66%) and companies in SMEs (55%), coupled with the age
of the companies (6 micro and 17-years-old SMEs) as well as the
smaller exporting vocation of microenterprises, seems to influence
the heterogeneity of the knowledge and expansion of RS among
the MSMEs of Barranquilla. The smaller participation of microen-
terprises in international markets with respect to SMEs, mainly
determines the learning and execution of responsible practices
already standardized in other contexts that demand in the supply
chain the compliance with sanitary, environmental, labor standards
and other actions close to RS.

The second question of the investigation was to identify the
degree of knowledge and implementation of responsible practices
that MSMEs experience. In this sense, the results show a greater
knowledge of RS in SMEs with ownership structure of companies
(89%) compared to microenterprises with single or family power

(68%); highlighting the separation of ownership and control at the
corporate level as a way to favor the recognition and development
of socially responsible practices in the SME, as is evidenced by the
work of Herrera et al. (2016). There is also a positive relationship
in SMEs, between seniority and understanding of the RS (87%),
expressing in the time an important factor for their understanding,
which suggests that RS is developed over time and is assimilated
and experienced by company directives as a strategy to promote
and integrate SR policies in the management of the company.

It seems that owners and managers of MSMEs are aware of the
potential of some responsible actions and the general perception
reveals the interest in deepening their participation. The vision of
the improvement in the corporate image and profitability in the
long term with 60% and 54%, respectively; as well as the recogni-
tion of the importance of performing RS actions (51%) support our
appreciation. In the same way, the implication is larger as the size of
the company increases in line with the literature (Baumann, Wick-
ert, Spence, & Scherer, 2013; Niehm, Swinney, & Miller, 2008) which
indicates the development and execution of RS shares according to
business size.

The third question of the investigation explores the most influ-
ential Stakeholders in the execution of responsible actions of
MSMEs. Following the methodology of other papers (Quazi &
O’Brien, 2000; Russo & Tencati, 2009; Turker, 2008) the AFE was
applied to determine the factorial structure underlying the set of
variables that evaluate RS actions and group them according to
patterns that empirically explain the execution of responsible prac-
tices. It is found in employees, environment and community, the
most influential Stakeholders of the RS in the Mipymes of Barran-
quilla; thus refuting the initial hypothesis, since it is the external
Stakeholders that show a greater presence in the RS activities of the
local MSMEs. These results are congruent with those obtained by
Murillo and Lozano (2006), which show in the smaller companies a
greater commitment by the community and those of Herrera et al.
(2016) that indicate in the environment the execution of several
socially responsible actions. Likewise, we can observe in the size
of the companies some Stakeholders with differentiated influences
of the RS. In addition, the role of the community in the MSMEs as
an important actor in the RS, in line with the findings of Coppa
and Sriramesh (2013) and its proposal to address it as an “internal”
Stakeholder, given the commercial and cultural link next.

On the other hand, by breaking down companies by size, the
presence of corporate management, community and value chain as
the main Stakeholders in the microenterprise segment that drive
the development of responsible practices. The important presence
of economic sectors of commerce (38.9%) and services (28.36%),
coupled with the large concentration of ownership of a single
owner (59.28%) may be demarcating the distinctive actions of RS
practices in microenterprises, and the economic priority of owners
to survive in the market. SMEs, on the other hand, have better
indicators for the rest of Stakeholders, with the exception of “gov-
ernment/public sector”. In particular, “government/public sector”
does not seem to be a good driver of SR practices in local SMEs. In
general, it is observed in the MSMEs of Barranquilla the presence
of specific actions or activities of SR little integrated or related to
formal SR strategies and influenced to a greater or lesser extent
by certain Stakeholders. These findings are consistent with other
papers (Jenkins, 2004; Perrini, 2006; Raynard & Forstater, 2002;
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Roberts, Lawson, & Nicholls, 2006) that point out in SMEs the exe-
cution of responsible informal actions associated with SR practices
intuitively.

With regard to theory and types of Stakeholders, local MSMEs
seem to emphasize their relations mainly at the contingent level
(Friedman & Miles, 2002), transactional (Freeman, 1984), instru-
mental (Donaldson & Preston, 1995) and in the internal-external
dimensions (Mitchell et al., 1997). The frequent operations, cultural
and contextual aspects of MSMEs with their community; business
to business orientation; the concern to survive and try to maxi-
mize the benefits, as well as the related relations with different
Stakeholders, configure the nature and approach of SR practices
linked to this type of agents. However, the recognition of voluntarily
establishing codes or manuals of good behavior in these companies
(97%), contrasts with perceived barriers to their development. In
fact, the lack of owner support and corporate management (70%)
associated costs (61%) and the lack of training to develop SR pro-
grams (54%), constitute the main obstacles to be revolved. These
findings reveal that the establishment of SR programs in MSMEs
requires strategic alliances with other agents, such as the govern-
ment, large companies, academic institutions, etc., to strategically
promote and support responsible initiatives in MSMEs. Addition-
ally, it is observed that managers of micro and small enterprises are
less likely to establish programs and execute RS actions compared
to medium-sized enterprises that report greater interest in under-
taking and executing such a program. These results may explain
the narrow view on social responsibility experienced by micro and
small enterprises.

In addition to the results and contributions of the present study,
the limitations are noted. The first is related to the subjective per-
ceptions of the respondents and the impossibility of establishing
the existence of response bias, mainly in microenterprises. The
second limitation has to do with the absence of sufficient and reli-
able secondary data, which justified the collection of primary data.
The third limitation is the lack of financial information in the sur-
vey that will evaluate the execution of SR programs in relation to
the investment made. Therefore, it is recommended to carry out
studies that empirically evaluate the economic investment that
MSMEs have to undertake RS programs. Finally, with the applica-
tion of the AFE to the MSMEs, a large part of environmental actions
(80%) was excluded, which is anomalous. The explanation for this
phenomenon can be found in the large volume of responses of
micro-enterprises that differ significantly from small and medium-
sized enterprises. Specifically, the AFE reveals in micro-enterprises
a weak presence of environmental actions in their productive and
business processes. This lack of concern for the environment is con-
sistent with previous studies indicating resistance and skepticism
of environmental actions in microenterprises (Gadenne, Kennedy,
& McKeiver, 2009; Revell & Rutherfoord, 2003), in contrast to some
studies that find a favorable link between the SME and the envi-
ronment (Gallardo & Sanchez, 2014; Le6n et al., 2015).

In summary, the presented results offer some ideas that
contribute to the knowledge of the RS-MSMEs relationship in
developing countries, providing new empirical evidence on RS
actions in smaller companies, and that in any case should be inter-
preted with caution. In particular, the micro, small and medium
enterprises of the city Barranquilla experience a certain level of
familiarity with the practices and awareness of the RS; especially
in actions related to employees, environment and community;
and to a lesser extent, corporate management, value chain and
government/public sector. However, there is a weak perception
and unwillingness among owners and managers to undertake
integrated social responsibility programs (64%), as well as the for-
malization of those actions underlying the operational function
of the company with an impact on responsible practices. Simi-
larly, issues such as the lack of training and skills to develop RS

programs stand as barriers to adopting formal social responsibility
measures.
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1. Introduccion

El proceso de globalizacién por el que atraviesan desde hace
varios aflos América Latina y Colombia ha hecho manifiesta la
necesidad de pensar en las operaciones empresariales orientadas
a un plano internacional, esto con intencién no solo de procurar
crecimiento econémico sino también de buscar sostenibilidad en
las diferentes compaiiias que operan en el pais. Debido a ello, se
hace necesario para las organizaciones comenzar a adaptarse a las
variaciones que presenta el panorama econémico mundial, siendo
necesario que se lleven a cabo esfuerzos de forma estructurada y
consciente, en procura de disminuir la incertidumbre que implica
el operar en mercados foraneos. El reto, debido a las particularida-
des del pais, se centra particularmente en las pequefias y medianas
empresas (pymes), las cuales, debido a sus particularidades, abar-
can un amplio espectro de influencia, a la vez que se proyectan con
un alto potencial de crecimiento.

El mercado actual en el que se mueven las pymes es altamente
competido; en este, la generacién de valor agregado y la obten-
cién de ventajas estratégicas se convierten en un factor crucial a
la hora de obtener o mantener una porcién del mercado. Por lo
tanto, la competitividad se convierte en un tema delicado cuando
se decide iniciar un proceso de internacionalizacién, a causa de los
riesgos en los cuales incurren las empresas que desean incursionar
en actividades de exportacion.

Cabe resaltar que desde el punto de vista econémico, las pymes
se consolidan como una oportunidad de «mejoramiento de la com-
petitividad, y por ello deben desarrollarse las condiciones internas
de las empresas con el fin de generar un contexto politico y eco-
némico en el cual las mismas puedan perfeccionarse y superar las
dificultades que su tamafio trae» (Montoya, Montoya y Castellanos,
2010, p. 115), pues los alcances que presentan estas empresas, al
compararlas con las demdas compaiiias, suelen ser bastante limita-
dos cuando operan de forma totalmente auténoma, encontrandose
con obstaculos y desafios, muchas veces infranqueables, respecto
a su capacidad de accién en los mercados foraneos. Para observar
mejor la relacién entre tamafio y recursos, en la tabla 1 es posible
observar la relacién entre tamafio de empresas, nimero de traba-
jadores y activos totales.

En general, se evidencia cierta abstinencia por parte de las
pymes a acceder a los recursos que brindan las instituciones del
Estado colombiano en materia de apoyo a la internacionalizacién;
esta resistencia se debe a una percepcion de dificultad en el pro-
ceso y al no percibir un apoyo con suficiente estructura por parte
de entidades como Procolombia, a la cual se le critica la cali-
dad de sus asesores y el acompafiamiento. Sin embargo, como
menciona la entrevistada 001: «Con el tema de Procolombia eso

como que desincentiva un poco, pero sin embargo yo veo que ellos
se esfuerzan mucho y hacen unas plataformas muy interesantes
y muchas simulaciones y yo entiendo también que no lo pueden
hacer todo» (Comunicacién personal, Entrevistada 001, mayo de
2015). No obstante, existen factores como la calidad y experiencia
de los profesionales en las areas de comercio exterior o negocios
internacionales que ingresan a trabajar en estas empresas; a la vez
que la complejidad misma de dichas operaciones genera una opi-
nién distorsionada, facilitando que se generen criticas negativas a
quienes apoyan dicho proceso.

Por lo tanto, se logra evidenciar cémo la competitividad de las
pymes en Colombia viene atada, en algunas de estas, a la necesi-
dad de entrar de lleno al proceso globalizador, pues «cabe destacar
el importante papel de la globalizacién de la economia en el creci-
miento del proceso de internacionalizacion de las empresas» (Villar
Lépez, 2007, p. 1); esto a su vez permite generar, no solo un incre-
mento significativo en la demanda de los productos de las pymes al
contar con mercados mas grandes, sino que también les permitira
estar al dia con las innovaciones y requisitos que sus operaciones
habran de exigir a nivel internacional.

Por su parte, el comercio exterior en Colombia esta enfrentando
actualmente movimientos prointegracionistas bastante fuertes y
propensos a la internacionalizacién de la economia. Lo que se ve
reflejado en los diferentes acuerdos comerciales en los que se invo-
lucra la nacién en la actualidad, los cuales son sefialados en la
tabla 2. De esta forma, tal apertura de mercados trae consigo opor-
tunidades, tanto para las pymes como para las grandes empresas de
laregion, lo que se traducen en nuevos mercados, mayores oportu-
nidades para maximizar los ingresos, mas desarrollo de productos y
competitividad internacional. Lo anterior a su vez conlleva el riesgo
de enfrentarse a productos mas baratos, de mejor calidad y con
mayor poder de marca o valor agregado.

A partir de este escenario, la internacionalizacién como opcién
de expansiéon comercial de las empresas, en la cual se pone a

Tabla 1
Clasificacion de las empresas segtin su tamafo

Tamafio de empresa  Nimero de Activos totales en
trabajadores SMMLV?

Micro empresas 1a10 Menos de 500 SMMLV

Pequefias empresas 11a50 Entre 501 y 5.000 SMMLV

Medianas empresas 51a200 Entre 5.001 y 30.000 SMMLV

Grandes empresas 201 0o mas 30.001 o mas

SMMLV: salarios minimos mensuales legales vigentes.

4 Valor SMMLV =$737.717, equivalente a 253,34 ddlares (USD) a marzo de 2017.
Fuente: elaboracién propia de acuerdo con la Ley 905 de 2004 del Congreso de la
Reptblica de Colombia (2004).
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Tabla 2
Estado de los acuerdos comerciales en Colombia

Estado del acuerdo Acuerdo

TLC Colombia-México

El Salvador, Guatemala y Honduras
Comunidad Andina de Naciones
Caricom

Mercosur

Chile

EFTA

Canada

Estados Unidos

Acuerdo de alcance parcial con
Venezuela

Cuba

Nicaragua

Uni6n Europea

Alianza del Pacifico

Corea

Costa Rica

Suscritos Israel

Panama

Turquia

Japoén

TISA

Vigentes

Negociacién en curso

Caricom: Comunidad del Caribe; EFTA: Asociacion Europea de Libre Comercio; Mer-
cosur: Mercado Comin del Sur; TISA: Acuerdo sobre el Comercio de Servicios; TLC:
Tratado de Libre Comercio.

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos del Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo (2016).

disposicion la oferta de las empresas hacia mercados fuera de los
limites de su pais de origen, se ha convertido en objeto de inves-
tigacién por parte de empresarios, instituciones e investigadores,
debido a que involucra aspectos importantes de las organizacio-
nes; entre ellos, capital para las operaciones, disposicién gerencial,
apoyo institucional, esfuerzos mercadolégicos, logisticos y com-
petir en escenarios altamente exigentes. Tales procesos se hacen
cada vez mas evidentes en el quehacer empresarial y aunque
ofrecen atractivos econdémicos interesantes, esto no llega sin sus
complejidades, ya que demanda ciertos conocimientos técnico-
cientificos relacionados con dichas operaciones. Segtin plantean
Trujillo, Rodriguez, Guzman y Becerra (2006), las organizaciones
tienen la capacidad de «competir con empresas extranjeras en sus
propios mercados, las cuales a pesar de que se pueden encontrar
mejor establecidas y tener un mayor conocimiento del mercado, se
pueden ver obligadas a asumir el costo de desarrollar dicha ventaja
y, por lo tanto, se ven incapacitadas para competir con las empresas
extranjeras» (Trujillo et al., 2006, p. 7).

Por su parte, el marketing, como herramienta de apoyo empre-
sarial, ha adquirido gran valor en los tltimos afios, debido a que la
adecuada ejecucion y disefio de sus estrategias proporciona a las
organizaciones ventajas que van desde un mejor posicionamiento
estratégico, adelantarse a los movimientos de los competidores,
conocer las mejores formas de distribucion, precio, etc., y estar al
tanto de las tendencias hacia las cuales se orientan los gustos de
los consumidores. Sin embargo, las pymes del sector de alimentos
que incursionan en procesos de internacionalizacién suelen asumir
un alto riesgo al gestionar tales actividades, lo cual viene dado por
debilidades en la seleccion e implementacién de las estrategias de
mercadeo que emplean.

La aplicacién de las estrategias se estd convirtiendo en un
mecanismo que facilita y apoya los diferentes procesos de interna-
cionalizacién, a la vez que promueve el éxito en la economia local
y global, principalmente en las areas relacionadas con la gestién y
la competitividad. De ahi que, a través de una investigacion inter-
institucional, se decide realizar una evaluacion a las estrategias de
marketing empleadas en las operaciones de internacionalizacién de

las pymes del sector de alimentos de la ciudad de Medellin (Colom-
bia), con la intencién de brindar una mirada diferente al fenémeno,
en pro de identificar y minimizar los riesgos y realidades inherentes
a tal actividad.

El tipo de investigacion desarrollada para el abordaje del men-
cionado objeto de estudio es descriptiva, enfocada en una estrategia
de corte evaluativo que permite mostrar la forma c6mo se mani-
fiesta y compone determinado proceso o fenémeno, y en donde
se pretende identificar las diferentes caracteristicas de este a par-
tir de la evaluacién de sus procesos analizando sus componentes:
insumo, proceso y producto. Esto fue posible por medio del pro-
ceso de triangulacion entre la informacién documental disponible,
la realizacién de entrevistas a expertos tedricos y sectoriales, y el
andlisis de lainformacién llevado a cabo por el equipo de trabajo. Tal
forma de aproximacién al problema se convierte en una opciéon via-
ble ala hora de estudiar las estrategias de mercadeo empleadas por
las pymes de alimentos que desarrollan acciones de internaciona-
lizacién en la ciudad de Medellin, ya que, al analizar las estrategias
empleadas por tales empresas, la forma en que estas son implemen-
tadas y sus resultados, se permite conocer mas a fondo el contexto
y los limitantes que enfrentan a la hora de incursionar en tales
mercados extranjeros.

A partir de esto fue posible la construccién de las 4 categorias de
analisis principales que reflejan los resultados de la investigacion;
estas muestran, por tanto, el contexto enfrentado por las pymes en
sus procesos de internacionalizacién. Tales categorias son: incur-
sién en la internacionalizacién, recursos de las pymes disponibles
para la internacionalizacién, obstaculos al proceso de internacio-
nalizacién en las pymes, y dificultades en la obtencién de los datos
y credibilidad de la informacién.

El presente articulo inicia con la presente introduccion al con-
texto vivido por las pymes en sus procesos de internacionalizacion.
Seguido a esto el marco tedrico alude a los modelos de internacio-
nalizaciény alas estrategias de marketing internacional empleados
por las pymes. A partir de aqui se continta describiendo la meto-
dologia utilizada con la aplicacién de la estrategia evaluativa, para
finalizar con el andlisis de las categorias desarrolladas y las conclu-
siones obtenidas por la investigacion.

2. Marco teorico

El soporte tedrico de la investigacion inicia con la alusién a
los modelos orientados a la internacionalizacién de las pymes,
haciendo especial énfasis en las aproximaciones de Uppsala y
Redes, los cuales se ajustan a la realidad vivida por las pymes.
Seguido a esto, se revisan de forma breve las estrategias de
marketing internacional adaptadas a este tipo de empresas,
indicando la necesidad de reinventarse y actuar segin el con-
texto en el cual se desarrollan sus operaciones en los mercados
foraneos.

2.1. Modelos orientados a la internacionalizacién de las pymes

Los modelos o enfoques para la internacionalizacién empre-
sarial exigen cierto nivel de recursos, tanto financieros como
logisticos, mercadolégicos y de talento humano; recursos que
en general son muy limitados para las pymes. En el caso de las
pymes en Colombia, se evidencia una necesidad de «analizar
estas empresas dada su importancia dentro de la economia de un
pais, y el reto que asumen al tener que enfrentarse a mercados
internacionales y afrontar la complejidad por mantenerse en el
mercado» (Escandén Barbosa y Hurtado Ayala, 2014, p. 173). Es
por ello que se hace necesario que se consideren algunos enfoques
o teorias respecto a la expansion de las actividades a los mercados
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foraneos que permitan a las pymes del pais el logro de sus objetivos
comerciales en los mercados extranjeros.

En cuanto a la internacionalizacién, el modelo mas aceptado por
su estructura y coherencia es el modelo de Uppsala, el cual plantea
que se requiere cierto aprendizaje derivado de la experimentacién
como requisito para pasar por sus diversas fases propuestas. De
acuerdo con Cardozo, Chavarro y Ramirez (2007) se seflalan 4 eta-
pas fundamentales, las cuales, de forma creciente, constituyen la
cadena de establecimiento de las empresas en los mercados inter-
nacionales; estas son: «actividades esporadicas o no regulares de
exportacion, desarrollo de exportaciones mediante intermediarios
independientes, establecimiento de sucursales del negocio en el
extranjero, y establecimiento de unidades productivas en el pais
receptor» (Cardozo et al., 2007, p. 10).

Cada etapa prepara para una nueva o sucesiva, dependiendo del
involucramiento, el conocimiento y los niveles de inversién que se
vayan adquiriendo en el proceso de expansion a mercados foraneos
(Cardozo et al., 2007, p. 10). El modelo Uppsala adquiri6 una gran
relevancia para la investigacion desarrollada, no solo por ser el mas
aceptado a nivel global respecto a las teorias de internacionaliza-
cién, sino también debido a que su estructura se adapta mejor a los
modelos de internacionalizacién de las pymes estudiadas, lo que
puede ser tomado como punto de partida para analizar con mayor
precision el fenémeno.

Dentro de los enfoques o teorias que pueden ser consideradas
por las pymes al momento de internacionalizar sus operaciones
se destaca de igual forma el modelo de Redes, el cual presenta, al
igual que el modelo Uppsala, una gran adaptabilidad respecto a
este tipo de empresas, siendo necesario, no obstante, destacar que
existe una denotada capacidad de adaptacién de tales compaiiias al
general de los modelos existentes, entre los que se encuentran, por
mencionar algunos: born global (empresas nacidas para procesos
globales), enfoque de fases, procesos y ciclos de vida, y el modelo
de enfoque estratégico.

Referente al modelo de Redes, este muestra cémo la dinamica de
internacionalizacién de las pymes esta determinada por las limita-
ciones u oportunidades que les brinden las relaciones de las redes
disponibles. De hecho, estas empresas estan mas sujetas a dichas
relaciones que a otros criterios, puesto que las empresas de mayor
tamafo pueden realizar inversiones en capacidad productiva, de
inversion, logistica, entre otras, con mayor facilitad de lo que podria
realizar una pyme. Por lo cual, para las pymes, los avances y logros
en el ambito internacional se concentran en gran medida en el tipo
y calidad de conexiones que puedan generar los empresarios con
los diferentes mercados y sus actores, entre los que se destacan
Gobierno, competencia, compradores y otros que puedan entrar en
las diversas interacciones.

Respecto a la incursién de las pymes colombianas a los procesos
globalizadores, es pertinente destacar que esto permite generar, no
solo un incremento significativo en la demanda de los productos de
tales empresas al contar con mercados mas grandes, sino que tam-
bién les permitira estar al dia con las innovaciones y requisitos que
sus operaciones habran de demandar a nivel internacional, ya que
el proceso globalizador trae consigo cierta simetria que no se limita
al campo econémico, sino también a aspectos sociales, de implica-
ciones tecnolégicas, de impacto cultural y politico (Rialp-Criado y
Rialp-Criado, 1996); por lo tanto, seran las empresas internaciona-
lizadas las que tengan mayores posibilidades de supervivencia en
este sentido, mientras que aquellas que se quedan solo en el mer-
cado local tienden a ser mas ajenas y vulnerables a tales cambios.

En este punto, las pymes de alimentos de la ciudad de Mede-
llin presentan retos interesantes a ser sorteados, pues existe en la
region una arraigada tendencia a pensar en la exportacién como la
Gnica forma de expansién de las operaciones a los mercados inter-
nacionales, lo que implica una menor competitividad para estas
empresas al no aprovechar al maximo su potencial comercial, pues

es posible evidenciar «una pérdida de competitividad de las pyme
en la balanza comercial del pais y una evidencia de que el para-
digma de la exportacién, como Gnica herramienta de inmersién en
el comercio internacional, esta cada vez mas arraigado en la cultura
empresarial colombiana» (Botero Mesa, Alvarez Pareja y Gonzalez
Pérez, 2012, p. 70). Por lo cual, estrategias como mover las ope-
raciones de produccién, realizar joint ventures, emplear maquilas,
generar franquicias, entre otras, suelen ser opciones poco frecuen-
tes para este tipo de compaiiias; esto les implica asumir un alto
costo de oportunidad, lo que representa un posible riesgo princi-
palmente frente a sus competidores en los mercados foraneos.

A la vez, las condiciones de competitividad y estrategia de
marketing en las pymes de alimentos son similares a las de sus
homologas de otros sectores productivos. Sobre tales condiciones
de competitividad en las pequefias empresas de Medellin, Franco,
Restrepoy Sanchez (2014) hacen mencién alaimportancia del mer-
cadeo para estas, al comentar que es «una disciplina 1til y eficaz
que representa disciplina para su supervivencia y fortalecimiento,
para el desarrollo del sector econémico al que pertenecen y que
aporta al mejoramiento competitivo de la ciudad, de la region y
del pais» (Franco et al., 2014, p. 172), por lo que las estrategias
que implican tal disciplina adquieren una gran relevancia para la
supervivencia de las pymes, en especial para las de alimentos que,
al operar en un entorno con un gran nimero de competidores y
de sustitutos, dependen de dichas précticas para su crecimiento o
sostenibilidad.

2.2. Estrategias de marketing internacional aplicadas a las pymes

Las estrategias de marketing adaptadas por las pymes a los mer-
cados foraneos se tornan en una herramienta atil, no solo para
disminuir la incertidumbre de ejecutar dichas acciones de inter-
nacionalizacién, sino también para mejorar la efectividad de las
actividades que se emplean para los mercados locales. Sobre ello
Garcia-Sordo (2007) plantea la forma en que existen dos tareas
claves en el ambito de la administracién global del marketing, las
cuales son: la determinacién global de la estrategia de la empresa
acorde a sus alcances y contexto, y el ajuste de los recursos de
la compania en pro del cumplimiento de sus metas y objetivos
(Garcia-Sordo, 2007), lo que dictamina la ruta que habran de seguir
los profesionales en mercadeo de las organizaciones y permitira
comprender el disefio de las estrategias a realizar para lograr los
objetivos de la organizacién en los mercados internacionales.

La investigacion desarrollada dio prioridad al momento del ana-
lisis a la orientacion estratégica del marketing en temas tales como
producto, posicionamiento, precio, distribucién, logistica y promo-
cion; pues su contexto en los empresarios pyme de alimentos es
aan frecuente, lo que permitié emplear un lenguaje mas certero y
ajustado a la realidad vivida por tales empresas. Tales factores, al
ser analizados, generan una serie de nuevos retos para las pymes, ya
que deberan centrar una gran parte de sus esfuerzos respecto a sus
actividades de internacionalizacién, en conocer apropiadamente su
mercado objetivo y en el desarrollo de practicas que rompan sus
estrategias tradicionales.

Dentro de tales retos estaria la posibilidad de realizar activida-
des que rompan el esquema tradicional en cuanto a la forma de
operar en los mercados extranjeros respecto a los espacios loca-
les; sin embargo, como menciona Zelada Bricefio (2000) sobre el
caso latinoamericano: «Las variantes para solucionar el problema
son tantas como imaginacién podemos tener, la pyme en América
Latina ha demostrado mas de una vez su creatividad empresarial,
aunque a veces falta afinar la orientacién» (Zelada Bricefio, 2000,
p. 18), y si bien existe una necesidad de mejorar la orientacién res-
pecto a la solucién de problemas, es también evidenciable que la
flexibilidad para aplicar soluciones en el marketing se convierte en
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una ventaja que presentan las pymes latinoamericanas sobre las
compaiiias de gran tamatfio.

3. Metodologia

La presente investigacién es de corte cualitativo, centrando la
investigacién en un andlisis del proceso y de la forma en que se lle-
van a cabo las diferentes estrategias de marketing asociadas a los
procesos de internacionalizacién de las pymes, lo que le permiti6
una asociacién mas directa de los resultados con la realidad vivida
por el sector. A su vez, al buscar una comprensién del hecho social,
es el método cualitativo el que mas aporté al desarrollo de las dife-
rentes etapas del proyecto, teniendo en cuenta que igualmente se
emple6 como estrategia primaria la investigacion evaluativa ya que
al buscar mediar la forma en que se presentan y son afectadas las
diferentes variables a analizar, se convierte en una alternativa meri-
toria para la ejecucién de dichos fines. Por tanto, se tiene presente
que esta «busca informacién, conocimiento a fondo del programa,
proyecto o sistema en cuestion, asi como las razones que explican la
situacion de lo evaluado» (Sandino Restrepo, 2009, p. 113), lo que
valida su uso en pro de la comprensién y abordaje del objeto de
estudio.

Complementando lo anterior, Pérez Alvarez (2009) sefiala que
la investigacion evaluativa: «Traduce la informacién recolectada a
expresiones valorativas que compara, problematiza y reflexiona
con los criterios inicialmente establecidos, con el desarrollo del
proceso y con los resultados alcanzados para, finalmente, plantear
aprendizajes, consideraciones y recomendaciones» (Pérez Alvarez,
2009, p. 50); por lo cual, las técnicas de recoleccién de informa-
cién a emplear en el proyecto deberan ser acordes a dicho fin,
siendo entonces seleccionadas para dicho proceso las entrevistas
semiestructuradas, las encuestas y la bisqueda documental, lo cual
facilité la obtencién de la informacién y permitié un analisis mas
certero y congruente con los objetivos propuestos por el proyecto
desarrollado.

La presente seccién comienza con la sustentaciéon de los elemen-
tos que respaldan tedéricamente la estrategia de evaluacién como
herramienta cualitativa, seguido por una consideracion a los ejes
que componen este tipo de investigaciéon en pro de su aplicacién
desde los insumos, procesos y productos. Se prosigue con la des-
cripcién de los alcances al abordar el problema, y la aplicacién de
las 3 etapas del proceso: exploracién, focalizacién y profundizacion.
Luego se concluye con la descripciéon de las acciones emprendidas
para sistematizar y analizar la informacién y los datos obtenidos
durante el trabajo de campo.

3.1. Respaldo teérico a las evaluaciones cualitativas

Es poco frecuente encontrar estudios de tipo evaluativo en
los negocios internacionales, por lo que la presente investigaciéon
incursiona en un area, que si bien suele ser objeto de un andlisis
interesante, no cuenta con amplios referentes metodol6gicos que
respalden la aplicacién de este tipo de investigacion. Respecto al
predominio de este tipo de estrategias Swanson y Chapman (2006)
mencionan: «Se ha informado sobre el éxito con el uso de la eva-
luacién cualitativa durante los Gltimos treinta afios [. . .] en muchos
campos, entre ellos educacion, psicologia, sociologia, antropologia,
planeacién de salud, y organizacién humana» (Swansony Chapman,
2006, p. 129), y si bien la aproximacién respecto al comercio
puede considerarse como poco desarrollada, lo cierto es que las
herramientas que se emplean son perfectamente aplicables para
temas como el aqui abordado. Los autores mencionados respal-
dan también la posibilidad de realizar dichos procesos no desde
una perspectiva necesariamente cuantitativa, sino que defienden
por su parte la aplicacién cualitativa, lo que empatiza con las

intenciones de formulacién y ajustes del presente proyecto. Al res-
pecto, De Lellis, da Silva, Schittner y Duffy (2010, p. 304) comentan
que: «Mientras que el énfasis de las aproximaciones cuantitativas
ha sido correlacionar variables discretas que permitan el trabajo
sobre un gran nimero de unidades, el foco de las aproximaciones
cualitativas es comprender las relaciones, la visién y la perspectiva
de los distintos actores; bajo el supuesto de que sus vivencias y
concepciones guardan una estrecha relaciéon con los objetivos de la
intervencion y con la evaluacion conjunta de los resultados».

La evaluacién no convierte a la aproximacién cuantitativa en
un requisito infaltable, pues es posible encontrar que lo cualita-
tivo puede contribuir al cumplimiento de los objetivos presentados
por el proyecto. Igualmente, es posible observar cémo la aplica-
cién de la mencionada estrategia permitira la generacién de nuevos
interrogantes que promuevan la profundizacién respecto al cono-
cimiento que rodea a dicho tema. Los estudios obedecen no solo
a una comprensiéon de los interrogantes planteados inicialmente,
sino que ameritan la adaptacion de las condiciones bajo las cuales
se desarrolla el proceso, a la vez que se pretende dar cuenta de las
transformaciones y adaptaciones que el objeto estudiado enfrenta.
La adaptacién y transformacién se debe dar también en la aplica-
cion de la estrategia evaluativa, lo que permite una comprensiéon
mas soélida de los conceptos que giran en torno a dicho tema, a
la vez que crean bases para la construccién de teorias respecto al
mismo.

3.2. Consideracion respecto a los ejes de la investigacion
evaluativa

La investigacion evaluativa se basa en 3 ejes medulares, que
son: insumos que comprenden los recursos en general que son
analizados (los cuales corresponderian a las estrategias de marke-
ting), el proceso que indica la forma en la cual dichas estrategias
suelen ser aplicadas, y el producto que implicaria los resulta-
dos de dicha implementacién; estos permitieron la obtencién de
informacién referente a efectividad, calidad, eficiencia, impacto e
innovacién (Sandino Restrepo, 2009). Cabe destacar, no obstante,
que la integraciéon de los componentes primarios y secundarios,
desde la perspectiva cuantitativa y cualitativa, no se desarroll6 de
la forma esperada, pues a lo largo del proceso el acceso a las fuentes
primarias del primer tipo cuantitativas se dificulté y generé incer-
tidumbre respecto a la informacién ya obtenida. Por tal razén, fue
necesario un replanteamiento de la estrategia, reforzando los ele-
mentos cualitativos desde varios puntos de vista, logrando dar una
mayor estructura y buscando compensar la debilidad encontrada.

Adicionalmente, se decidi6 llevar a cabo una bdsqueda biblio-
grafica complementaria a la inicial, esto con la intencién de hallar
qué autores y teorias deberan abordarse para el desarrollo de la
investigacion; por lo tanto, el rastreo se enfoc6 en aquellos concep-
tos que requerian de un mayor nivel de profundidad, con miras al
desarrollo metodolégico. A causa de esto se abordaron 3 nociones
centrales en la elaboracién de los referentes teéricos desarrollados;
estas fueron las pymes, la internacionalizacion y las estrategias de
mercadotecnia.

Para la organizacién y anadlisis de la informacién, se acudié a
diversos referentes que en su momento indicaron aquellos elemen-
tos de las estrategias de mercadotecnia sobre los cuales se habria de
enfatizar, y bajo qué tipo de estandares se analizaria la informacién
obtenida. Por ello, fue indispensable para el proyecto el comple-
mentar la aproximacién al problema con los principales autores
que trabajan los temas de mercadotecnia, procesos de internacio-
nalizacién y pymes, lo que procuré una aproximaciéon que apoyo6
la adecuada construccién de los 3 ejes organizadores, lo cual es
coherente con lo indicado por Sandino (2009, p. 114), quien sefiala
que: «Este modelo consta de tres grandes organizadores del con-
tenido de la evaluacién: insumo (recursos en general), proceso
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Figura 1. Contexto de aplicacién de la metodologia evaluativa.
Fuente: tomado de Buendia et al. (2012, p. 179).

(implementacién, desarrollo, dificultades) y producto (resultados
de todo tipo). De acuerdo con la teoria de sistemas, ademas, se
supone la existencia de otro componente, a saber, informacién de
retorno».

De esta forma, la figura 1 permite comprender el contexto de
aplicaciéon de la investigacion evaluativa planteado por Buendia
Eisman, Expésito Lopez y Sanchez Martin (2012), los cuales pro-
ponen una aproximacién a la metodologia evaluativa en la cual el
andlisis del contexto permiti6, al desarrollo del proyecto, el iden-
tificar el proceso evaluado a lo largo de sus diferentes momentos
(exante, intra, post, expost). En este se parte del diagnéstico con-
ceptual, el andlisis de las necesidades y el disefio del programa,
los cuales son considerados como un primer momento del andli-
sis, donde la identificacion y estudio de los insumos (estrategias de
marketing) fue el primer eje sobre el cual se realizaria el estudio;
a su vez, la observacién y estudio del desarrollo e implementacién
permiti6é conocer la forma en que se presenta la mayor parte del
ambito de aplicacién, llegando por Gltimo a examinar los resulta-
dos, lo que ayudé a obtener una visién holistica del objeto.

3.2.1. Determinando los insumos, procesos y productos

Para el empleo de la estrategia fueron considerados como insu-
mos las diferentes estrategias de mercadotecnia empleadas por las
pymes para sus procesos de expansion a los mercados foraneos,
siendo necesario, en un primer momento, una adecuada eleccién
de sujetos a observar y de estrategias para el analisis. No obstante,
fue necesario tener en cuenta que el proceso tenderia a transfor-
marse a medida que se avanzaba en los ejes de andlisis, lo que hacia
posible encontrar nuevas rutas para orientar el proyecto.

Como procesos se consideré la forma en que las estrategias de
marketing de las pymes eran aplicadas dentro del contexto de
incursién o expansioén a los mercados foraneos, donde se incluye la
puesta en marcha de estas y la forma en la cual eran implementa-
das; se tuvieron en cuenta obstaculos y elementos de gestion de las
mismas al ser empleadas en medio de tales acciones u operaciones.

Por tltimo, respecto a los productos se tuvieron en cuenta los
diferentes resultados y aprendizajes generados por la aplicacién
de las diferentes estrategias de marketing, tanto positivos como
negativos; esto con miras a generar una apropiada evaluacién y
medir las condiciones de efectividad, calidad, eficiencia, impacto e
innovacién que conlleva este tipo de investigacion.

3.3. Alcances de la investigacion evaluativa implementada

Ante la necesidad de llevar a cabo un estudio mds concreto,
que se delimitara a un espacio geografico, se opté por cen-
trar la poblacién de andlisis en Medellin, en parte debido al
desarrollo exportador que ha mostrado tal urbe en las Gltimas déca-
das y a unos requisitos iniciales del equipo relacionados con la

Tabla 3
Revision de textos para soporte a la investigacion

Pardmetro de btsqueda Namero de textos estudiados

Investigacion evaluativa 6
Estrategias de marketing 8
Internacionalizacién 13
Pymes 13
Pymes de Medellin 4
Pymes de alimentos 2
Total 46

Fuente: elaboracién propia.

posibilidad de contar informacién mas accesible, centrada y orga-
nizada, esto por tratarse de una de las principales ciudades del pais,
caracterizada por un creciente nimero de empresas exportadoras.
De igual forma, el enfocar los esfuerzos en las pymes de alimentos
se generd después de percibir como las estrategias de marketing
podrian variar de forma significativa de un tipo de compafiia a otra,
por lo que orientar las acciones a tal area fue una respuesta dada
en parte a tal necesidad y a una observacion inicial que mostraba
una aparentemente menor propension de este tipo de empresas a
incursionar en actividades exportadoras.

3.4. Aplicacién de la metodologia, recorriendo las 3 etapas
del proceso

Una de las bases para la aplicaciéon de la metodologia y las estra-
tegias planteadas fue el equipo de investigacién interinstitucional,
pues fueron los elementos aportados y las experiencias de cada
uno de los miembros (economistas, negociadores internacionales y
profesionales en mercadeo) lo que permitié el abordaje del objeto
estudiado, con una mirada mas amplia. Lo anterior facilité a su
vez que las interacciones realizadas nutrieran a los integrantes del
equipo y reforzaran sus conocimientos sobre los diversos temas de
lainvestigacion a lo largo de las 3 etapas de la investigacién: explo-
racion, focalizacién y profundizacién, las cuales son presentadas a
continuacién.

3.4.1. Exploracion

La etapa de aprestamiento, asociada a un momento de explora-
ciéon, «comprende la capacitacion del equipo y la puesta en marcha
de acciones que permitan unificar criterios entre los integrantes
del equipo y el entrenamiento en diversas técnicas que permitan el
registro y sistematizacién de la informacién» (De Lellis et al., 2010,
p.302). En procura de obtener un apropiado acercamiento al objeto
de estudio se buscé la preparacién del equipo de trabajo, ya que
durante dicho momento fue necesario indagar respecto a la mejor
forma de implementar las técnicas para la recoleccion de la infor-
macion, las cuales fueron complementarias entre si, a la vez que
facilitaron la integracién de una y otra con el modelo evaluativo.
Por tal motivo, se lograron acuerdos respecto a la revisién docu-
mental, encuestas (descartadas de forma posterior) y entrevistas
semiestructuradas.

Para lograr la ampliacién de los conceptos a trabajar se recurri
al rastreo de textos especializados, empleando como criterios de
bisqueda los temas centrales a ser desarrollados dentro de la
investigacion, desde una perspectiva tanto tematica como metodo-
l6gica, donde se incluyeron los siguientes: investigacién evaluativa,
estrategias de marketing, internacionalizaciéon, pymes, pymes de
Medellin y pymes de alimentos; estos sirvieron de soporte para el
proceso de indagacién y permitieron consolidar el sistema de cono-
cimientos que emplearia el equipo de trabajo durante la etapa de
analisis de la informacién. Para tal fin, y seglin es posible observar
en la tabla 3, se abordaron los textos seglin las tematicas men-
cionadas, desarrollando a cada uno su correspondiente ficha de
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referencia y analisis, lo que facilité6 su adecuada sistematizacién
y profundizacién conceptual.

3.4.2. Focalizacion

La etapa de focalizacién se vincula, segiin el modelo de De Lellis
et al. (2010), a la fase de entrada al campo y la definicién de roles;
esta abarca «negociaciones, acuerdos y ajuste de expectativas lle-
vado a cabo junto con las autoridades [...], tal que permitan un
acuerdo basico sobre las actividades a desarrollar en el marco de
las instituciones y la progresiva definicién del rol de cada una de las
partes intervinientes» (De Lellis et al., 2010, p. 303). Sin embargo, es
en este punto donde se debi6 reformular la forma de implementar
la estrategia primaria, ya que los acercamientos con los represen-
tantes de las pymes de alimentos se dificultaron durante la fase de
ejecucion; esto propicié una reconfiguracion de los planes y causé
que la duracién del trabajo de campo se ampliara de 5 meses a 9.

Adicionalmente, se decide en esta etapa fortalecer el marco
teérico del proyecto, para lo cual se consultaron las bibliotecas
universitarias de CEIPA, Universidad Santo Tomas, Corporacién
Universitaria Adventista, Eafit, Instituciéon Universitaria Esumer y
Universidad Pontificia Bolivariana. También se visitaron los porta-
les de entidades especializadas tales como Procolombia, Cimara
de Comercio, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo; y el
Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), a
la vez que se consultaron textos sugeridos por algunos entrevis-
tados. De igual forma, durante esta etapa se consultaron bases de
datos especializadas, tales como Ebsco, SciELO, E-libro, Ebrary, la
libreria electrénica del Institute of Electrical and Electronics Engi-
neers (IEEE Library) y Legiscomex, lo que amplié la capacidad de
rastreo y permitié una consulta mas actualizada.

Respecto a la fase de entrevistas semiestructuradas, esta se
llevé a cabo de manera presencial en la ciudad de Medellin y por
medios virtuales a través de la herramienta Skype, llevando a cabo
el didlogo con un total de 10 entrevistados. Estos fueron selec-
cionados teniendo en cuenta que permitieran una visiéon desde
diversas 6pticas del objeto de estudio, a partir de lo cual se decidi6
entrevistar a duefios o representantes de las pymes de alimentos
de Medellin, gerentes generales o comerciales de compaiiias de
alimentos, gerentes de instituciones oficiales o privadas, agentes
tanto del sector comercio como del sector alimentos, y docentes
o investigadores expertos en las areas tematicas trabajadas por la
investigacion. De igual forma, se llev6 a cabo un grupo focal con
expertos del area internacional de la Camara de Comercio de Mede-
1lin, los cuales permitieron confrontar la informacion e hipétesis
desarrolladas hasta dicho momento.

3.4.3. Profundizacién

Un momento final del proceso estuvo dado por los nuevos ajus-
tes a los instrumentos con miras a una revisién de la informacién
obtenida y a la forma en la cual esta es sistematizada, lo cual per-
miti6 la construccién del sistema categorial. Sobre esta etapa De
Lellis et al. (2010) destacan la manera en la cual los proyectos se
soportan «en el manejo de metodologias y técnicas de investiga-
cioén, tales como la observacién, la entrevista, la coordinacién de
grupos focales y la aplicacién de cuestionarios que requieren la
construccioén de guias sistematizadas para la obtencién y/o registro
de lainformacién» (De Lellis et al., 2010, p. 303). Tal sistematizacién
brindé orden y permitié observar la realidad del objeto de estu-
dio con una intencién evaluadora y acorde a las intenciones del
proyecto.

Debido a los retos que represent6 la informacién recibida se
opt6 por realizar la triangulacién de la misma. Esta accién permi-
ti6 que lo experimentado por el equipo investigador fuera cotejado
con lo descrito por los expertos empiricos o sectoriales, y confron-
tado con los resultados de la revisién documental y de los tedricos
expertos en el tema. La figura 2 muestra la forma en que los 3 ejes
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Figura 2. Evaluacién de los 3 ejes medulares de la investigacion evaluativa.
Fuente: elaboracién propia.

medulares de la investigacién evaluativa (insumos, procesos y
productos) fueron implementados después del proceso de refor-
mulacién de la estrategia.

Se evidencia entonces la forma en que los 3 ejes ya no son
alimentados solo por la observacién de la informacién directa rela-
cionada con las estrategias de marketing de las pymes, sino que
se procura obtener una perspectiva multiple que facilite la com-
prensién del problema planteado y permita fortalecer la vision del
mismo desde una perspectiva empirica, tedrica y documental.

3.5. Sistematizacion y andlisis de la informacion

Para la sistematizacién, el uso de las diferentes herramientas
para la organizacién de los datos recolectados fue esencial, ya que
permitieron brindar una coherencia al volumen de informacién
obtenida, a la vez que se facilité la observacién y estudio de esta,
logrando por tal medio una reconstruccién del discurso con miras
a unos objetivos de comunicacién, partiendo del proceso compren-
sivo que solo es posible por medio de la adecuada sistematizaciéon
de la informacién recolectada. Por lo tanto, la adecuada bisqueda y
organizacién de los significados, brindados por los diferentes acto-
resy autores, constituye un paso necesario para la comprensién del
objeto estudiado.

De esta forma, el analisis de la informacién implicé un proceso
de triangulacién que buscé combinar las perspectivas de la teo-
ria hallada en la revisién documental, junto con los conocimientos
aportados por los diversos sujetos entrevistados y a las experien-
cias y miradas de los investigadores. Lo anterior es coherente con
lo que proponen Mullen e Iverson (1986, p. 69), quienes indican
que «se usan métodos cualitativos para interpretar el significado
tanto de los participantes como de los no participantes, aquellos
que disefiaron la intervencién y quienes la realizaron, y las multi-
ples realidades de cada uno en una situacién dada», por lo que la
aproximacién cualitativa se manifest6 como una alternativa enri-
quecedora respecto a las dificultades para abordar a los actores
directos del tema estudiado.

Tras el proceso de andlisis de la informacién se logré desarrollar
un sistema de categorias emergentes, vinculado al problema de
investigacion y su relacion con la aplicacion del proceder metodo-
l6gico descrito en el presente articulo, dando como resultado los
siguientes temas: incursiéon en la internacionalizacién, recursos
de las pymes disponibles para la internacionalizacién, obstaculos
al proceso de internacionalizacion en las pymes, y dificultades en
la obtencién de los datos y credibilidad de la informacién. Estas
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comprenden el sistema de conocimientos elaborado a partir del
proceso de abordaje del objeto de estudio, y comprenden, desde
una visién cualitativa, los contenidos, conceptos y ejes centrales
abordados durante el desarrollo de la investigacion.

4. Resultados y discusion

A continuacién se presenta, de forma resumida, el sistema de
categorias generado a partir del proceso de andlisis de informa-
ciény se explican los elementos mas destacados de cada contenido
tematico. Tales formas de agrupacion de los conocimientos repre-
sentan una descripcién sintética de los elementos mas destacados,
encontrados a partir del proceso de evaluacién aplicado a las estra-
tegias de marketing empleadas por las pymes de alimentos de
Medellin para su proceso de internacionalizacion.

4.1. Incursion en la internacionalizacion

La presente categoria surge al encontrar, como un tema
recurrente en el andlisis metodolégico, aquellas tematicas vin-
culadas a la forma en que los empresarios son motivados o
desincentivados a tomar una decisién encaminada a la interna-
cionalizacion. Es necesario destacar que si bien la presente es una
construccién tematica central surgida durante el proceder del pro-
yecto, su caracter emergente, y las particularidades que llevaron
a su formulacién, fueron mas un resultado propio de la aplica-
cién de la metodologia que de la expectativa inicial encontrada
durante la etapa de formulacién o disefio, lo cual permite com-
prender la misma como un resultado propio de la aplicaciéon de
la investigacién evaluativa desde una mirada cualitativa, lo que
se convierte por tanto en un valor agregado hallado durante el
proceso.

Uno de los desafios mas importantes que enfrentan los empresa-
rios de las pymes de alimentos tiene que ver con el cambio cultural
vinculado a la transformacién en la mentalidad globalizadora, pues
la resistencia natural a ingresar a los mercados internacionales
viene de la mano de una fuerte carga cultural, la cual suele ser mas
reservada en Colombia al momento de iniciar operaciones en el
exterior. Y si bien la opcién por incursionar en mercados foraneos
se lleva a cabo de forma racional, con base en andlisis de costos y
teniendo en cuenta las ventajas de realizar actividades productivas
anivel externo (Erramilli y Rao, 1993), esto no aplica en su totalidad
para las pymes del pais, pues se ha encontrado entre sus motiva-
ciones ciertos elementos intuitivos o impulsos no justificados para
iniciar sus operaciones en el exterior, siendo posible encontrar que
la toma de decisiones en cuanto a internacionalizacién y mercadeo
se suele dar por experiencias vividas en los mercados locales, comu-
nicaciones de persona a persona, entre otras practicas de caracter
intuitivo, lo que puede generar resultados desfavorables en la eje-
cucién de sus procesos foraneos.

En cuanto a la formulacién de las estrategias de marketing,
se evidencian deficiencias en el ambito local en lo relacionado
con el estudio del mercado objetivo, pues si bien «el proceso de
internacionalizacién es una secuencia de interacciones permanen-
tes entre el desarrollo de conocimientos sobre los mercados y las
operaciones exteriores, por un lado, y un compromiso creciente
de recursos en los mismos, por el otro» (Galvan, 2003, p. 111),
tales acciones no se suelen realizar de forma adecuada o se omi-
ten, en parte debido a que existe una propensiéon a considerar
el mercado local como la mejor alternativa para la comercializa-
cioén de sus productos, lo que genera una resistencia que implica
que la incursién a espacios foraneos solo se dara de forma gra-
dual, evitando las culturas que puedan generar un mayor choque
y buscando, en un principio, aquellas con que se tenga una mayor
similitud.

4.2. Recursos de las pymes disponibles para la
internacionalizacion

Como lo plantean Botero et al. (2012, p. 75), «la diferencia mas
notable y auténtica entre las grandes y pequefias compaiiias radica
en el acceso a recursos y la experiencia de la direccién en procesos
de internacionalizacién », lo cual es traducido a su vez por los auto-
res en diferencias respecto al nivel de riesgo y alcance en cuanto a
tales procesos. Por ello, cabe destacar que, si bien en ciertas ocasio-
nes las pymes cuentan con la capacidad apropiada para desarrollar
un proceso de internacionalizacién, lo que tales empresas pueden
hacer con su capacidad se encuentra limitado, tanto por su disposi-
cién a emplear tales recursos como por aquello de lo que realmente
disponen para llevar a cabo dichas operaciones.

Las empresas que adquieren conciencia de la expansién de sus
operaciones de comercializacién hacia los mercados foraneos optan
por incrementar sus recursos disponibles para tales acciones en
diversos campos, pues perciben los beneficios de dichas activida-
des, tanto para sus operaciones foraneas como para sus actividades
locales. De esta forma, como lo plantean Lizarralde y Ferro (2012,
p.6), «le permite rentabilizar las infraestructuras de las que esta dis-
pone, y que suele estar infrautilizada cuando la empresa se centra
ensumercadolocal]...],lo que se traduce en una falta de optimiza-
cién de recursos humanos, materiales y econémicos». Esto se refleja,
en gran medida, en cuanto al empleo de recursos humanos, ya que
la necesidad de personal capaz de cumplir las exigencias técnicas y
estratégicas que demandan estas acciones se hace mas evidente a
medida que una empresaincursiona mas en lainternacionalizacién.

4.3. Obstdculos al proceso de internacionalizacion en las pymes

La presente categoria viene dada por aquellos elementos que
dificultan la ejecucién de los procesos de internacionalizacién, ya
que abarca los diferentes aspectos que obstaculizan que la inter-
nacionalizaciéon de las pymes se desarrolle de forma adecuada,
propiciando, incluso, que estas lleguen a fracasar o pierdan com-
petitividad.

Cabe destacar que existe en la region una arraigada tenden-
cia a pensar en la exportacién directa como la tnica forma de
expansion de las operaciones a los mercados internacionales, lo que
implica una menor competitividad para estas empresas al no apro-
vechar al maximo su potencial comercial. Por lo cual, estrategias
como mover las operaciones de produccion, realizar joint ventu-
res, emplear maquilas, generar franquicias, entre otras, suelen ser
opciones poco frecuentes para este tipo de compaiiias; lo que les
implicaasumir un alto costo de oportunidad y una desventaja frente
a sus competidores en los mercados foraneos.

Esto se vincula a un arraigado desconocimiento del mercado
objetivo y sus condiciones, por lo que, el contar con un adecuado
estudio de mercado favorece el establecer acciones mas centradas
y efectivas en los espacios comerciales foraneos, siendo perti-
nente retomar lo planteado por Galvan (2003, p. 108), quien indica
que «es dificil imaginarse el establecimiento de una subsidiaria
de produccién sin una actividad previa como estudios de mer-
cado preliminares que reduzcan la incertidumbre percibida por una
empresa entrante en un mercado extranjero».

Por su parte, la realidad que viven las pymes de alimentos de
Medellin viene dada por cierta simetria con lo visto en las empre-
sas de similar tamafio del resto del pais, donde la mayor diferencia
radica en los procesos logisticos y de renovacién de inventarios que
implica la comercializacién de productos perecederos y con reque-
rimientos especiales de conservacién, almacenaje y transporte; a
parte de dichos temas, se evidencié que las condiciones de compe-
titividad y estrategia de marketing siguen lineamientos similares a
las de sus homélogas de otros sectores productivos.



S.D. Cepeda Palacio et al. / Estudios Gerenciales 33 (2017) 271-280 279

Adicionalmente, se observan dificultades en los procesos de ges-
tion, en los cuales las practicas se hacen de forma muy empirica, lo
que genera que en este tipo de empresas se opere sin una buena
sistematizacién de sus actividades, con un bajo nivel de planeaciéon
estratégica y de innovacion. La optimizaciéon o implementacién de
tales practicas se vuelve necesaria para «mejorar continuamente la
gestion empresarial de estas compaifiias de manera sistémica, con el
fin de asumir el reto de responder positivamente a una fuerte com-
petencia nacional y extranjera que cada vez es mayor en Colombia
y particularmente en la ciudad de Medellin» (Franco et al., 2014,
p. 159), siendo esto evidente en las pymes de alimentos, ya que la
obsolescencia y el mal manejo de sus procesos y productos genera
efectos que son rapidamente percibidos por los consumidores y
afectan su percepcién de marca.

Por lo tanto, si bien las pymes pueden ser competitivas al ingre-
sar por primera vez a un mercado, sus competidores de mayor
tamafo pueden financiar estrategias de mayor alcance para lograr
los espacios y objetivos propuestos; mientras que muchas veces,
para las pymes se convierte en una dificultad el suplir las exigencias
que demandan los consumidores foraneos. No obstante, es impor-
tante sefialar que las empresas objeto de estudio también cuentan
con caracteristicas que les permiten alcanzar ciertos niveles de
competitividad, dentro de las cuales se destacan la flexibilidad para
responder a los requerimientos del cliente, la rapidez para adaptar
sus lineas de produccién segin la demanda y la velocidad con la
cual se determinan las acciones a seguir al momento de identificar
las oportunidades presentadas en el mercado objetivo.

4.4. Dificultades en la obtencion de los datos y credibilidad de la
informacién

La presente categoria se refiere a la forma en que se dificulta
la obtencién de informacién primaria referente a la realidad de las
pymes, de tal forma que se permita validar dicha informacién y
brindar coherencia al camino trazado. Del mismo modo se destacan
las incongruencias en la informacién obtenida respecto a la acti-
vidad exportadora, datos de contacto, orientacién de la empresa,
etc.; esto genera, para diferentes procesos de indagacién y pes-
quisa, lanecesidad de replantear estrategias y adaptar las diferentes
acciones a una realidad cambiante que demanda la integracion de
miltiples miradas para comprender sus vicisitudes.

Las pymes enfrentan dificultades principalmente financieras en
cuanto a la obtencién de informacién respecto a sus competidores,
la cual se genera a partir de la asignaciéon de recursos disponi-
bles con intencién de ejecutar acciones con miras a obtener los
datos necesarios para trazar su accionar. Una de las opciones para
esto es el empleo de redes sociales o el uso de las tecnologias de
informacién y comunicaciones (TIC) como mecanismo para obte-
ner informacién mas cercana a las fuentes originales; no obstante,
«también hay que utilizar y buscar la llamada “informacién secun-
daria” que, previa validacién (actualidad, origen y confiabilidad),
puede ser de mucha utilidad. Se entiende por tal aquella que ya
existe en algin lugar y se recolect6 para otro propdésito» (Schnarch,
2013, p. 120), sabiendo que esta presenta ventajas relacionadas con
los costos implicitos en la obtencién de la misma, lo que facilitara
su obtencién, y se ajusta mejor a las necesidades de las pymes.

5. Conclusiones

Desde el disefio y la implementacién de las actividades investi-
gativas, desarrolladas en el marco del proyecto titulado Estrategias
de marketing para la internacionalizacion de las Pymes de alimen-
tos de la ciudad de Medellin, fue posible evidenciar las siguientes
conclusiones metodolégicas, con la expectativa que puedan ser

consideradas para el desarrollo de futuras investigaciones relacio-
nadas directa o indirectamente con el tema aqui desarrollado.

El proceso desarrollado podra ser replicado de forma parcial
en otras regiones del pais con indices de desarrollo altos, pues
si bien se evidencian tales dificultades en una ciudad principal
como lo es Medellin, las restricciones y obstaculos en general seran
mucho mayores en ciudades con menor desarrollo comercial, ya
que las limitaciones en cuanto a recursos, canales de distribucién y
experiencia seran mas evidentes y arraigadas, lo que requerira un
esfuerzo mayor por parte de las pymes que deseen internacionali-
zarse en tales zonas del pais.

Adicionalmente, se evidencian problemas de precisién en la
informacién generada por las instituciones publicas o privadas
que apoyan de forma directa o indirecta los procesos de comercio
exterior. Dichos fallos presentan aspectos tales como imprecisién
e inconsistencias en las bases de datos; retrasos, distorsiones y
omisiones en la respuesta a solicitudes; y poca actualizacién del
material empresarial registrado. Esto se convierte en un impedi-
mento paralaadecuada observacién de las estrategias de marketing
que emplean las pymes de alimentos de la ciudad de Medellin en
sus procesos de internacionalizacion, a la vez que puede afectar la
eficiencia de las diversas medidas tomadas para fortalecer el sector
y promover en estas las actividades de comercio exterior.

El contacto con los empresarios o directivos de las pymes de ali-
mentos se puede convertir en una dificultad compleja de sortear,
generada por los problemas de informacion, los tiempos dispo-
nibles por parte de los sujetos, la resistencia a los procesos de
entrevista o de compartir informacién, y ala velocidad de respuesta
alasdiversas solicitudes de encuentro o conversacién. Debido a esto
se puede presentar, de no tomarse las precauciones necesarias, un
vacio a lo largo del desarrollo del trabajo de campo y del analisis de
la informacion, el cual puede causar el entorpecimiento, retraso o
incluso nulidad del proceso de investigacion.

La investigacion evaluativa tradicional requiere el contar con
informacién primaria para desarrollar un proceso de andlisis ade-
cuado, por lo cual, la ausencia de esta se convierte en un obstaculo
complejo que demanda reformular la estrategia planteada ini-
cialmente, esto con el fin de optimizar la forma en la que eran
observadas las actividades de las pymes abordadas, permitiendo
obtener diferentes perspectivas para compensar dicha falencia. Se
encuentra a su vez que los ajustes realizados al proceder y a la for-
mulacién metodolégica, por medio del fortalecimiento del marco
documental y lainclusién de perspectivas académicas y sectoriales,
son validos para el desarrollo del proceso, pues permitieron obtener
una visién cercana a la realidad que envuelve el objeto de estudio,
comprender sus elementos constitutivos y la forma en que se ve
afectado por las distintas variables con las cuales interactia, per-
mitiendo que los ejes de andlisis constitutivos (insumos, procesos
y productos) sean estudiados de manera rigurosa.

Se evidencian problemas estructurales respecto a la mayoria de
las pymes de alimentos de la ciudad de Medellin; esto se asocia a
una alta rotacién en el personal que trabaja en este tipo de organi-
zaciones, y a la baja tendencia a la sistematizacion de sus diversos
procesos, lo que genera que el aprendizaje organizacional se vea
amenazado y se pueda perder facilmente el know-how generado
en el disefio y ejecucién de las diferentes actividades desarrolladas
por la empresa. Por lo cual se pudo concluir, principalmente tras las
entrevistas a expertos académicos y representantes sectoriales, que
existen deficiencias en la preservacién del conocimiento generado,
lo que puede causar fallos a la hora de aproximarse al objeto de
estudio al verse afectada la cantidad o calidad de la informacién
referente a las actividades de internacionalizacién desarrolladas
por las compaifiias estudiadas.

Si bien se propuso un camino a seguir para el trabajo de campo,
se lograron experimentar ciertas dificultades que impidieron el
apropiado desarrollo del mismo. Estas fueron de diversa indole y
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afectaron, no solo la ejecucién del proyecto interinstitucional, sino
que también provocaron la necesidad de reformular la estrategia
de investigacion, generando cambios que permitieron la aproxima-
cién al problema desde diferentes perspectivas. A continuaciéon se
mencionan las principales dificultades encontradas durante la eje-
cucion del trabajo de campo de la metodologia evaluativa aplicada
en la presente investigacion:

e Confiabilidad de la base de datos adquirida, dada por informacién
errénea o desactualizada respecto a las pymes de alimentos de la
ciudad de Medellin.

e Poca disponibilidad y disposicién de los empresarios, gerentes o
miembros del area de marketing de las pymes de alimentos para
contribuir al proceso de investigacién.

e El nimero real de empresas a estudiar era menor que el de las
bases de datos adquiridas, lo que redujo lo significativo de
las mismas para realizar estudios cuantitativos.

e Problemas de comunicacién, fiabilidad y memoria organizacio-
nal respecto a la informacién dentro de las empresas objeto de
estudio.

Tras evidenciar los problemas mencionados, encontrados
durante el trabajo de campo, el equipo investigador decidi6 rea-
lizar una serie de ajustes encaminados a brindar solucién a estos
inconvenientesy facilitar la ejecucién de la estrategia seleccionada;
con tal fin, se inicié un analisis de las dificultades y la forma mas
eficiente de contrarrestar o superar tales percances. Se describen a
continuacion las distintas acciones llevadas a cabo.

Las dificultades respecto al contacto con empresarios pymes
representaron un problema de mayores dimensiones, pues se pro-
puso desde el equipo de trabajo realizar un mapeo, seguido de
una nueva fase de creacién de contactos para la ejecucion de las
entrevistas; sin embargo, si bien se realizaron estas acciones con
un énfasis mucho mayor, los resultados fueron también negativos,
razén por la cual se decidié una reformulacién en la aplicacién de
la estrategia evaluativa, donde las pocas fuentes primarias a las que
se tuvo acceso fueron usadas como respaldo al proceso de analisis
de la informacién.

Se opt6 también por la disminucién de la aproximacién cuan-
titativa en pro de un incremento en el énfasis cualitativo de la
investigacion. A partir de alli se opt6 por mejorar el soporte te6-
rico al llevar a cabo encuentros con expertos académicos, y realizar
una revision documental mucho mas extensa y enfocada, pues
como seflalan Buendia et al. (2012) respecto al andlisis documental,
«nosotros lo hemos utilizado como apoyo a otros instrumentos de
recogida de datos (grupo de discusion, entrevista y cuestionario),
asicomo paravalidar lainformacién obtenida» (Buendiaetal.,2012,
p. 172); por ello, dicho andlisis se complement6 con la realizacién
de entrevistas semiestructuradas a expertos gremiales o sectoria-
les, y a personas con experiencia directa en el campo, bien sea de la
internacionalizacién de las pymes, o de las empresas de alimentos,
lo que permitié compensar la ausencia de las fuentes directas por
medio del uso de fuentes secundarias que nutrieran la observacién
y comprensién del objeto de estudio aqui trabajado.
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Fatores que o fabricante/distribuidor leva em consideracao
para a comercializacdo de alimentos especiais em mercados estrangeiros

RESUMO
Classificacdes JEL: Este artigo tem como objetivo identificar os fatores relacionados com as caracteristicas do produto que
L26 o fabricante e o distribuidor levam em consideracdo para a comercializacao de alimentos especiais em
8/11331 mercados nicho internacionais. Para isso, uma metodologia de estudo de caso qualitativo foi utilizada
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através de entrevistas em profundidade. Os resultados mostram que a qualidade continua a ser o fator
de exceléncia na negociacdo do distribuidor/importador com o fabricante para comercializar os seus
produtos no nicho de mercado para alimentos. A relagdo entre o fabricante e os distribuidores deve
ser estreita e fluida para reforcar a confianca e incentivar o desenvolvimento de um relacionamento
mutuamente benéfico a longo prazo.

© 2017 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. Este é um artigo Open Access sob uma

licenga CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

1. Introduccion

La mayoria de los estudios empiricos sobre las relaciones dia-
dicas fabricante/distribuidor se abordan desde una perspectiva
conductual y organizacional, para asi identificar las motivacio-
nes de esas relaciones (Katsikeas y al-Khalifa, 1993; Wagner y
Alderdice, 2006) y los niveles de poder con los que juegan ambas
partes (Kaleka, Piercy y Katsikeas, 1997; Butaney y Wortzel, 1988;
Machat, 2009; Beylier, Messeghem y Fort, 2011). Sin embargo,
pocas investigaciones estudian las caracteristicas del producto que
el fabricante considera que el intermediario tiene en cuenta para
la distribucién de sus productos en el extranjero y, en segundo
lugar, los factores que el distribuidor toma en consideracién en
la negociacién con el fabricante para comercializar sus productos
en el extranjero. Este juego de percepciones y asunciones entre
fabricante y distribuidor es atin mas complejo cuando se trata de
productos de un mercado nicho.

Uno de los primeros estudios que aborda el tema es el de
Katsikeas y al-Khalifa (1993). Este estudio analiza los factores que
influyen en la motivacién para establecer relaciones de negocio
entre las empresas de exportacién y de importacién en el Reino
Unido, a partir de las relaciones entre los fabricantes exportado-
res ingleses con distribuidores de Bahrein (pais asiatico). En otro
estudio sobre las relaciones entre fabricantes y distribuidores en la
industria de alimentos de Francia, Machat (2009) pone de mani-
fiesto que ante los grandes cambios, alta competencia y cercania
con el cliente, los distribuidores conocen mejor las necesidades y
las demandas de los clientes y son, por tanto, quienes deciden cua-
les son los mejores canales de distribucion y las caracteristicas que
debe tener el producto para que resulte atractivo al mercado poten-
cial. Machat (2009) postula que el distribuidor tiene cada vez mas
poder decisional en la seleccion del fabricante, el cual finaliza en una
posicion de subordinacién ante la decision del distribuidor. Keating
(2010) coincide, pero aclara que ambas partes tienen unas funcio-
nes que deben ser realizadas y coordinadas para obtener éxito. En
el mercado nicho de alimentos especiales, cumplir con esas funcio-
nes (calidad, servicio, garantia, etc.) permite que el fabricante pueda
crear relaciones de redes con sus distribuidores, quienes a final se
convierten en la cara de la marca que el fabricante representa y la
puerta de entrada de Pymes a mercados foraneos (Orengo-Serra,
2015). También, Goodman y Dion (2001) enfatizan que los distri-
buidores tienen un papel proactivo en la introduccién de nuevos
productos, ya que conocen mejor a los clientes finales.

La tendencia mundial a introducir alimentos especiales en mer-
cados nicho en paises foraneos requiere conocer detalladamente
la estrategia de distribucién de tales productos especializados. En
el mercado nicho de alimentos especiales, las variables determi-
nantes que confieren competitividad y diferenciacién al fabricante
son la calidad, la denominacién de origen y las caracteristicas del

producto como organico y artesanal (Canavari, Castellini y Spadoni,
2010; Fischer, 2010; Toften y Hammervoll, 2010a,b). Aun cuando
estos factores relacionados con el producto son importantes, no
existe un conceso sobre los factores que son relevantes para los
fabricantes e intermediarios. Es esta carencia la que se quiere reme-
diar, cuando menos parcialmente, con el presente articulo, limitado
a empresas de Puerto Rico y de Estados Unidos. Dado lo anterior, se
parte de las siguientes preguntas:

1. ¢Cudles son los factores que el fabricante considera que el distri-
buidor tiene en cuenta para comercializar alimentos especiales
en el extranjero?

2. ¢Cuales son los factores que el distribuidor toma en conside-
raciéon en la negociacién con el fabricante para comercializar
alimentos especiales de este en el extranjero?

3. ¢Existen significativas diferencias o similitudes entre las res-
puestas de ambos miembros de la cadena?

Este articulo es original y contribuye a la literatura desde cua-
tro puntos de vista. Primero, ofrece datos empiricos donde se
observa una relaciéon diadica interdependiente entre el fabricante
y el distribuidor, impulsada por el intercambio de conocimiento
en el mercado nicho de alimentos especiales. Segundo, se analiza
el fenémeno desde perspectivas duales y de forma simultanea: la
perspectivadel fabricante y la del distribuidor sobre los factores que
toman ambos grupos en consideracién para la comercializacion de
los productos en mercados nicho. Tercero, es uno de los escasos
estudios que aborda las relaciones entre fabricantes y distribuido-
res desde la perspectiva del producto como elemento medular en la
toma de decision. Cuarto, es probablemente el primer estudio que
aborda esa relacién en el contexto de un territorio colonial insular
pequefio y su relacién politica con su metrépoli, y también explica
por qué las pymes puertorriquefias miran con prioridad el mercado
del norte y regional en su expansion foranea. Este Gltimo punto es
importante destacarlo, pues arroja luz sobre el entorno favorable
para los fabricantes de Puerto Rico en su penetracién en el mer-
cado de Estados Unidos, entre los cuales existe una relacion de libre
comercio, aunque desbalanceada, pues Puerto Rico importa mas ali-
mentos (alrededor de 80%) de los que exporta a este mercado, como
se vera mas adelante.

El presente documento se estructura de la siguiente manera: la
introduccién presenta los antecedentes y preguntas de investiga-
cion; la segunda parte presenta la revision de la literatura donde
se aborda el marco tedrico sobre caracteristicas del producto
que el fabricante y el distribuidor consideran relevantes para
comercializar alimentos especiales en mercados nicho interna-
cionales; la tercera seccion ubica el fenémeno bajo anilisis en
el contexto de la relacién vinculante que prevalece entre Puerto
Rico y Estados Unidos; la cuarta parte describe la metodologia
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cualitativa (entrevista en profundidad) del estudio de caso, la
cual constituye la herramienta de investigacién en este estudio;
la quinta parte presenta los principales resultados obtenidos del
procesamiento de los datos y la discusiéon de los mismos, y en la
sexta seccion estan las conclusiones con las implicaciones mas
relevantes e invitaciones a estudios futuros.

2. Revision de la literatura

Desde principios de la década de los ochenta del siglo pasado
hasta principios de este milenio, una limitada literatura en las dis-
ciplinas de gerencia de la cadena de suministros y de mercadeo
aborda el tema de las relaciones entre miembros de la cadena y el
desempefio y expansion de la firma (Bello, Chelariu y Zhang, 2003;
Anderson y Coughlan, 1987; Rosson y Ford, 1982), donde el papel
del fabricante y de sus vendedores, asi como la del consumidor,
determinan el grado de poder del distribuidor en la cadena (Butaney
y Wortzel, 1988; Zemanek y Frankel, 2001). La mayoria de las inves-
tigaciones abordan las relaciones entre fabricante y distribuidor en
sectores de manufactura industrial y distribuidores mayoristas. Al
analizar estas investigaciones se puede observar una tendencia a
relaciones con un alto nivel de dependencia del distribuidor hacia
su proveedor; cuando el distribuidor mercadea una marca que le
genera un fuerte apalancamiento del cliente, le dificulta cambiar a
otro proveedor, afectando asi los niveles de calidad en el servicio
(Lemmink, Wetzels y Koelemeijer, 1996) y limitando el papel del
distribuidor como uno soslayado a sus proveedores.

Por el contrario, otras investigaciones, como las de Rosson y Ford
(1982), sugieren que el desempefio de un fabricante en el extran-
jero esta estrechamente vinculado a la naturaleza de las relaciones
entre el fabricante y su distribuidor en el extranjero, y que esa natu-
raleza esta relacionada con ciertas caracteristicas de las empresas
participantes (experiencia, incertidumbre alrededor de la relacién,
profundidad en la relacién); adicionalmente, no ponen al distribui-
dor en una posicién subyugada al fabricante, sino que ambos juegan
un papel determinante.

A partir de 2001 aparecen investigaciones que abordan los
determinantes o variables asociadas al grado de compromiso en
las relaciones entre el distribuidor y fabricante (Goodman y Dion,
2001; Toften y Hammervoll, 2010b) para compartir informacién
(Vazquez-Casielles, Iglesias y Varela-Neira, 2013) y medir los nive-
les de satisfacciéon y lealtad del distribuidor (L6pez, Santos y
Trespalacios, 2011) con relacién al fabricante y los determinantes
del fabricante en la seleccion de sus distribuidores. Estas investiga-
ciones abordan el tema de las relaciones entre fabricante y distri-
buidor desde una perspectiva conductual e interorganizacional.

El estudio de Wagner y Alderdice (2006) evidencia, a través del
caso de laempresa britanica Scott Trout & Salmon, que el desarrollo
exitoso de las relaciones entre distribuidor y proveedor es una de
las variables que incide en la eficiencia en la gerencia de la cadena
de suministros. En este caso, mediante un acuerdo con el distribui-
dor, la empresa usa la comercializacion asistida (piggyback) en la
red de distribucién para asi disminuir sus costos y poder suplir a
mercados que anteriormente no podia abastecer por los altos costos
de transportacién.

Por otra parte, Chris y Chen (2008) realizan un estudio empi-
rico sobre los determinantes que toma en cuenta al fabricante en
la seleccion del distribuidor. Los autores usan cuatro constructos
(infraestructura de la firma, capacidades de mercadotecnia, capa-
cidades de logisticas e intensidad en las relaciones) derivados de
la literatura sobre gerencia de la cadena de suministros, logistica
y mezcla de mercadeo; con ellos, quieren determinar los factores
que emplea el fabricante en la seleccion del distribuidor en el sector
industrial de tecnologias de informacién.

Si bien algunos estudios abordan el tema de las relaciones entre
el distribuidor y el fabricante en la industria de alimentos y bebidas
de masa(Machat, 2009; Vazquez-Casielles et al., 2013; Beylieretal.,
2011), otros estudios se enfocan en el mercado nicho de alimentos
especiales (Tofteny Hammervoll, 2010c, Beylier etal.,2011); ambos
estudios posicionan al distribuidor como el proactivo en la decisién
de distribuir productos alimenticios especiales regionales que ape-
lan al pais de origen, en este caso productos tipicos de Francia bajo
una marca privada (Reflets de France) creada por el distribuidor.
Es decir, las relaciones entre el distribuidor/fabricante son deter-
minadas por productos especificos que el distribuidor solicita al
fabricante mediante alianzas de produccién exclusiva; en este caso
para Carrefour, mayorista internacional lider en Europa (Beylier
et al,, 2011). Este estudio revela que el distribuidor adquiere el
control y determina qué productos regionales le interesan en su
portafolio de distribucién.

El estudio de Machat (2009), también realizado en Francia,
resulta pertinente para esta investigacién, pues primero analiza el
fenémeno en pymes (fabricantes y distribuidores) en el sector de
alimentos y bebidas en general y, en segundo lugar, sus resulta-
dos revelan que el fabricante tiene un papel de dependencia en la
cadena de suministros debido al poder que han ido adquiriendo los
distribuidores. Este poder se debe a la liberalizacién del mercado
mundial y la tecnologia, lo que ha favorecido la entrada de nuevos
productos alimenticios de calidad a precios competitivos.

En esa linea, Toften y Hammervoll (2010c) encontraron que los
distribuidores de alimentos especiales reportaban un alto nivel de
compromiso hacia sus proveedores. Segiin el estudio, ese compro-
miso se evidenciaba a través de las relaciones desarrolladas entre
ellos, Ias cuales eran limitadas, pero de largo plazo, personales, s6li-
das y con beneficios que redundaban en un amplio intercambio
de informacioén, generacién de innovaciones, lealtad y consultoria
previa a la toma de decisiones estratégicas. Este estudio resulta
interesante porque el nivel de compromiso de los distribuidores
con relacién a sus proveedores ubica al primero como un agente
proactivo y determinante en la relacién.

3. Contexto: Puerto Rico y Estados Unidos

Los territorios insulares de pequeiia talla se caracterizan por ser
economias abiertas dependientes en su mayoria de su comercio
exterior y de las relaciones comerciales establecidas con territorios
aledafios o con sus antiguas metrépolis. La prosperidad de estas
economias insulares caribefias, por ejemplo, depende de la maes-
tria de sus empresas domésticas (en su mayoria pequefias) y de
insertarse activamente en actividades comerciales internaciona-
les (Williams, 2011), para asi tener un mercado mas amplio que
el meramente local, muy pequefio en comparacién. Por tanto, el
emprendimiento se ubica como elemento motor del desarrollo eco-
némico de las pequenias islas, aunque esté limitado por las barreras
insulares, tal como la burocracia del gobierno, escasos recursos,
etc. (Baldacchino y Fairbairn, 2006). Lo anterior explica como estos
territorios estan obligados a desarrollar su competitividad en aque-
llos productos y servicios altamente diferenciados y que apelan a
mercados nicho particulares, como el turismo de salud, de terapias
de aguas termales y de bienes exdticos de consumo en el Caribe.
La isla francesa de Saint Barthélemy en el Caribe, es un ejemplo
de cémo el mercado nicho de productos de lujo ha permitido la
expansion internacional de micro empresas tales como Ligne Saint
Barth en el mercado de productos de belleza premium, convirtiendo
el territorio en un icono mundial de lujo (Orengo-Serra y Theng,
2015). En otras palabras, el emprendimiento se torna una ventaja
absoluta que les permite sobrepasar los obstaculos naturales de
aislamiento (Crusol y Vellas, 1996).
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Aunque Puerto Rico es un territorio insular, sus peculiaridades
politico-econémicas lo vinculan a Estados Unidos, lo cual explica
por qué el mercado estadounidense sigue siendo su socio comer-
cial primario. Como territorio de Estados Unidos, Puerto Rico, con
3,6 millones de habitantes registrados en 2013, comparte, segiin
la Junta de Planificacién de Puerto Rico (JPPR), las instituciones
mas importantes con este pais, por ejemplo, el sistema judicial,
monetario y tarifario (JPPR, 2014). Su estatus particular de Estado
Libre Asociado (ELA) permite que el territorio colonial disfrute de
mayor autonomia gubernamental, lo que se traduce en un apa-
rato juridico local. Sin embargo, esa autonomia relativa ha estado
en discusion debido a la crisis que ha venido afectado el territo-
rio desde 2008. Esta crisis ha repercutido en el incremento de los
niveles de desempleo, recortes de fondos federales y la imposicion
de una Junta de Supervisién Fiscal Federal, bajo la Ley conocida
como Puerto Rico Oversight, Management, and Economic Stability Act
(PROMESA), aprobada en junio de 2016 y que confiere poderes ple-
narios a la Junta para administrar el pais. Aunque este escenario
pone en debate el nivel de autonomia del ELA, hay que reconocer
que Puerto Rico es una de las economias insulares del Caribe mas
abiertas, con libre movilidad de bienes y servicios, capital y empleo
hacia el mercado de Estados Unidos. Aponte-Garcia y Orengo-Serra
(2017) sostienen que al ser un territorio colonial de Estados Uni-
dos con desempleo alarmante (12% en octubre de 2016) y tasas de
crecimiento negativas (—2 a —3% del producto nacional bruto real
en 2016), Puerto Rico puede implementar estrategias de desarrollo
donde las pymes asuman un papel proactivo mediante incremento
de sus exportaciones hacia ese mercado y a los demas en la regiéon
con los que Estados Unidos posee acuerdos comerciales.

Desde la perspectiva de la agricultura, en Puerto Rico este es un
sector débil que ocupa apenas un 1,6% de la fuerza laboral. Segiin
datos de la JPPR, para los afios 2014 y 2015 Puerto Rico presenta
una balanza comercial negativa en su comercio exterior de alimen-
tos (excluyendo bebidas), ya que las importaciones de alimentos
sobrepasan sus exportaciones para ambos periodos. Para los afos
2014 y 2015 las importaciones de alimentos ascendieron a $3,3 y
$3,4 millones de délares, respectivamente, mientras las exportacio-
nes apenas alcanzaron $2,4y $2,8 millones de d6lares en ese mismo
periodo (JPPR, 2015). Por otra parte, el ingreso bruto agricola total
ascendié apenas a $946.758 millones de ddlares (Departamento
de Agricultura de Puerto Rico, 2014a). Los productos de merca-
dos nicho han crecido sustancialmente en los Gltimos afios, y el
mercado de productos organicos es lider, asi como de alimentos
especiales con atractivo regional (Hueth, Ibarburu y Kliebenstein,
2007). El mercado de alimentos especiales o gourmet es uno en cre-
cimiento en Estados Unidos, particularmente los alimentos étnicos,
por la fuerte presencia de comunidades extranjeras (Specialty Food
Association [SFA], 2014).

Adicionalmente, la crisis en Puerto Rico explica también el incre-
mento en el flujo migratorio de profesionales puertorriquefios a
Estados Unidos, lo que podria también explicar el incremento en la
demanda de este tipo de productos.

Curiosamente, esto es un elemento positivo para revitalizar las
exportaciones puertorriquefias de alimentos especiales. Como se
presenta mas adelante, no se puede ignorar que los distribuidores
entrevistados no conocian los productos de los fabricantes bajo ana-
lisis, lo que levanta una alerta roja en los niveles de conocimiento
de los distribuidores estadounidenses con relacién a los fabrican-
tes puertorriquefios de alimentos especiales. Este hecho refuerza
también la importancia de este trabajo investigativo.

4. Metodologia

Esta investigacion utiliz6 la metodologia cualitativa de estudio
de caso. La principal fuente de recopilacién de datos primarios fue

la entrevista personal en profundidad. Las unidades de andlisis fue-
ron dos: empresas pequefias y medianas (pymes) de capital local y
dedicadas a la fabricacién de alimentos especiales de Puerto Rico, y
distribuidores de alimentos especiales localizados en Estados Uni-
dos.

El estudio de casos se ha convertido en una metodologia popular
en las investigaciones de negocios internacionales, segln refle-
jan las revistas cientificas lideres del campo (Piekkari, Welch, y
Paavilainen, 2009). El estudio de casos es una alternativa que
va mas alla de teorizar inductivamente, ya que puede generar
explicaciones causales y contextualizar la teoria (Welch, Piekkari,
Plakoyiannaki y Paavilainen, 2011).

Segin Denzin (1970), con el propésito de entender un fené-
meno desde diferentes puntos de vista en ocasiones se utiliza la
estrategia de la triangulacion, esto es, la combinacién de dos o mas
teorias, fuentes de datos o métodos de investigacién en el estudio
de un fenémeno singular. En esta investigacion se incluyé trian-
gulacién de fuentes de datos que consistié en la consideracién del
punto de vista de los distintos grupos que conforman la realidad
objeto de estudio, los fabricantes y los distribuidores. Esta meto-
dologia es necesaria, ya que el proceso de toma de decision de
los fabricantes en la vida real es complejo y estéd influenciado por
multiples factores, por lo que se utilizaron diferentes fuentes de
recopilacién de datos secundarios para evidenciar los factores que
realmente se toman en consideracién. Esto incluyé publicaciones
divulgadas en los medios digitales suministradas por las empresas
y por organizaciones gubernamentales de comercio e industria.

Para este estudio, la unidad de andlisis son las pymes
pertenecientes al mercado de alimentos especiales ubicada geo-
graficamente en Puerto Rico y Estados Unidos. Aunque la muestra
original ascendia a 12 empresas, Yin (2009)y Eisenhardt y Graebner
(2007) recomiendan analizar no mas de 10 casos, por lo que para
este estudio se determiné que 8 empresas podian ofrecer un marco
general detallado sobre el fenémeno bajo estudio.

En Puerto Rico, la muestra se compone de cuatro fabricantes
de alimentos especiales. Estas compaiiias desarrollan algin tipo de
actividad internacional, sea consistente o esporadica, pero con inte-
résenlaexpansion de sus productos a mercados foraneos por medio
deundistribuidor paraintroducir el producto al mercado de interés.
Se realizaron entrevistas a personas de diferentes niveles gerencia-
les como gerentes de mercadeo, duefios de empresas, directores
ejecutivos y gerentes de exportacion. Para el caso de Puerto Rico,
las empresas se obtuvieron del Directorio Agrofresco del Pais, del
Departamento de Agricultura de Puerto Rico (2014b). Para el caso
de Estados Unidos, se procedi6 a analizar el directorio de socios de
alimentos especiales de la Specialty Food Association y las recomen-
dadas por los mismos fabricantes entrevistados. Para cada grupo de
empresas se realizaron entrevistas a los ejecutivos que aceptaron
participar del estudio.

En Estados Unidos, la muestra se compone también de cuatro
distribuidores de alimentos especiales. Para este estudio se defi-
ni6 al distribuidor como aquel intermediario minorista, mayorista,
bréker, compaiiia o casa comercial establecida en Estados Unidos.
Para esta segunda muestra se realizaron entrevistas en profundi-
dad a personas con diferentes posiciones gerenciales dentro de las
empresas, como duefios, agentes importadores, gerentes de ventas
y mercadeo de supermercados, cadenas de tiendas, restaurantes,
tiendas de conveniencia, mayoristas, tiendas de especialidad y cof-
fee shops.

Las entrevistas en profundidad para ambas muestras se realiza-
ron entre agosto-diciembre de 2014 y enero-mayo de 2015.

Para la entrevista en profundidad se disefié6 un protocolo de
preguntas. El protocolo contenia una guia de preguntas semiestruc-
turadas abiertas y cerradas, las cuales se adaptaron y se tradujeron
al inglés para las entrevistas a los distribuidores. Las preguntas
se organizaron bajo bloques temdticos como sugieren expertos
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Tabla 1
Guia de preguntas

Fabricante

Distribuidor

1. ¢Cémo se distribuyen sus productos? en el mercado extranjero (grandes
distribuidores, agentes comerciales, tiendas, minoristas, entre otros)?

2. ¢Cuadles son los atributos de su producto que hacen posible la exportacién?

3. ¢Qué elementos importantes busca un importador extranjero para
comercializar sus productos en ese mercado?

4. El consumidor de los productos que usted fabrica ¢donde tiende a
comprarlos (supermercados, tiendas de productos gourmet, entre otros)?

5. ¢Cémo se consume el producto que usted fabrica (como parte de comidas
regulares del dia, como entremeses acompaiiados con vino [tapas], u otros)?

6. ¢Cudl es el rango de precios de los productos que usted fabrica?
7. ¢Qué factores entiende que el consumidor de sus productos toma en

consideracion para escoger el suyo frente al de la competencia?

8. ¢Cual es el perfil comin del consumidor de este tipo de productos?

1. ;Cémo comercializan los productos importados en su mercado meta
(tiendas especializadas, grandes tiendas por departamentos,
supermercados, restaurantes, otros minoristas)?

2. (Cudles son los atributos de los productos que distribuye que hacen
posible su comercializacién en su mercado meta?

3. ¢Qué elementos importantes busca un distribuidor para importar
alimentos especiales del extranjero?

4. ;Dénde el consumidor de los productos que usted distribuye tiende
a comprarlos (supermercados, tiendas de productos gourmet, entre
otros)?

5. ¢Cémo se consume el producto que usted distribuye (como parte de
comidas regulares del dia, como entremeses acompaiiados con vino
[tapas], u otros)?

6. ¢Cudl es el rango de precios de los productos que usted distribuye?
7. ¢Qué factores entiende usted que el consumidor de los productos
que usted distribuye toma en consideracion para escoger el suyo
frente al de la competencia?

8. ¢Cuadl es el perfil comiin del consumidor de este tipo de productos?

2 «Productos» se refiere a alimentos especiales.
Fuente: elaboracion propia.

en el disefio de protocolos de preguntas (Turner, 2010; Miles y
Huberman, 1994; Yin, 2009; Hernandez, Ferndndez y Baptista,
2004; Tellis, 1997; Zainal, 2007).

Cada entrevista fue disefiada de lo mas general a lo mas especi-
fico. El proceso se dividié en tres fases:

1. Fase introductoria, en la cual se informé al entrevistado el obje-
tivo de la entrevista, el uso de los datos recopilados, la audiencia
que tendra acceso a los mismos, tiempo de duracién, y solicitud
de autorizacién para grabar o filmar la misma.

2. Fase de desarrollo, donde se procedi6 a desarrollar un ambiente
de confianza con el entrevistado minutos previos a iniciar la
entrevista. Se introdujo el tema con algin asunto en particular
que estaba en el ambiente relacionado con la comercializacién
de alimentos especiales en mercados nicho. Luego se retomé el
tema mediante la guia de bloques tematicos.

3. Fase final, en la cual se validé de forma general la informacién
mediante un resumen que el entrevistador hizo al entrevistado.
Esto permitié que la persona entrevistada corrigiera algin dato
mal interpretado o que profundizara aiin mas. El objetivo final en
esta fase es de profundizar y alcanzar un mayor nivel de detalle
en la informacién.

Las preguntas del primer bloque tematico correspondian a infor-
macién demografica: posicién en la empresa, afios en el sector o
industria, nombre de la empresa, etc. El segundo bloque tematico lo
componian preguntas relacionadas con el tema bajo andlisis. Entre
las preguntas medulares del segundo bloque tematico se incluyen
las que se encuentran en la tabla 1.

Con el propésito de asegurar la validez del contenido, la guia
de preguntas fue sometida a pruebas pilotos y de comprension de
traduccién. La prueba pre piloto la diseflaron estudiantes de maes-
tria del curso de Investigacién de Mercados y profesores del campo
de mercadeo, gerencia y metodologia de investigacion. El objetivo
de la prueba pre piloto era: determinar si el contenido de las pre-
guntas estaba vinculado al objetivo de la investigacion; verificar si
el tiempo estipulado inicialmente para cada pregunta era el ade-
cuado; cotejar si el orden l6gico de las preguntas alcanzaba el nivel
de comprensién esperado, y comprobar si se habia mantenido la
integridad en la traduccién de las preguntas de un idioma a otro
en la versiéon adaptada que fue traducida de la guia. Esta prueba
interna, realizada en el salén de clases, permitia a los investigado-
res garantizar la calidad, la eficiencia y el enfoque correcto para el
cual se disei6 la guia.

La prueba piloto se administré a un grupo de fabricantes y distri-
buidores previo a la ejecucion formal de las entrevistas. Partiendo
de sus recomendaciones se realizaron unos cambios buscando que
los resultados respondieran a los objetivos del estudio. La recopi-
lacién de datos primarios se realizé coordinando entrevistas con
los fabricantes y distribuidores a través de una carta de invitacién
enviada por correo electrénico y por teléfono. Dado lo anterior, se
procedié a coordinar las entrevistas con las empresas que aceptaron
participar en el estudio. Las entrevistas se realizaron personal-
mente, via Skype y por teléfono.

Luego de recopilados los datos, se procedié a tabular y organi-
zar la informacién pararealizar los analisis de los datos mediante el
conteo de frecuencias credenciales, el cual se usé para darle confia-
bilidad y transparencia al proceso como se condujo la investigaciéon
(Hannah y Lautsch, 2011). La figura 1 presenta un ejemplo del pro-
ceso de codificacion y clasificacion de variables identificadas como
parte del proceso de las entrevistas. Para este ejemplo se utilizé el
Caso4: DCP. Los datos cualitativos se organizaron en una matriz por
variables y tipo de empresa, lo que permitié observar las tenden-
cias del fenémeno (fig. 1). Con el objetivo de proteger la identidad
y preservar el anonimato de las empresas, se identificaron estas
con la etiqueta enumerada de caso y seudénimo: Caso 1: PMM,
Caso2:TAC, Caso3: DBO, y asi sucesivamente. Finalmente, se rea-
liz6 una comparacion de los resultados obtenidos de las entrevistas
en profundidad y de los datos secundarios para identificar diferen-
cias o similitudes entre la percepcion de los fabricantes y la de los
distribuidores, sobre los factores que ellos entienden son importan-
tes para la comercializacién de alimentos especiales en mercados
nicho extranjeros.

5. Anadlisis

Las relaciones diadicas entre el fabricante y el distribuidor es un
activo para tener éxito en la industria de alimentos especiales, ya
que cada uno ayuda a estimular el desarrollo de otras fuentes o for-
mas adicionales de calidad a las tradicionales (Straete, 2008). Como
se observa en la tabla 2, el mercado nicho de alimentos especiales
(artesanales, organicos y naturales) se distingue por la alta diferen-
ciacién y calidad de los productos que se distribuyen en limitada
escala mundial (Canavari et al., 2010). Estas variables son necesa-
rias para el éxito de cualquier empresa en mercados nicho foraneos,
pues confieren al producto un caracter distintivo enriqueciendo el
valor del producto y la practica de una politica de precios premium
(Turid-Kvam, Magnus y Straete, 2014).
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alcohol

Frescura
Color

Figura 1. Proceso de categorizacién y filtro de variables. Ejemplo Caso 4: DCP.
Fuente: elaboracién propia.

Tabla 2

Variables

E Porcentaje de Calid
HRagie brix magquinaria
Tal

ertifacaciones del
calidad

[ |
Expan: de

t Satisfa a

de la Margen de Capacidad de

ganancia

fabricante

Matriz de los factores que el fabricante/distribuidor toma en consideracién en la comercializacion de alimentos especiales

Fabricantes

Distribuidores

Factores Caso 1: PMM. Caso 2: TAC. Caso 3: DBO. Caso 4: DCP. Caso 5: APC. Caso 6: GFI. Caso 7: ASC. Caso 8:
Salsa picante Café gourmet Dulces y barras  Ron artesanal Queso Alimentos Quesos y SFD. Alimentos
nutricionales artesanal especiales en lacteos especiales en
general general

Calidad X X X X X X X X
Natural/organico X X X X
Diferente/ X X X X

innovador
Precio X X X X
Artesanal X X X
Empaque X
Sabor marca X

origen

Fuente: elaboracién propia.

El florecimiento del mercado nicho de alimentos especiales
ha impactado tanto los negocios como a sus consumidores. La
preocupacion de estos por adquirir alimentos saludables es uno de
los factores relacionados con crecimiento del comercio mundial
de alimentos especiales, dentro de los cuales se consideran lideres
(SFA, 2014) aquellos certificados 100% naturales, organicos, libre de
GMO (fabricado sin ingredientes genéticamente modificados, por
su sigla en inglés de Genetically Modified Foods). En Estados Unidos,
el aumento en el nimero de importadores de alimentos especiales
étnicos, particularmente de la cocina mediterranea, latina (México
excluido) e India (SFA, 2014), es uno de los resultados que ha tenido
el crecimiento de este mercado nicho. Asi se establecen cada vez
mas pymes en mercados internacionales nicho de alimentos espe-
ciales, con una oferta altamente diferenciada y de calidad (procesos

de cultivo organicos, artesanales, certificaciones, etc.), en los que
el precio no estd en juego ante el valor percibido por consumidor
sobre ese producto especial (Turid-Kvam et al., 2014). Lo anterior se
evidencia en el presente estudio de casos, donde se pudo observar
que la calidad es uno de los factores que juega un papel significativo
en el desarrollo de esa relacién diadica fabricante/distribuidor para
la comercializacién de alimentos especiales.

A continuacién se presenta un resumen de la entrevista rea-
lizada a cada fabricante y se discuten los resultados en ese
grupo de fabricantes. Mas adelante se presenta un resumen de
la entrevista realizada a cada distribuidor y se discuten los resul-
tados encontrados en ese grupo de distribuidores. Finalmente,
se presenta una discusion de resultados comparando ambos gru-
pos.
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5.1. ¢Cudles son los factores que el fabricante entiende que
el distribuidor toma en consideracion para la comercializacion
de sus productos en el extranjero?

5.1.1. Caso 1: PMM

Esta joven empresa familiar inicia operaciones en la fabricacién
de salsas picantes, miel y mermeladas a base de frutas tropicales
naturales en el 2001. Durante ese periodo, la empresa se concentra
en la perfeccién de sus productos ajustandose a las preferencias de
sumercado meta hastalograren el 2008 la certificacion de producto
artesanal 100% natural. La alianza de distribucién estratégica con
Malgor & Compaiiia permite que PMM tenga presencia en todo el
pais a través de las grandes cadenas de tiendas por departamentos
como Wal-Mart, los supermercados Amigo y Supermax. Su par-
ticipacién en la feria Fancy Food Show, celebrada en Washington,
D.C. en julio de 2011, permite que PMM inicie formalmente expor-
taciones al mercado de Estados Unidos. Las ventas al exterior se
focalizan en la costa este de Estados Unidos, aunque a través de
Whole Foods Market y Amazon logran impactar mercados poco tra-
dicionales como el de Canada y Reino Unido. Sus exportaciones
representan el 12% de sus ventas totales anuales.

Los factores que PMM entiende que un distribuidor toma en
consideraciéon para comercializar sus productos son la calidad
y su condicién de ser un producto 100% artesanal y natural,
elaborado sin preservativos. La calidad la adjudican al ingrediente
principal de su producto estrella, el aji habanero, considerado como
una de las especies mas picantes del mundo, asi como otros ingre-
dientes naturales del tropico, consideraciones que posicionan este
producto como Gnico en su clase. Su nivel de picor flucttia entre los
niveles de 100.000 a 350.000 en escala Scoville.

Cabe sefialar que, ademas de la fabricaciéon, PMM distribuye
productos organicos y especiales de otras pymes puertorriquefias
usando el comercio electrénico como canal de distribucién. La
empresa ha desarrollado una pagina web dedicada a la venta de
productos gourmet elaborados por fabricantes puertorriquefios. La
tienda virtual es resultado de la organizacién de productos puer-
torriquefios bajo una asociacién cooperativa que les permite mover
sus productos de forma justa y equitativa. Esto no es nuevo en el
mercado de alimentos especiales y de origen, como el vino, quesos,
embutidos, café, té, etc. En Francia, el comercio electrénico de vinos
representaba, en 2009, el 39% de las ventas totales. De este total, el
18% de la venta en linea esta en manos de grupos de productores y
minoristas de vinos (Montant y Pupion, 2011).

5.1.2. Caso 2: TAC

Esta joven empresa se establece en el 2010 con el objetivo de
poner en practica un modelo innovador de cultivo, procesamiento
y venta de café especial en mercados internacionales, donde todos
los participantes del proceso producto tengan acceso arecibir bene-
ficios equitativos y a un mercado dependiente y transparente. Este
modelo permite que los agricultores mejoren la calidad del café
que producen y que reciban un pago justo por su produccién. El
éxito de este modelo ha permitido que esta empresa pueda entrar
en mercados internacionales de café especial dominado por dos
productores mundiales principales (Jamaica y Hawai). El modelo
de TAC garantiza que el café producido por los agricultores que
participen del mismo tenga una calificacién Q-Score minima de 85
de un maximo de 100 puntos. Esto significa que el café producido
responde al grado Specialty, lo que le permite comercializarlo en
mercados especiales. TAC exporta su totalidad de la produccién
a mercados de Centro y Suramérica y Estados Unidos, a mayoris-
tas principalmente. El modelo involucra agricultores de Colombia,
Repiblica Dominicana y Costa Rica. Su calidad y el hecho de ser
un producto organico son los factores que TAC entiende que el
distribuidor busca para comercializar café especial.

5.1.3. Caso 3: DBO

Esta empresa familiar se dedica, desde 1996, a la fabricacién de
dulces y barras nutricionales tropicales artesanales, 100% naturales,
sin preservativos. Sus ventas anuales ascienden a $2,4 millones de
doélares (2014), de las cuales el 20% corresponde a las exportaciones
asus principales mercados del Caribe, Centroy Suraméricay la costa
este de Estados Unidos. En estos paises tienen presencia a través de
US Wholesalers, T] Maxx, Wal-Mart, Burlington, Marshalls, PriceSmart
y Amazon.com.

La calidad que se caracteriza por los ingredientes del producto
y por su valor nutricional, asi como el cardcter de elaboracién arte-
sanal, son los elementos que DBO entiende que el distribuidor
busca en un fabricante para comercializar alimentos especiales.
DBO entiende que lo que hace diferente y Gnico sus productos
es, también, que sus ingredientes son a base de frutas tropicales
(mango, tamarindo, coco, fruta de la pasién), su empaque colorido
y la marca que alude al pais de origen, «. . .al ser un dulce tipico de
nuestro pais, la parte cultural ha jugado un rol muy importante, ya
que no hemos tenido que orientar al consumidor sobre los sabo-
res de los dulces; en vista de que son muy bien conocidos, nos
hemos enfocado en que el consumidor, al momento de decidir por
un “dulce tipico” elija “DBO” como “branding” y nos hemos desta-
cado por la calidad y frescura de nuestros productos, esa es nuestra
mayor ventaja competitiva dentro y fuera del pais» (comunicacién
personal, Duefio y Director Ejecutivo de DBO, septiembre de 2014).

5.1.4. Caso 4: DCP

Similar al caso de DBO, DCP inicia operaciones en 2010 apelando
alacualidad exética de su producto, ron con un nivel alto de alcohol,
y buscando el segmento internacional de consumidores de bebidas
alcohdlicas con sabores frutales. En la entrevista, DCP coincide con
los demas casos al indicar que es la calidad y el ofrecer un producto
diferente a precio competitivo lo que busca un distribuidor para
comercializar sus productos en mercados internacionales.

La calidad se observa también en el control, seleccién y trazabi-
lidad de las materias primas para la elaboracién de sus rones (pulpa
de frutasy aziicares), elementos que deben cumplir con ciertas con-
diciones y requerimientos de procesos, que ubiquen su producto
en lo que DCP indica como 100% natural, sin preservativos ni olores
artificiales, de elaboracién artesanal. Este hecho es como un valor
afiadido que la diferencia de otras empresas.

DCP inicia operaciones de manufactura de ron con sabores en
2011 e inmediatamente inicia exportaciones al mercado latino de
los estados de Nueva York y New Jersey mediante el uso del merca-
deo «boca a boca» en restaurantes y licorerias cuyos duefios son de
origen latinoamericano. Para 2014, suvolumen de ventas asciende a
$1,4 millones de d6lares, de los cuales el 10% proviene de las ventas
en el extranjero. La calidad que también se expresa por la diferen-
ciacién de su producto se resalta en DCP mediante la tecnologia
de desfragmentacion de gases t6xicos en el proceso de filtraciéon
alcohdlica del ron pitorro, que lo hace Gnico en su clase.

5.2. Resumen de resultados presentado por fabricantes
de alimentos especiales

Los casos entrevistados son pymes establecidas en Puerto Rico
con menos de 20 afos de operacién. Estas empresas elaboran pro-
ductos a escala pequefia, entre los cuales destacan el café, salsas,
licor, dulces tipicos y frutas y vegetales exdticos tropicales. Con
relacién a los factores que el fabricante de alimentos especiales
entiende que el distribuidor toma en consideracién para comercia-
lizar sus productos en el extranjero, todos concuerdan que el primer
factor es la calidad del producto. Se observa que, aunque no lo men-
cionan de forma explicita, la calidad es vista como un conjunto de
atributos que incluyen sabor, presentacion, ingredientes y certifica-
ciones que garantizan formas de elaboracién y procesamiento. Sin
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embargo, para ellos estos atributos que forman parte del concepto
de calidad son mencionados de forma separada; es decir, todos con-
cuerdan que el factor principal que entienden que el distribuidor
toma en consideraciéon para la comercializacién de sus productos
en el extranjero es la calidad, seguido por producto 100% natural,
diferente/innovador, artesanal. Solamente una empresa indicé el
precio como factor importante (tabla 2). Finalmente, los fabrican-
tes de alimentos especiales puntualizan que los mercados foraneos
potenciales para la distribucién y venta de sus productos lo confi-
gura el mercado nicho de poblacién latina en Estados Unidos, asi
como consumidores (restaurantes) de las islas del Caribe.

5.3. ¢Cudles son los factores que el distribuidor toma
en consideracion en la negociacién con el fabricante
para comercializar sus productos en el extranjero?

5.3.1. Caso 5: APC

Esta empresa comercializa mas de 200 diferentes tipos de
quesos gourmet artesanales procedentes de Estados Unidos y de
Europa. La empresa inicia operaciones en Long Island (Nueva York)
y abre su primera tienda en 2004. Es una empresa que cotiza en
el NYSE y genera un volumen de ventas entre $3 y $6 millones de
doélares. Distribuye sus productos a restaurantes exclusivos, hoteles
y a través del comercio electronico a mayoristas de Estados Unidos,
Europa y Puerto Rico. En Estados Unidos el principal mercado es
California y Nueva York. Los atributos que APC toma en cuenta en
el proceso de seleccion de fabricantes son que ofrezca un producto
de calidad innovadora y que se diferencie de los quesos tradicio-
nales, sin importar el costo. El rango de precios de venta del queso
gourmet fluctda entre $20 y $40 délares por libra. Cabe sefialar que
el entrevistado es el duefio de la empresa y es un maitre connaiseur
(maestro catador) de la industria. Ademas de estos dos atributos, el
sabor, asi como la apariencia y el origen o marca, son elementos que
la empresa toma en cuenta, pues atiende un segmento de mercado
exigente.

5.3.2. Caso 6: GFI

Esta empresa comercializa alimentos especiales organicos, arte-
sanales y naturales de marcas reconocidas en la costa este y sur de
Estados Unidos y el Caribe. Inicia operaciones en 1967 en Atlanta
y logra posicionarse como una de los distribuidores lideres de
alimentos especiales de Estados Unidos. Al igual que los casos
anteriores, internet constituye una de las herramientas que le ha
permitido incrementar su demanda. Su cartera de proveedores la
componen fabricantes estadounidenses, ingleses, franceses, italia-
nos, alemanes, espafioles y neozelandeses. Marcas como Vivaldi,
Reypenaer, La Bonne Vie, Rutherford & Meyer fortalecen la oferta
de alimentos especiales de GFI.

Para esta empresa, sin embargo, el sabor del producto, asi
como la calidad a precio razonable, son los factores vincula-
dos al producto que buscan al seleccionar un fabricante para
comercializar sus productos. También toman en cuenta la histo-
ria detras del producto y, si es producto lacteo o bebida, el nivel de
afiejamiento. Esto explica por qué se enfocan en proveedores con
una oferta de un producto natural, artesanal y libre de pesticidas.
GFI comercializa sus productos a minoristas como supermerca-
dos, tiendas de especialidad y restaurantes. «El atributo principal
que busca nuestro cliente en un producto es buen sabor, buen
valor y a un precio razonable. La tendencia esta creciendo y la
gente quiere experimentar nuevos sabores, nueva variedad de alta
calidad. El consumidor americano promedio tiene el dinero para
gastarlo en algo tnico y diferente, por lo que estd dispuesto a
probar algo nuevo como un buen queso, aunque sea un pequefio
lujo» (comunicacién personal, Gerente General de GFI, octubre de
2014).

5.3.3. Caso 7: ASC

Es una empresa familiar que lleva en el mercado mas de
60 anos elaborando y distribuyendo quesos al mercado de la costa
centro-oeste de Estados Unidos y en el extranjero. Distribuye tanto
a mayoristas como a minoristas, entre los cuales se encuentran
empresas de servicios de comida, restaurantes y tiendas de espe-
cialidad. La calidad a precio razonable, asi como la presentacién o
empaque, son los factores que esta empresa busca al seleccionar un
producto de fabricantes locales y extranjeros. A estos atributos se
les afiade que sean productos organicos y certificados como libres
de hormonas y quimicos.

5.3.4. Caso 8: SFD

Es una empresa con mas de 20 afios de experiencia en la fabri-
cacion, distribucién y venta de alimentos especiales, ademas de
importar productos del exterior y mercadear marcas privadas.
Posee una gran variedad de alimentos: galletas, embutidos, choco-
lates, panes, arroces, pastas, salsas, conservas, especies, entre otros.
La variedad de sus productos radica en que son alimentos que se
diferencian de los de masa por sus atributos de productos innova-
dores, de calidad a buen precio. Exportan e importan hacia y desde
Europa, Africa, Asia e India.

Un moderno sistema de control de inventario y de distribu-
cion, asi como de investigacién y desarrollo (I&D), permite que esta
empresa atraiga a los mejores proveedores de productos especia-
les y establezca redes de negocio. La mayoria de sus marcas son
importadas de fabricantes, quienes también tienen la opcién de
comercializar sus productos bajo las marcas privadas que SFD des-
arrolla. Su experiencia ha permitido que marcas innovadoras de
proveedores como Aldi, Moo & Oink, Simon Home Foods y Roundy
alcancen distribucién en mercados extranjeros. La calidad del pro-
ducto a precio razonable son las dos principales variables que esta
empresa busca en un producto a comercializar. El posicionamiento
de esta empresa y su exposicién a nivel mundial estan muy vincu-
lados con su presencia en las ferias de alimentos mas importantes
del mundo, a saber: Gulf Show, Anuga, Sial y Palma.

5.4. Resumen de resultados presentado por distribuidores
de alimentos especiales

Los casos entrevistados son empresas establecidas y que operan
en Estados Unidos desde hace mas de dos décadas. Con pocas
excepciones, son mayoristas de productos especiales lacteos,
embutidos, bebidas, salsas, café, chocolate, especias y alimentos
étnicos. Los canales de distribucion de los mayoristas son basica-
mente tiendas al detal, supermercados y restaurantes. Los casos
entrevistados son empresas reconocidas a nivel de Estados Unidos
con presencia en internet.

Como se observa en la tabla 2, para comercializar los produc-
tos de fabricantes de alimentos especiales el distribuidor toma
en consideracién variables como la calidad del producto, precio,
diferente/innovador, empaque y su condicién de producto natu-
ral. Solamente una empresa destacé sabor, marca y origen como
elementos adicionales a la calidad y precio como relevantes en la
negociacion con proveedores para la comercializacién de alimen-
tos especiales. A pesar de que el origen de los alimentos especiales
proviene de fabricantes en Puerto Rico (territorio de Estados Uni-
dos), los distribuidores estadounidenses no presentan una cultura
de negocios en este mercado nicho con Puerto Rico, pues poco mas
de la mitad de los entrevistados indicaron no estar familiariza-
dos con productos gourmet o alimentos especiales procedentes de
Puerto Rico. Esto coincide con estadisticas de comercio exterior de
esta economia insular, pues un alto porcentaje de los alimentos de
consumo masivo en Puerto Rico es importado de Estados Unidos.
Esto resulta paradéjico, pues es de esperarse que los distribuidores
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en Estados Unidos conozcan bien el comercio de alimentos con este
territorio insular.

5.5. Discusion de resultados comparando ambos grupos:
fabricantes y distribuidores

En estudios realizados previamente se ha debatido cudles son
los factores que los intermediarios/importadores toman en consi-
deracién para decidir comercializar un producto. Entre los primeros
estudios, Tookey (1970) habia encontrado que el precio era uno
de los factores determinantes; por otra parte, Rao (1977) expuso
que los factores mas importantes para el intermediario/importador
era la calidad del producto y apoyo promocional. Mas adelante,
Machat (2009) menciona que lo que ha favorecido la entrada de
nuevos productos alimenticios en Francia por pymes distribuidoras
de alimentos es la calidad del producto a precios competiti-
Vos.

Especificamente, en laindustria de alimentos especiales, el estu-
dio de Beylier et al. (2011) sitda las caracteristicas del producto
como factores determinantes en la seleccién del fabricante por dis-
tribuidores de gran escala como el caso de Carrefour. Los autores
informan que la calidad y sabor en alimentos especiales de deno-
minacién de origen (produit du terroir) bajo la marca privada de
Carrefour (Reflet du Terroir) constituyen los factores de éxito en
la legitimacion del distribuidor en la cadena de valor y, por ende,
en la seleccién de su proveedor o fabricante, en este caso pymes
fabricantes francesas y foraneas de alimentos especiales.

Los hallazgos de estos estudios coinciden en parte con los
encontrados en el presente. La calidad sigue siendo el factor por
excelencia en la negociacion del distribuidor/importador con el
fabricante para comercializar sus productos en el mercado nicho
de alientos especiales, mientras que en el mercado masivo de ali-
mentos es una combinacién de calidad-precio.

Como se observa en la tabla 2, los hallazgos encontrados en
esta investigacion coinciden con Rao (1977), Katsikeas y al-Khalifa
(1993), Machat (2009) y Beylier et al. (2011), pues la calidad a
precios competitivos del producto prevalece como el factor mas
importante para los distribuidores para la comercializacién de pro-
ductos de fabricantes exportadores. Sin embargo, difiere en que
aun cuando para los distribuidores y fabricantes la calidad es un
factor que ambos entienden que el distribuidor toma en considera-
cién para comercializar en el extranjero, el precio no resulté factor
primario. Para los distribuidores, la calidad viene acompafiada de
precio competitivo en ese proceso de decision.

Lo anterior es comprensible, pues mientras los fabricantes son
pymes que elaboran alimentos especiales en pequefia escala y en
cierto grado a nivel artesanal, con un pequefio nimero de emplea-
dos y con un portafolio de productos limitado, los distribuidores
son empresas medianas con la capacidad de mover en la cadena
miles de productos al dia hacia destinos tan lejanos como India,
Africa y Europa; como consecuencia de esta diferencia, el pre-
cio al que el intermediario compra el producto es un elemento
trascendental en el proceso de adquirir un producto para comer-
cializarlo en mercados internacionales. Es importante entender
que ambos participantes parten de diferentes puntos de partida,
y aunque ambos estan en busqueda de ganancias, el fabricante
entiende que la calidad es el elemento mas importante para pro-
ductos artesanales, mientras que el distribuidor busca bajar sus
costos para poder obtener ganancias por la reventa del producto.
Seglin la Oficina de Estudios y Politicas Agrarias (ODEPA, 2003),
citado por Troncoso y Lobos (2004), el productor estaria dispuesto
a recibir un menor valor si se le asegura una compra constante,
y el intermediario bajaria sus margenes siempre que sea factible
aumentar los volimenes, es decir, cada uno parte de diferentes
intereses.

6. Conclusiones

Las empresas orientadas a mercados nicho dependen de sus
ventajas en recursos, de productos de alta calidad y de las
relaciones personales de confianza y compromiso (Toften y
Hammervoll, 2009) que desarrollan con sus pares. La estrategia
de mercado nicho es un proceso continuo (Dalgic y Leeuw, 1994),
el cual requiere el desarrollo de relaciones a largo plazo entre
los miembros de la cadena de valor (Toften y Hammervoll, 2009,
2010a,b), porque la demanda en el mercado puede disminuir y/o
desaparecer (Noy, 2010). Por tal condicién, la relacién entre el fabri-
cante y los distribuidores debe ser estrecha, de manera que permita
que ambos puedan desarrollar sélidas capacidades de mercadeo
con bienes especializados y conocimiento profundo del mercado,
con un apoyo a toda la empresa y una base de consumidores leales
y firmes (Parrish, Cassill y Oxenham, 2006; Toften y Hammervoll,
2009, 2010b).

Esta relacién entre el fabricante de alimentos especiales y el
distribuidor sera duradera en la medida que haya convergencia o
mejor entendimiento de los factores que el fabricante de alimentos
especiales y el distribuidor consideren importantes para la comer-
cializacién efectiva de estos productos en el mercado nicho. En la
medida que la empresa fabricante/exportadora tenga la habilidad
para adaptar su producto y diferenciarlo, mayor sera la probabili-
dad de que este sea aceptado en el mercado foraneo. Para lograr
este objetivo se recomienda fortalecer el proceso de comunicacién
efectiva y compromiso que se desarrolla entre ambas partes de la
cadena de suministro (Toften y Hammervoll, 2009, 2010b). Esta
comunicacién permitird un intercambio de conocimiento que con-
tribuird a la habilidad del fabricante para enfocar adecuadamente
el disefio de la estrategia de producto (Wu, Sinkovics, Cavusgil y
Roath, 2007).

Elintercambio de conocimiento tendra como resultado un mejor
entendimiento de los aspectos culturales de los diferentes pai-
ses, lo que minimizara posibles conflictos por malentendidos y
dificultades; sin duda, esto resultara en beneficios y negocios salu-
dables para ambas partes (Simonin, 1999). Para lograr este nivel de
comunicacién se recomienda que la cadena de valor sea mas corta
para que asi la conexién entre los fabricantes e intermediarios sea
directa, simple y rapida (Fearne y Hughes, 2000; Hingley, 2001).

Por otro lado, es importante enfatizar que, aunque el obtener
ganancias es importante para ambos participantes de la cadena
de suministro (fabricantes y distribuidores), para los fabricantes
son relevantes los costos de produccién y los costos de comer-
cializacién, mientras que para los intermediarios son importantes
también los costos de adquisicién de los productos y los gastos invo-
lucrados en la comercializacién con el objeto de obtener beneficios
(Troncoso y Lobos, 2004). A esta diferencia responde que los fabri-
cantes entiendan que para los distribuidores lo mas importante es
la calidad, mientras que para los distribuidores/intermediarios lo
mas relevante es el precio de adquisicién del producto.

Un aspecto importante para el distribuidor es que el producto
sea diferente/innovador, lo que le garantiza contar con una oferta
nueva, sin alterar o poner en entredicho la calidad. Sin embargo,
pone al fabricante frente a la disyuntiva de maximizar el valor
afladido de sus productos mediante el desarrollo de atributos
adicionales que puedan superar su condicién de oferta a escala
pequeila con precios premium, o mediante una oferta altamente
diferenciada a precios competitivos. Este cambio le permitiria
negociar con distribuidores reconocidos de amplio alcance y cuyas
metas son generar economias de alcance y de escala. Esta disyuntiva
representa un reto para los fabricantes, ya que deberan ser creati-
vos en el disefio de estrategias gerenciales y de mercadotecnia (4Ps)
que aumenten la convergencia entre ambos grupos; de conseguirlo,
podran desarrollar un alto nivel de compromiso que motivara una
relacién de largo plazo, con un amplio intercambio de informacion,
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generacion de innovaciones, lealtad y de consultoria previa a toma
de decisiones estratégicas (Toften y Hammervoll, 2010b).

Este estudio tiene grandes implicaciones tanto para los fabri-
cantes/exportadores como paralos distribuidores/importadores, ya
que ambos deben trabajar para coincidir en los atributos que debe
tener un producto. El estudio sugiere que en la medida que los
fabricantes conozcan los factores que son relevantes para los distri-
buidores/importadores, estos tltimos pueden disefiar estrategias
de mercadeo a partir de esos factores que coinciden con las expec-
tativas del mercado (Katsikeas y al-Khalifa, 1993). En este caso, el
factor calidad de producto a precios competitivos sera un factor que
los fabricantes deben tener como prioridad en el disefio de estrate-
gias de mercadeo y de produccién de alimentos especiales, aunque
la literatura de mercados nicho sugiere que, en este tipo de mer-
cado, el valor afiadido reposa en la variable de diferenciacién del
producto o rareza y no en el precio (Shani y Chalasani, 1992; Dalgic
y Leeuw, 1994). Lo anterior es asi porque el mercado nicho es aquel
integrado por clientes individuales o grupo pequefio de clientes con
caracteristicas o necesidades similares (Dalgic y Leeuw, 1994) y la
estrategia se distingue por ser disefiada para llenar unas especifi-
cidades individuales que busca el consumidor y que forman parte
de ese pequefio grupo homogéneo que ha sido ignorado por otros
(Shani y Chalasani, 1992; Dalgic y Leeuw, 1994).

Por otro lado, los distribuidores/importadores deben ser ase-
sores importantes en proveer informacién necesaria sobre el
mercadeo a mercados, en particular a los mercados nicho foraneos
de tal forma que ayude a los fabricantes a desarrollar estrategias de
exportacion efectivas que permitan exportar productos de forma
consistente, con objetivos claramente definidos y con una estra-
tegia deliberada (Toften y Hammervoll, 2010c). Esto requiere que
el fabricante exportador fortalezca sus competencias (confianza,
intercambio de conocimiento y relaciones contractuales definidas)
en los canales de exportacién, lo que permite a su vez reducir los
costos del oportunismo del distribuidor y tener éxito en mercados
foraneos (Wu et al., 2007; Machat, 2009). Ambos grupos deben tra-
bajar como socios de negocios para disminuir la brecha entre las
percepciones de ambos. En el mercado nicho de alimentos espe-
ciales esto se logra en la medida que se incorporen otros factores
importantes que permitan fortalecer la relacién, como los métodos
de comunicacién efectiva y desarrollo de confianza mutua (Toften
y Hammervoll, 2014).

Este estudio permite formular lineas futuras de investigacion
que ayudaran a entender mejor la interaccion, y sus repercusiones,
entre fabricante y distribuidor. A continuacién se sefialan breve-
mente varias de tales posibles investigaciones.

Una primera podria extender el estudio ampliando la mues-
tra de fabricantes/exportadores y distribuidores/importadores de
alimentos especiales. Es mads, seria importante incorporar otros
factores tales como conductuales, de relacién de confianza, logis-
tica, estrategias de mercadeo, entre otros, para conocer si existen
diferencias o similitudes entre estos dos grupos con relacién a los
factores que se identifiquen.

Una segunda labor investigativa se originaria porque los fabri-
cantes de alimentos especiales y/o gourmet estan usando cada vez
mas el comercio electrénico como canal de distribucién, ya que
les permite llegar mas rapido al cliente final y al minorista. Esta
dindmica representa nuevos retos a los distribuidores tradiciona-
les con presencia fisica, pues nuevas empresas entran a competir
en ese mercado nicho. De hecho, los mismos productores y fabri-
cantes se han unido para ellos mismos distribuir sus productos
y alcanzar economias de escala y de alcance, como en caso de la
industria del vino en Francia (Montant y Pupion, 2011). Este futuro
estudio podria analizar el impacto del comercio electrénico en la
relacion diadica fabricante/distribuidor para la comercializacién de
alimentos especiales, o el papel del comercio electrénico versus el
distribuidor tradicional en la estrategia de expansién foranea del

fabricante de alimentos especiales. El desarrollo de la firma no solo
depende de su posicion externa y del juego de las fuerzas a las que
estd sujeta, sino también depende de los recursos que tiene a su
disposicién y la forma en que los invierte en el servicio de su oferta
para sus clientes. La firma debe conocer qué posicién quiere ocu-
par en el comercio electrénico como canal de distribucién. En este
contexto, otra investigacién seria explorar qué tipos de recursos
son una fuente de ventaja competitiva para la comercializacién de
alimentos especiales via comercio electrénico.

Como otra posible investigacién, hay muchos estudios sobre
coémo crear valor para que la combinacién entre fabricantes y dis-
tribuidores sea competitiva, pero se han circunscrito mayormente
en la relacién entre los dos componentes principales: fabricante y
manufacturero. Sin embargo, hay que notar que quien consume el
producto también es un componente importante en el desarrollo
de la ventaja competitiva. Al final, son los consumidores quienes
deciden si compran o no un producto basado en qué tan real per-
ciben los beneficios de los productos (Gilmore y Pine, 2007). Por
tal razoén, es critica la evaluacién de los consumidores sobre atribu-
tos de los alimentos especiales para contrastar con los resultados
de fabricantes y distribuidores. Esta linea de investigacién puede
ser enfocada bajo la teoria de Supply Chain Orientation, la cual
tiene como punto de partida la teoria de orientacién al mercado
(Shanmugan y Kabiraj, 2012), pues la cadena de proveedores debe
tener como centro al consumidor (Bowersox y Closs, 1996; Cooper,
Lambert y Pagh, 1997) para la creacién de valor y satisfaccion de
los clientes (Kohli y Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990).
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de la inequidad horizontal mediante el calculo del indice de inequidad horizontal de la poblacién adulta
en Ecuador, utilizando datos del afio 2012. Los resultados muestran que no existe evidencia de inequidad
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como a desigualdade horizontal, calculando o indice de desigualdade horizontal da populagdo adulta no
Equador, utilizando dados do ano de 2012. Os resultados mostram que ndo ha evidéncias de desigualdade
horizontal no uso desses servigos. No entanto, verifica-se que grupos indigenas, individuos nio segurados,
sem educacgdo e residentes na regido da costa urbana, apresentam uma menor probabilidade de usar
ambos os tipos de servicos.

© 2017 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. Este é um artigo Open Access sob uma

licenga CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

1. Introduccion

Alcanzar un sistema sanitario equitativo es un objetivo que
muchos paises de la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico (OCDE) persiguen y con base en ello han
aplicado una serie de reformas con el fin de alcanzar la equidad
(Van Doorslaer, Masseria y Koolman, 2006). La misma tendencia ha
tomado fuerza en América Latina donde la garantia de la cober-
tura universal ha cobrado un papel protagénico, donde tanto el
acceso como la cobertura universal han sido catalogados como el
fundamento de un sistema de salud equitativo (Organizacién Pan-
americana de la Salud, 2015).

La evidencia disponible indica que lograr la igualdad de oportu-
nidades real en el acceso a la asistencia sanitaria en América Latina
requiere esfuerzos importantes!. En el caso de Ecuador, que en los
altimos afios ha experimentado reformas y cambios en el manejo
de la politica social, se consagra este objetivo en la Constitucién
de la Reptiblica (Asamblea Constituyente, 2008), donde se garan-
tiza el acceso equitativo a la sanidad ptblica, el cual se define como
«igualdad de oportunidad en el acceso a los servicios piblicos de
salud sin distincion de raza, etnia, género, nivel de educacion, loca-
lizacién geografica y otros aspectos socioeconémicos» (Ministerio
de Salud Ptblica, 2012b, p. 57).

Referente al concepto de equidad se distinguen dos vertientes,
la equidad horizontal y la vertical. Usualmente cuando se trata de
servicios de salud el concepto analizado es el de equidad horizon-
tal el cual establece que, ante iguales necesidades, los individuos
deberian recibir tratamientos similares, independientemente de
su estatus socioeconémico (Whitehead, 1992; Culyer y Wagstaff,
1993). Adicional al nivel socioeconémico existen otros factores que
se pueden catalogar como factores de no necesidad o no justificables
fuentes de desigualdad, tales como el nivel de educacién, el estado
civil (Verbeek-Oudijk, Woittiez, Eggink y Putman, 2014), la ocupa-
cion del individuo, el tipo de seguro médico, la etnia, entre otros.
Asi, otras investigaciones han encontrado que individuos con un
mayor nivel educativo tienen mas probabilidades de uso de servi-
cios sanitarios (Devaux y de Looper, 2012). Por otro lado, respecto
de las necesidades, se suele catalogar como factores de necesidad
al estado de salud en general, otras afecciones de la salud, edad y
sexo (World Health Organization [WHO], 2016). Teniendo en cuenta
la distincién entre factores de necesidad y no necesidad, cuando
una distribucién desigual del uso entre grupos socioeconémicos
es debida a factores de necesidad dicha diferencia puede ser cata-
logada como justificable (Kawachi, Subramanian y Almeida-Filho,
2002) pero, por el contrario, cuando las desigualdades provienen
de factores de no necesidad, estas son consideradas evitables o
injustificables (Kawachi et al., 2002; Dahlgren y Whitehead, 1991),
conduciendo a inequidad horizontal en el uso de los servicios sani-

1 Cabe destacar en este punto la dificultad para definir en la practica el concepto de
igualdad de oportunidades. En la literatura cientifica se ha defendido con frecuencia
la utilizacién de los servicios sanitarios como indicador del acceso efectivo (Culyer,
Doorslaer y Wagstaff, 1992a, 1992b; Culyer y Wagstaff, 1993). Pese a las obvias
diferencias entre ambos conceptos (si bien el acceso es un fendmeno que depende
exclusivamente de la oferta, la utilizacion depende de la oferta y de la demanda),
los estudios que analizan la equidad horizontal en la prestacion sanitaria utilizan
habitualmente variables representativas del uso.

tarios (O’'Donnell, van Doorslaer, Wagstaff y Lindelow, 2008). Asi,
monitorear y evaluar las inequidades existentes en el acceso a los
servicios sanitarios resulta crucial, ya que permite realizar predic-
ciones acerca del futuro uso de servicios, promover la justicia social
y mejorar la eficiencia del sistema de salud (Andersen, Davidson y
Baumeister, 2014). Bajo este contexto, evaluar la distribucién del
uso de los servicios sanitarios entre los grupos socioeconémicos en
Ecuador representa una gran oportunidad para potenciar estrate-
gias y acciones en pro de la equidad, especialmente si los individuos
de mejor posicién econémica enfrentan menos barreras de acceso
a los servicios.

La evaluaciéon de la equidad en el uso de servicios sanitarios ha
tenido su lugar en algunos paises de la region. Asi, para el caso de
Chile se ha encontrado evidencia de inequidad prorrico en el uso de
servicios dentales y visitas al médico de primarias?, aunque estas
han venido decreciendo a lo largo del periodo comprendido entre
los afios 2000 y 2009 (Vasquez, Paraje y Estay, 2013). En Perq, la
inequidad en el uso de servicios curativos ha disminuido entre el
periodo 2004-2008, mientras que para las atenciones preventivas
la inequidad prorrico se ha incrementado levemente (Petrera, Val-
divia, Jimenez y Almeida, 20013). Brasil muestra también un patrén
similiar donde se ha encontrado evidencia de inequidad horizontal
prorrico en la atencién médica y dental, aunque con una disminu-
cién comparando el afio 2008 con 1998 (Almeida, Sarti, Ferreira,
Diaz y Campino, 2013). Para Colombia, la presencia de inequidad
prorrico en el uso de servicios de atencion dental resulta persistente
conforme a los hallazgos para los afios 2003-2008 (Ruiz Gémez,
Zapata Jaramillo y Garavito Beltran, 2013). En cambio, para Jamaica
se encontré una marcada inequidad prorrico en el uso de servi-
cios sanitarios asi como también un aumento de la misma para el
periodo 2004-2007 (Scotty Theodore, 2013; Almeiday Sarti, 2013).

Con respecto a Ecuador, pocas investigaciones se han desarro-
llado en el ambito del uso de servicios sanitarios. En realidad, a
conocimiento de los autores, este es el primer trabajo que aborda
la medicion de equidad horizontal en el uso de servicios sanitarios
en el pais. Existen algunas investigaciones que modelizan los deter-
minantes del uso de algunos tipos de servicios; al respecto, uno de
ellos muestra, con base en datos del 2004, que existe una relaciéon
negativa entre el nivel econémico del hogar y la utilizacién de ser-
vicios sanitarios ante igual necesidad (L6pez-Cevallos y Chi, 2010a).
En el caso del presente trabajo no se llega a analizar la inequidad,
Gnicamente se analizan los determinantes del uso de los servicios
sanitarios.

Otro trabajo de L6pez-Cevallos y Chi (2010b), también con datos
del 2004, encuentra que la disponibilidad de personal sanitario
publico se asocia positivamente con el uso de servicios de atencién
meédica general, sobre todo en los hogares rurales. Asi mismo, un
tercer articulo de los mencionados autores, también con datos del
2004, examina la relacién entre la migracién, las remesas y el uso
de servicios de salud en Ecuador obteniendo como resultado que la
presencia de un migrante internacional dentro del hogar aumenta

2 Las visitas al médico de primarias en el mencionado estudio se refiere a las
consultas ambulatorias con el médico general o de familia, dentro del primer nivel
de atencion, es decir, sin incluir las consultas a especialistas.
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el uso de los servicios sanitarios en aquellos ecuatorianos de bajos
ingresos (L6pez-Cevallos y Chi, 2012).

Dado lo anterior, el objetivo del presente trabajo consiste en
investigar si en Ecuador existe evidencia de inequidad horizontal
en el uso de servicios sanitarios preventivos y curativos del nivel
primario de atencién de la red publica de salud para la poblacién
adulta, comprendida entre los 15y 59 afios de edad, a nivel nacional.
Adicionalmente, se busca identificar los determinantes del uso de
los mencionados servicios sanitarios de atencién primaria. Para ello
se emplea como fuente de datos la Encuesta Nacional de Salud y
Nutricién 2012 (ENSANUT 2012) (Instituto Nacional de Estadisticas
y Censos, 2014).

De esta forma, para el andlisis de la inequidad horizontal se
emplea el indice de concentraciéon corregido de Erreygers (ICC) y
el indice de inequidad horizontal corregido (IHC). Por lo tanto, si el
ICC es positivo indica desigualdad socioeconémica en favor de los
ricos; lo mismo ocurre con el IHC, en el cual un valor positivo indica
inequidad socioeconémica en favor de los ricos.

El documento comprende las siguientes secciones. A continua-
cion, se realiza una breve revision del sistema sanitario de Ecuador.
En la tercera seccién, se presenta la metodologia empleada, los
datos utilizados y el modelo aplicado. Posteriormente, en la cuarta
seccion, se muestran los resultados obtenidos y, finalmente, se pre-
sentan las conclusiones.

2. Elsistema sanitario ecuatoriano

El Sistema Nacional de Salud de Ecuador estd integrado tanto
por instituciones puablicas como privadas que prestan atencién en el
pais (Organizacién Panamericana de la Salud, 2008). Este se divide
en dos grandes grupos: la Red Piblica Integral de Salud y la Red
Privada Complementaria.

La Red Pablica Integral de Salud, como lo proclama la Constitu-
cién en el articulo 360, esta «conformada por el conjunto articulado
de establecimientos estatales, de la seguridad social y con otros
proveedores que pertenecen al Estado, con vinculos juridicos, ope-
rativos de complementariedad». Las instituciones que forman parte
de la red publica son (Ministerio de Salud Piblica, 2012a):

1. Ministerio de Salud Pdblica (MSP). Responsable de todos los
usuarios que no cuentan con ningtn tipo de cobertura o afiliacién
sea esta publica, privada o de empresas de medicina prepagada,
lo cual representa aproximadamente un 64% del total de la pobla-
cién.

2. Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS). Presta ser-
vicios a todos los cotizantes de la seguridad social ofrecida
por el Estado en sus distintas modalidades (seguro gene-
ral obligatorio, seguro social campesino o seguro voluntario).
Actualmente, se estima que aproximadamente un 30% de la
poblacién es cotizante y/o beneficiaria de la atencién en el
IESS.

3. Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas (ISSFA) e
Instituto de Seguridad Social de la Policia Nacional (ISSPOL). Pres-
tan servicios a los miembros activos y pasivos de los cuerpos
del ejército y la policia nacional, lo cual representa aproximada-
mente un 2% del total de la poblacién (Aguilar-Z, 2011).

En la red publica de salud la prestacién es centralizada, total-
mente gratuita, sin copagos tanto para la atencién ambulatoria,
preventiva y hospitalizacién como para los productos farmacéu-
ticos. La organizacion asistencial se da por niveles de atencién y
capacidad resolutiva, clasificindose en primer, segundo, tercer y

cuarto® nivel, en donde el médico de atencién primaria actia como
gatekeeper®. Todos los niveles de atencién se complementan con la
atencion de emergencia y con el apoyo de las unidades méviles de
atencién general® (Registro oficial N.° 750, 2012).

Existen ademas instituciones de beneficencia conformadas por
fundaciones y organizaciones religiosas que atienden aproximada-
mente a un 4% de la poblacién y que se financian por medio de
donaciones, benefactores y por el cobro directo a los usuarios de
los servicios prestados.

Por su parte, la red privada complementaria esta integrada por
el conjunto de instituciones con fines de lucro que prestan servi-
cios de salud en el pais (Ministerio de Salud Piblica, 2012a). Esta
ofrece todos los servicios de atencién sanitaria tanto ambulato-
rios como hospitalarios. Atienden aproximadamente a un 21% de
la poblacién® (Aguilar-Z, 2011), que puede acceder a este tipo de
instituciones por medio del pago directo de los servicios, ya sea a
través de un seguro privado, o bien pueden ser derivados desde la
Red Publica Integral de Salud en los casos de ausencia de recursos
sanitarios en los establecimientos publicos.

3. Metodologia

En esta seccién se muestran los materiales y métodos empleados
para analizar los determinantes y la existencia o no de inequida-
des socioeconémicas en el uso de servicios sanitarios preventivos y
curativos del nivel primario de atencion de la red publica de salud
paralapoblacién adulta comprendidaentre los 15y 59 afios de edad
a nivel nacional. Ademas, se realiza una descripcion de cada una de
las variables empleadas, tanto dependientes como independien-
tes, teniendo como referencia diferentes estudios realizados sobre
desigualdades en acceso a los servicios piblicos tanto en América
Latina como a nivel mundial.

3.1. Materiales

Serealiza un estudio de corte transversal utilizando como fuente
de datos la Encuesta Nacional de Salud, Salud Reproductiva y Nutri-
ciéon ENSANUT 2012, realizada por el MSP en conjunto con el
Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), y cuyo objetivo
es conocer el estado actual de salud general y reproductiva y el
acceso a los servicios de salud, entre otros temas, teniendo en con-
sideracién aspectos demograficos, geograficos, étnicos, sociales y
econémicos a nivel nacional (Freire et al., 2014).

La ENSANUT, que recoge datos del afio 2012, fue desarrollada
con base en un disefio muestral probabilistico, multietdpico, estra-
tificado y por conglomerados que permite la generalizacién de las
estimaciones a toda la poblacién obteniendo representacion a nivel
nacional. El sector censal representa la unidad primaria de mues-
treo (rural y urbano), la secundaria viene dada por los hogares
y, finalmente, los individuos de 0 a 59 afios constituyen el tercer
nivel (Freire et al., 2014). En total se encuestaron 19.949 hogares
y 92.502 individuos. Para el uso de servicios preventivos se uti-
liz6 una submuestra de 36.412 individuos que fueron interrogados

3 El cuarto nivel de atencion se refiere a centros de experimentacion clinica que
pueden estar anexados a Hospitales de la Red Piblica de Salud (Registro oficial
N.° 750, 2012).

4 El término gatekeeper se refiere al profesional de la salud que es el primer con-
tacto del paciente en el sistema sanitario y ademas ejecuta y/o decide la derivacién
del paciente hacia niveles superiores dentro del sistema de atencién de salud.

5 Las unidades moviles prestan servicios programados e itinerantes de atencién
de medicina general y odontologia en comunidades distantes y en lugares donde no
existen servicios de salud (Registro oficial N.° 750, 2012).

6 Este porcentaje se refiere a la poblacion que, se estima, utiliza los servicios de la
red privada complementaria estando o no cubiertos por algtn tipo de seguro ptiblico
y/o privado.
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con la pregunta correspondiente, mientras que para los servicios
ambulatorios se utilizé una submuestra de 16.521 individuos, que
fueron los que ante algtin problema de salud decidieron entre acu-
dir o no en biisqueda de atencién ambulatoria. Se tomé como edad
suelo (limite inferior) los 15 afios, en virtud de que esta constituye
el limite entre la atencién pediatrica y la adulta.

3.2. Métodos

Para medir el nivel de inequidad horizontal (IH) se utiliza como
primer paso el indice de concentracién (IC) (Kakwani, 1977), el
cual es un indicador ampliamente utilizado para medir tanto desi-
gualdades como inequidades (Wagstaff y van Doorslaer, 2000) en
variables de salud y uso de servicios sanitarios (Wagstaff, Paciy van
Doorslaer, 1989). El IC tiene la ventaja de poder ser utilizado para
comparar la magnitud de desigualdades, ya sea entre paises, perio-
dos de tiempo o cualquier otra unidad de comparacién (O’'Donnell
et al., 2008).

El IC puede ser expresado de distintas formas. Una muy conve-
niente, y de interés para los autores del presente articulo, es aquella
que expresa el IC como el resultado de la covarianza entre la varia-
ble resultado (en este caso, el uso de servicios sanitarios) (y;) y los
individuos ordenados conforme a la variable socioeconémica’ (R;)
dividido por el promedio de la variable resultado (y;), tal como se
muestra en la ecuacién (1) (O’Donnell et al., 2008).

2
IC = ﬁcov(yi,Ri) (1)

El IC varia de -1 a 1, donde valores negativos indican que la
variable resultado esta concentrada entre los grupos menos favo-
recidos de la poblacién y valores mayores que cero indican que el
uso esta concentrado en los grupos mas ricos. El cero representa la
perfecta igualdad.

Un caso particular, y de interés en el presente estudio, se da
cuando la variable resultado es una binaria con limites superiores e
inferiores, en donde Wagstaff (2005) ha demostrado que los limites
del IC convencional dependerian de la media de la variable resul-
tado. Asi, para poblaciones con medias mas bajas los limites del
IC tienden a ser mas amplios que para el caso de poblaciones con
medias mas altas. Este hecho implica que, dependiendo de la media,
los rangos entre los cuales se situaria el IC no estarian entre -1y 1,
pudiendo muchas veces generar resultados dificiles de interpretar
(Kjellsson y Gerdtham, 2013).

Sabiendo que para variables binarias los limites del IC, en
general, dependen de la media de la variable en andlisis, resulta
necesario plantearse la posibilidad de utilizar alguna version corre-
gida del IC al analizar y realizar comparaciones entre poblaciones
con distintas medias. En ese sentido, la correccién al IC conven-
cional propuesta por Erreygers (2009), en adelante ICC, es una
alternativa para corregir el problema mencionado en el parrafo
anterior. Ademas, tiene la ventaja de ser el tinico indice de su género
que satisface al mismo tiempo las cuatro propiedades® clave que
deben tener los indicadores rank-dependent® (Erreygers y van Ourti,
2011). De estas cuatro propiedades son de especial interés para este

7 Lavariable socioeconémica puede ser el ingreso, activos o consumo, entre otras.

8 Las cuatro propiedades son: condicién de espejo, cardinalidad, medida cuasi-
absoluta de desigualdad y transferencia.

9 El término rank-dependent se refiere a indices que pueden expresarse como
promedios ponderados de los niveles de la variable resultado (uso de servicios ambu-
latorios y preventivos en este caso), con los pesos determinados por el ordenamiento
de menor a mayor de los individuos en la distribucién socioeconémica. Los indices
de este tipo permiten determinar si existe sesgo prorrico o favorable a los pobres
en la distribucién del uso de servicios sanitarios. Asi, los valores positivos indican
que las personas que estdn relativamente bien en términos socioeconémicos tien-
den a hacer mas uso de los servicios sanitarios que aquellos que estin menos bien,
y valores negativos lo contrario.

articulo la condicién de espejo y la propiedad de ser una medida
cuasi-absoluta de desigualdad.

Con respecto al cumplimiento de la condicién de espejo (desi-
gualdad en el uso es el opuesto a la desigualdad en el no uso), esta
propiedad es considerada de vital importancia al compararse dos
poblaciones con distintas medias, como lo son el uso preventivo y
el ambulatorio, criterio que se comparte con el planteamiento de
Erreygers y van Ourti (2011)'0. Por lo que, si las poblaciones tienen
distintas medias, las comparaciones que se realicen entre los IC se
vuelven problematicas, ya que se obtendrian resultados diferentes
dependiendo de si se comparan el uso o el no uso de los servicios
sanitarios. En cuanto ala propiedad del ICC de ser una medida cuasi-
absolutade desigualdad, resulta bastante conveniente su uso ya que
se elimina el dilema de tener que elegir entre un indice de desigual-
dad absoluta y relativa (Erreygers y van Ourti, 2011). Finalmente,
el ICC propuesto por Erreygers también puede ser descompuesto
en factores de necesidad y no necesidad para obtener el indice de
inequidad. Para el caso especifico de variables acotadas entre 0 y
1, el ICC puede reescribirse como (Van de Poel, van Doorslaer y
O’Donnell, 2012):

ICC = 4% p % IC(y) (2)

Para estimar el IC (y por consiguiente el ICC) se sigue la meto-
dologia propuesta por Wagstaff, van Doorslaer y Watanabe (2003)
donde se asume que la variable de uso de servicios sanitarios (y;) es
una funcién lineal de ciertos determinantes clasificados en varia-
bles de necesidad (x;) y de no necesidad (zp) Asi, el IC (e ICC) puede
escribirse como la contribucién de cada uno de los factores de nece-
sidad y no necesidad, tal como se muestra a continuacién:

e 8zp + € 3
viza+) oyt ozt (3)
IC = Zk YReICx + Zpazlcz + GGy (4)

La ecuacién (4) muestra que el IC puede descomponerse en la
contribucién de cada una de las variables explicativas, donde esta
contribucién se computa como el producto de la elasticidad de la
variable de uso con respecto a cada determinante y el IC de cada
determinante (O’Donnell et al., 2008; Wagstaff et al., 2003).

El mismo enfoque se puede aplicar al ICC (Van de Poel et al,,
2012), resultando en:

ICC =4+ {Zkymcx +Y 85IC+ GCs] (5)
p

Donde X es la media de las variables de necesidad y 7, es la
media de las de no necesidad; ICy, CI, son los IC de estas variables;
GCs esellCgeneralizado del término de error representando la desi-
gualdad socioeconémica que no puede explicarse debido a factores
no observables.

Asi, el nivel de inequidad horizontal se mide como la diferencia
entre la desigualdad total (ICC) y la contribucién de las variables
de necesidad, atribuyendo la inequidad a la desigualdad que resta
una vez se ha ajustado por necesidad (Kakwani, Wagstaff y van
Doorslaer, 1997).

[HC = ICC — 4 {Zkywcx} (6)

De esta forma, valores positivos del IHC indican que existe ine-
quidad en favor de los ricos en el uso de servicios sanitarios una vez
estandarizado segiin necesidades. Si el IHC es igual a cero no hay

10 Existe una amplia discusion al respecto de versiones corregidas del IC. Entre
ellas, el IC propuesto por Wagstaff (2005) y Erreygers (2009). Para mayor detalle de
las discusiones se puede consultar Wagstaff (2009), Erreygers y van Ourti (2011) y
Kjellsson y Gerdtham (2013).
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inequidad, y un valor negativo del IHC muestra inequidad a favor
de los grupos mas pobres de la poblacién (Van Doorslaer, Koolman
y Jones, 2004).

Para estimar los determinantes de la probabilidad de uso de
servicios sanitarios (preventivos y curativos) se utiliza un modelo
de probabilidad lineal teniendo como variables independientes los
mismos factores de necesidad y no necesidad usados en el calculo
del ICCy del IHC. La estimacio6n se realiza para cada tipo de servicio
sanitario usando errores estandares robustos y teniendo en cuenta
el disefio de la encuesta ENSANUT. El software estadistico empleado
es STATA 13.0.

3.3. Definicién de variables

Las variables dependientes utilizadas en el presente estudio son
dos: utilizacién de los servicios de atencién preventiva y visitas
de atencion curativa del nivel de atencién primaria en estableci-
mientos piblicos de salud. La informacién proporcionada por la
ENSANUT 2012 no permite identificar al financiador de los servi-
cios, solo al prestador. Por este motivo, las variables dependientes
se han definido de tal manera que los servicios utilizados sean
estrictamente financiados por el Estado; por lo tanto, la mejor
aproximacién posible ha sido mediante el uso en establecimientos
publicos.

Para el caso del uso de atencién preventiva se tom6 la pregunta
si se visit6 en los Gltimos 30 dias algtn prestador de salud ptblico
para hacerse un chequeo general o parcial, o recibir algiin servicio
preventivo. La variable fue construida tomando en consideraciéon
Gnicamente los servicios a los que pueden acudir tanto hombres
como mujeres, resultando en una dummy que toma el valor de 1
en el caso de que si se haya acudido a la visita y de 0 para el caso
contrario.

Para las visitas curativas de caracter ambulatorio solo es posi-
ble identificar si el individuo ha visitado algtin centro de atencién
publico dentro del primer nivel de atencién con el objetivo de
enfrentar algin problema de salud que lo haya estado aquejando
en los dltimos 30 dias. En consecuencia, se construyé una variable
dummy que toma el valor de 1 si el individuo visité en los Gltimos
30 dias algln prestador publico de salud en biisqueda de atencién
curativa y de 0 para el caso contrario.

Para las variables de necesidad, siguiendo otros estudios en la
literatura (Bago d’Uva, Jones y van Doorslaer, 2009; Van de Poel
et al,, 2012), se usa la edad, el sexo y el estado actual de salud
(Andersen, 1995). Respecto de la variable que captura el estado
actual de salud, es una categoérica con cinco grupos basada en
la autocalificaciéon de los encuestados sobre su estado de salud
general. Para la edad se crearon tres categorias (15-34; 35-44, y
45-59 afios) y en relacion con el sexo se construy6 una variable
dummy que toma el valor de 1 en caso de que el individuo se auto-
califique como mujer y de 0 en caso contrario.

Con respecto a las variables de no necesidad, la medida socioe-
condémica utilizada es la variable quintil econémico, la cual es
proporcionada por la propia ENSANUT 2012. El primer quintil
hace referencia al grupo menos favorecido, mientras que el quinto
agrupa a los mejores posicionados con base en la definiciéon
de la variable. Esta variable constituye un indice aproximado del
bienestar econémico que considera las caracteristicas de la vivienda
y su equipamiento. Fue construida por medio de la aplicacién de
la solucién del componente principal, para lo cual se consideraron
42 variables de la misma encuesta para la construccién de los
quintiles econémicos, tales como material del techo, material del
piso, red canalizada de agua potable, posesiéon de bienes en la
vivienda tales como teléfono mévil o televisor, entre otras (Freire
etal., 2014).

En lo que se refiere al grupo étnico, se construye una variable
categorica con base en la autodeterminacién étnica declarada por

losindividuos en el momento de la encuesta. Asi mismo, se incluyen
el nivel educativo y el estatus laboral. Esta Gltima variable permite
tener en cuenta el coste de oportunidad al que se enfrenta el indivi-
duo cuando hade acudir alos servicios sanitarios, y tomavalor 1 siel
individuo trabaja y 0 en caso contrario. Para el estado civil se cons-
truye una variable categérica de cuatro grupos. Para la variable tipo
de seguro se genera una variable categdrica con cinco grupos: IESS,
privado, doble cobertura (tanto IESS como privado), otros (seguros
sociales de las fuerzas armadas, policia y municipales) y ninguno,
que agrupa a aquellos individuos con ningtn tipo de seguro médico.

Finalmente, para controlar por posibles diferencias geograficas,
se incluye una variable categérica que contiene 9 regiones inclu-
yendo la capital Quito y la ciudad de Guayaquil.

La tabla 1 ofrece mas informacién respecto de las variables uti-
lizadas en el analisis empirico.

4. Resultados

En esta seccién se analizan los resultados obtenidos a partir de
la metodologia aplicada a los datos de la seccién 3. Por lo tanto,
se analizan los resultados de los estadisticos descriptivos de las
principales variables estudiadas; ademas, se estiman los determi-
nantes del uso de servicios sanitarios preventivos y curativos del
nivel primario de atencién de la red ptblica de salud. Finalmente, se
analiza la inequidad en el acceso a los servicios sanitarios pablicos
de caracter preventivo y curativo.

4.1. Estadisticos descriptivos

La tabla 1 de la seccién anterior muestra la media y desviacion
estandar de cadavariable y categorias. Para todos los calculos se han
utilizado los pesos de muestreo establecidos por la propia encuesta.
Asi, un 4,3% de la poblacién declara haber acudido a una visita en
blisqueda de atencién preventiva en los Gltimos 30 dias, mientras
que un 33,7% declara haber visitado alg(in establecimiento ptblico
para tratar de resolver algin problema de salud que lo haya estado
aquejando en los tltimos 30 dias.

Con respecto a las variables de necesidad, se observa que una
mayor proporcién de la poblacién es mujer (52,2%) y el grupo etario
mads predominante es el comprendido entre los 15y 34 afios (57,6%).
En relacién con el estado actual de salud, un 48,2% lo autocalifica
como bueno.

Al hablar de los factores de no necesidad se observa que el 64,1%
de la poblacién no se encuentra asegurada, constituyéndose en los
principales usuarios de los servicios médicos prestados por el MSP.
Los afiliados al IESS, tanto en el régimen general como en el volun-
tario y campesino, constituyen el 29,9% de la poblacién. Respecto
del estado civil, la poblacién se encuentra mayoritariamente casada
o en unioén libre (58,6%). El nivel educativo de mayor representa-
tividad lo constituye la instruccién secundaria, con un 51,1% de la
poblacién.

4.2. Determinantes del uso de servicios sanitarios

La tabla 2 muestra los resultados estimados para la probabilidad
de uso de servicios preventivos y curativos. Se muestran los coe-
ficientes, el nivel de significaciéon estadistica y los p-valores para
todas las variables incluidas en el analisis.

Respecto al uso de servicios preventivos, los resultados obteni-
dos muestran que las mujeres tienen una mayor probabilidad de
uso de este tipo de servicios que los hombres. También se observa
que aquellos entre 45-59 afios tienen mayor probabilidad de uso
que los mas jévenes (15-34 afios); esto podria deberse al fortaleci-
miento del concepto de mantenimiento de la salud que toma fuerza
a medida que se avanza en edad (Wolinsky, Mosely y Coe, 1986).
Como es de esperarse, aquellos que reportan un estado de salud
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Tabla 1
Variables utilizadas en el analisis empirico y estadisticos descriptivos
Descripcién Media Desv. Est.
Variables dependientes
Visitas preventivas (a establecimiento ptblico) Toma el valor de 1 si el individuo visit6 en los Gltimos 30 dias algin 0,043 0,204
prestador de salud publica en biasqueda de atencién preventiva y 0 si no
Visitas ambulatorias (a establecimiento piblico) Toma el valor de 1 si el individuo visit6 en los dltimos 30 dias algtin 0,337 0,473
prestador de salud piblica en bisqueda de atencién ambulatoria y 0 si no
Variables de necesidad
Mujer Toma el valor de 1 si el individuo es mujer y 0 si es hombre 0,522 0,50
Edad 15-34 afios (categoria omitida) 0,576 0,494
35-44 afios 0,21 0,408
45-59 afios 0,213 0,410
Estado actual de salud Excelente (categoria omitida) 0,039 0,195
Muy bueno 0,138 0,345
Bueno 0,482 0,50
Regular 0,31 0,463
Malo 0,029 0,168
Variables de no necesidad
Quintil econémico Primer quintil 0,183 0,387
Segundo quintil 0,196 0,397
Tercer quintil 0,196 0,397
Cuarto quintil 0,207 0,405
Quinto quintil (categoria omitida) 0,217 0,412
Grupo étnico Mestizo (categoria omitida) 0,818 0,386
Indigena 0,056 0,230
Afroecuatoriano 0,042 0,200
Montubio 0,055 0,228
Otros 0,028 0,166
Estado civil Casado o unién libre (categoria omitida) 0,586 0,492
Soltero 0,324 0,468
Divorciado o separado 0,077 0,267
Viudo 0,011 0,108
Nivel educativo Ninguno 0,021 0,144
Elemental 0,289 0,453
Secundaria 0,511 0,50
Superior y Posgrado (categoria omitida) 0,177 0,382
Trabajo Toma el valor de 1 si el individuo se encuentra actualmente trabajando y 0 0,621 0,485
si no trabaja
Tipo de seguro IESS (categoria omitida) 0,299 0,458
Privado 0,013 0,117
Doble cobertura 0,025 0,158
Otros 0,02 0,141
No tiene 0,641 0,479
Regién de residencia Sierra urbana 0,158 0,366
Sierra rural 0,14 0,347
Costa urbana 0,209 0,407
Costa rural 0,1 0,30
Amazonia urbana 0,019 0,138
Amazonia rural 0,026 0,161
Galapagos 0,001 0,039
Guayaquil 0,177 0,383
Quito (categoria omitida) 0,165 0,371

Nota: resultados usando los pesos de muestreo.
Fuente: elaboracion propia con base en ENSANUT 2012.

malo tienen una mayor probabilidad de uso de atencién preventiva
que los individuos que consideran su salud como excelente.

En el caso de las variables de no necesidad, los resultados mues-
tran que no existen diferencias significativas entre los distintos
quintiles econémicos (tal como esta definida esta variable) que
determinan el uso de los servicios preventivos en los estableci-
mientos de la red publica de salud. Sin embargo, debe tenerse en
cuenta que los resultados podrian diferir si se utiliza, por ejem-
plo, el ingreso corriente del hogar como medida socioecondmica.
Un resultado particularmente importante es el relacionado con la
etnia indigena, que esta asociada con una menor probabilidad de
uso de los servicios preventivos en comparacién con los mestizos.
Respecto de la situacién familiar, se observa que aquellos indivi-
duos de estado civil viudos son mas propensos al uso de servicios
preventivos que los casados, lo cual es probablemente debido a que
la experiencia vivida por la muerte del conyuge constituye un factor
para buscar atencién preventiva (Christakis e Iwashyna, 2003).

En lo que respecta a las variables educativas, se observa
que aquellos individuos sin ninguna instruccién presentan una
menor probabilidad (en comparacién con los que poseen estu-
dios superiores y/o posgrado) de utilizar los servicios de atencién
preventiva. Este es un resultado bien mostrado por la lite-
ratura y coincide con el conocimiento que se tiene acerca
de los determinantes del uso de los servicios preventivos.
Igual resultado se obtiene para aquellos que trabajan, lo que
muy probablemente es debido al costo de oportunidad que
representa para estos individuos el acudir a los servicios de
salud.

Con relacion al tipo de cobertura sanitaria, se observa que el
no contar con ninguna clase de seguro de salud esta asociado con
una menor probabilidad de uso de servicios de atencion preventiva
en instituciones de la red publica de salud. Finalmente, respecto a
posibles diferencias a lo largo de las regiones, se observa que residir
en la sierra urbana, costa urbanay costa rural esta asociado con una
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Tabla 2
Modelo de probabilidad lineal determinantes del uso de servicios sanitarios?

Visitas preventivas Visitas curativas

Coeficientes  p>|t] Coeficientes  p>|t|

pees s

Mujer 0,0321 0,000 0,0964 0,000
35-44 anos -0,0019 0,636 0,0189 0,163
45-59 anos 0,0162"" 0,007 0,0528" 0,000
Estado salud muy bueno 0,0087 0,195 0,0837" 0,017
Estado salud bueno 0,0094 0,123  0,0739" 0,016
Estado salud regular 0,0279™ 0,000 0,0982" 0,001
Estado salud malo 0,0398"" 0,009 0,1528" 0,000
Primer quintil (activos) 0,0067 0,344 0,0199 0,401
Segundo quintil (activos)  0,0113° 0,092 -0,0084 0,699
Tercer quintil (activos) 0,0006 0,925 0,0091 0,671
Cuarto quintil (activos) -0,0084 0,160 -0,0081 0,710
Indigena -0,0148™" 0,002 -0,0527" 0,033
Afroecuatoriano 0,0078 0,302 0,0157 0,590
Montubio 0,0078 0,331 -0,0213 0,356
Otra etnia 0,0307" 0,029 -0,0183 0,561
Soltero -0,0011 0,809 -0,0326" 0,015
Divorciado o separado -0,0036 0,602 0,0149 0,430
Viudo 0,0494" 0,089 -0,0033 0,938
Ninguna educacién -0,0395™" 0,000 0,0427 0,226
Educacién elemental -0,0080 0,202 0,0191 0,322
Educacién secundaria -0,0040 0,425 -0,0044 0,788
Trabaja -0,0089" 0,035 -0,0428"" 0,001
Seguro privado -0,0508"" 0,000 -0,2668"" 0,000
Doble cobertura 0,0128 0,417 0,0000 0,999
Otros seguros ptblicos 0,0080 0569 0,1216" 0,031
No tiene seguro -0,0209™" 0,000 -0,1224"" 0,000
Sierra urbana -0,0169™ 0,010  -0,0078 0,730
Sierra rural -0,0091 0,215 0,0276 0,302
Costa urbana -0,0282"" 0,000 -0,0660"" 0,005
Costa rural -0,0261"" 0,003 -0,0443 0,137
Amazonia urbana -0,0065 0,376 0,0402 0,148
Amazonia rural -0,0072 0,358 0,1359™ 0,000
Galapagos -0,0019 0,838 0,0338 0,264
Guayaquil -0,0112 0,207 -0,0734"" 0,006
Constante 0,0478"" 0,000 0,3155™" 0,000
Observaciones 36.412 16.521

4 Estimacién realizada mediante el comando svy de STATA 13. El nimero de estra-
tos definidos en la ENSANUT 2012 son 2. Para el caso de la consulta preventiva, la
unidad primaria de muestreo son 1.702 sectores y para la consulta ambulatoria,
1.679 sectores.

" p<0,1.

" p<0,05.

" p<0,01.

Fuente: elaboracion propia con base en ENSANUT 2012.

menor probabilidad de uso de atencién preventiva en comparaciéon
con los residentes en la capital del pais.

Pasando a la probabilidad de uso de atencién curativa, se observa
que, al igual que en la atencién preventiva, las mujeres reportan
una mayor probabilidad de uso en comparacién con los hombres.
Este hecho puede indicar que estan mas concientizadas sobre lo
importante que es cuidar de su salud, y/o que son menos reticentes
a acudir al médico cuando tienen algln tipo de sintoma, mientras
que los hombres tienden a seguir el rol masculino de negacién de
la debilidad (La Parra, 2002). Asi mismo, existen diferencias signi-
ficativas entre las distintas categorias del estado general de salud
respecto de aquellos que declaran un estado de salud excelente.

Al igual que en el uso de servicios preventivos, para el caso de
la atenciéon ambulatoria (curativa) no existen diferencias signifi-
cativas entre los distintos quintiles econémicos. Adicionalmente,
se observa que los indigenas tienen una menor probabilidad de uso
en comparacién con los mestizos. Igual resultado se encuentra para
los individuos que trabajan, mostrando una menor probabilidad de
uso, lo cual podia explicarse —de igual manera— por medio del coste
de oportunidad.

Para el caso de las consultas ambulatorias (curativas), se observa
que los afiliados al régimen aplicable a los cuerpos policiales y
fuerzas armadas tienen mayor probabilidad de uso de este tipo

Tabla 3
ICC e IHC para el uso de servicios sanitarios?
ICC IHC Obs.
Visitas preventivas 0,0037 0,0054 36.412
(0,0036) (0,0037)
[0,307] [0,143]
Visitas curativas -0,0155 -0,0098 16.521
(0,0117) (0,0118)
[0,184] [0,408]
2 Bootstrapped errores estandar entre paréntesis; p-valores entre corchetes.
*p<0,1.
** p<0,05.
**p<0,01.

Fuente: elaboracion propia con base en ENSANUT 2012.

de servicios en comparacién con los afiliados al IESS, muy pro-
bablemente debido a la exclusividad en la atencién y sistema de
beneficios existentes (Instituto de Seguridad Social de las Fuer-
zas Armadas, 2015). Adicionalmente, se observa que aquellos que
no poseen ningun tipo de cobertura tienen menos probabilidad
de acudir a la consulta ambulatoria en instituciones ptblicas en
comparaciéon con aquellos afiliados al IESS. Finalmente, respecto
a diferencias entre las regiones, se obtuvo que residir en la costa
urbana y en la ciudad de Guayaquil esta asociado a una menor
probabilidad de uso de servicios curativos en comparacion con los
residentes en la capital (Quito).

4.3. Inequidad en el uso de servicios sanitarios

Latabla 3 presentael ICCy el IHC para el uso de servicios de aten-
cién preventiva y curativa'l. Los errores estandar fueron obtenidos
de un bootstrap con 500 repeticiones.

Con respecto a las visitas preventivas, el ICC es positivo indi-
cando desigualdad socioeconémica a favor de los ricos, aunque el
resultado no es estadisticamente significativo. Una vez se estan-
dariza por necesidades, es decir, la diferencia entre la desigualdad
socioeconémica total y la contribucién a la misma de los factores
de necesidad, se obtiene un indice de inequidad horizontal positivo
(prorrico), aunque la inequidad encontrada no es estadisticamente
significativa.

Para las visitas curativas, el ICC es negativo indicando que el uso
de este tipo de servicios esta concentrado entre los mas pobres. La
distribucién desigual del uso de servicios curativos podria deberse
a factores de necesidad tales como sexo, edad y estado general de
salud. En realidad, diversos estudios han encontrado que las nece-
sidades tienden a estar concentradas entre los mas pobres (OECD
y WHO, 2003), por lo que una distribucién propobre del uso de los
servicios curativos es esperable. Una vez se estandariza por dife-
rencias en necesidades, se obtiene un indice de inequidad negativo
de menor magnitud, aunque el resultado no es significativo.

Las curvas de concentracién que se exponen en la figura 1 com-
plementan la informacién proporcionada por el ICC y muestran una
mejor comprension de la distribucién de uso de los servicios anali-
zados. Asi, para el caso de las visitas preventivas, se observa que
la curva de concentracién se encuentra por debajo de la diago-
nal describiendo una distribucién prorrica para el grupo de menor
nivel socioeconémico; posteriormente, la curva cruza la diagonal
para situarse nuevamente por debajo en los grupos de mayor nivel
socioeconémico. Respecto del uso de servicios ambulatorios, se
observa que la curva de concentracién se sitia muy cerca de la
linea de perfecta igualdad.

11 No se muestra la descomposicion del indice de desigualdad horizontal debido a
que los resultados de los IC analizados no son estadisticamente significativos a los
niveles estandares.
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Figura 1. Curvas de concentracion para el uso de servicios preventivos y ambulatorios.

Fuente: elaboraci6én propia con base en ENSANUT 2012.
5. Conclusiones

Alcanzar un sistema sanitario con equidad de acceso es un
importante objetivo a nivel mundial y en los Gltimos afios ha
tomado también gran relevancia en los paises latinoamericanos,
incluyendo Ecuador. En este contexto se define equitativo como
igual tratamiento ante necesidades equivalentes, lo que significa que,
para el mismo nivel de necesidades, no deberian existir diferencias
en el acceso debido a la condicién socioeconémica del individuo
(Kakwani et al., 1997). Evaluar el grado de cumplimiento de dicho
objetivo ha recibido gran atencién en la comunidad internacional.
Sin embargo, para Ecuador existe escasa investigacion al respecto.

En el presente documento se analiza cémo se distribuye el uso de
servicios de atencién preventiva y curativa a lo largo de los grupos
socioeconémicos para la poblacién adulta de Ecuador. Las principa-
les contribuciones de esta investigacién son las que siguen. Primero,
a conocimiento de los autores, este es el primer trabajo que mide la
equidad horizontal de los servicios sanitarios en el pais utilizando
una encuesta nacional. Segundo, se analizan dos servicios que for-
man parte de la puerta de entrada al sistema, es decir, aquellos
de atencién primaria tomando en consideracién la diferencia entre
prevencion y consulta curativa. Finalmente, los resultados pueden
ser tomados como una primera visiéon de la distribucién y deter-
minantes del uso de servicios sanitarios, asi como también de la
equidad horizontal del sistema de atencién primaria.

Respecto a los determinantes del uso, en ambos servicios se
observa que la etnia indigena muestra menor probabilidad de uso
de los servicios analizados en comparacién con los mestizos. Lo
mismo ocurre para aquellos que no se encuentran afiliados a algiin
seguro de salud, presentando una menor probabilidad de uso en
comparacion con los cotizantes del IESS. De igual forma, se encuen-
tra una diferencia significativa en la probabilidad de uso entre las
distintas regiones del pais donde, por ejemplo, los residentes en
la costa urbana (excluyendo Guayaquil) tienen una menor proba-
bilidad de uso tanto de servicios preventivos como curativos en
comparacion con la ciudad de Quito.

Por otro lado, no existe evidencia de inequidad horizontal en el
uso de servicios de atencion preventivay curativa dentro del primer
nivel de atencién. En particular, se encuentra que para las consul-
tas preventivas el uso esta concentrado en los mas ricos, pero las
diferencias entre grupos socioeconémicos no son estadisticamente
significativas. Para las consultas curativas ocurre lo contrario, en
el sentido que existe una distribucién propobre, aunque también
sin diferencias significativas, resultados que podrian deberse al
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incremento y fortalecimiento de la red primaria de atencién a lo
largo de todo el pais. En este sentido, el actual Gobierno de Ecua-
dor ha tomado estrategias para fortalecer el sistema de salud en el
primer nivel de atencién tanto en el lado de la oferta como en el
de la demanda. Asi, en el caso de la oferta, se ampli6 el nimero de
centros de atencién primaria a nivel nacional a lo largo de todo el
pais, incluyendo tanto zonas urbanas como rurales, mientras que
por el lado de la demanda, en el caso de los cotizantes del IESS,
se ampli6 la base de beneficiarios incluyendo a cédnyuges, hijos y
dependientes de los cotizantes.

Sin embargo, este resultado debe interpretarse con cautela al
estar restringido Ginicamente a las consultas de primarias, exis-
tiendo la posibilidad de inequidades en otros niveles del sistema
tales como hospitalizacién y consulta a especialistas.

El presente estudio tiene algunas limitaciones. En primer lugar,
las derivadas de la naturaleza de la fuente de datos empleada, como
pueden ser la falta de fiabilidad de la respuesta, inadecuada com-
prensién de las preguntas, falta de honestidad, tendencia a dar
respuestas socialmente aceptadas, entre otras. Segundo, la evalua-
ciéndellogro de laequidad de acceso por parte del sistema sanitario
publico exigiria conocer los determinantes de uso de los servicios
de financiacién publica, y no tanto de prestacion publica. No obs-
tante, debido al disefio de la encuesta, solo es posible determinar
el prestador del servicio mas no el financiador. Tercero, la varia-
ble empleada como proxy de la situacién econémica del individuo
no recoge ninguna fuente de ingresos ni de gastos de las familias,
limitindose meramente a reflejar la dotacion de bienes que tiene
la vivienda en la cual habita el individuo. Cuarto, como ya se men-
ciond, tinicamente se analizan dos servicios prestados en el nivel
primario de atenciény no consultas a especialista u hospitalizacién,
pudiendo futuras investigaciones ampliar el horizonte para permi-
tir una visién completa del sistema sanitario pablico haciendo uso
de fuentes de datos mas actualizadas conforme a la disponibili-
dad de acceso a las mismas. Quinto, la media de la variable de uso
de consultas preventivas es bastante baja, por lo que los resulta-
dos deben tomarse con precaucién y mas bien interpretarse como
una primera aproximacion a la situacién en Ecuador. Por dltimo,
es preciso tener en cuenta las limitaciones propias de un analisis
de corte transversal, que solo permite establecer asociaciones entre
las variables consideradas, que en ningtn caso pueden considerarse
como relaciones causa-efecto.

Como conclusion final, en el presente estudio no se ha encon-
trado evidencia de inequidad horizontal en el uso de servicios
preventivos y curativos dentro del nivel primario de atencién del
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sistema sanitario ptblico de Ecuador. Sin embargo, se encontré que
factores ajenos a la necesidad, tales como la etnia, el tipo de seguro
desalud, laregion deresidenciay el nivel educativo, estarian asocia-
dos a una menor probabilidad de uso de los mencionados servicios.
En este sentido, existe posibilidad de mejorar el sistema por medio
de la inclusién de los mencionados grupos que usualmente son
considerados como vulnerables.
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RESUMEN

Este articulo presenta un caso de estudio en el que se analiza la eficiencia relativa del plan de estudios de
un programa universitario. Esta cuestion es muy relevante, ya que los cursos del plan estan financiados
con fondos publicos y por lo tanto afectan la eficiencia del gasto piblico global. El método aplicado es
el analisis envolvente de datos (DEA, por sus iniciales en inglés). Los resultados permiten identificar los
cursos optativos ineficientes que deberian aumentar el nimero de estudiantes y reducir al mismo tiempo
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ABSTRACT
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publico e, portanto, afetam a eficiéncia da despesa ptblica global. O método aplicado é a andlise envol-
téria de dados (DEA, por sua sigla em Inglés). Os resultados permitem identificar eletivas ineficientes
que deveriam aumentar o namero de alunos e, ao mesmo tempo, reduzir o nimero de membros do
corpo docente que lhes foram atribuidos para melhorar a sua eficiéncia. No caso de cursos obrigatorios,
a melhoria também requer reduzir o nimero de assistentes de ensino.
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1. Introduccion

La evaluacién del desempefio y mejora de la eficiencia de las
entidades educativas no es particular de Argentina sino que ha
cobrado una importancia creciente hace mas de dos década a nivel
mundial. Asi lo reflejan los trabajos de Rhodes y Southwick (1993)
y Ahn, Charnes y Cooper (1988) en Estados Unidos, el de Sarrico,
Hogan, Dyson y Athanassopoulos, 1997 en el Reino Unido y el de
Marinho, Resende y Facanha (1997) y Bandeiras (2000) en Brasil,
por mencionar algunos.

En el caso de las instituciones que proveen educacion superior,
el interés por esta cuestion radica principalmente en el hecho de
que se financian, total o parcialmente, con fondos publicos y, por
lo tanto, la eficiencia en el uso de esos fondos afecta a la eficiencia
global del gasto publico.

La dificultad para establecer una funcién de produccién a nivel
educativo que combine inputs y outputs en una agregacion con valor
econémico hace necesaria la utilizaciéon de métodos no paramé-
tricos para evaluar la eficiencia en este sector. Entre este tipo de
meétodos cuantitativos se encuentra el analisis envolvente de datos
(DEA, por su sigla en inglés).

El objetivo de este trabajo es evaluar la eficiencia relativa de
los cursos o asignaturas que comprenden el plan de estudio de
una carrera universitaria identificando entre ellas cudles son las
«unidades eficientes» y las «relativamente ineficientes», en qué se
diferencian y qué medidas de gestion se sugiere implementar para
la mejora continua de su desempefio. El interés por esta cuestiéon
radica especialmente en que estos cursos se financian con fondos
publicos y, por lo tanto, la eficiencia en el uso de esos fondos afecta
ala eficiencia global del gasto piblico. El modelo DEA empleado fue
el de Banker, Charnes y Cooper (BCC) output orientado.

Este trabajo cuenta con 6 secciones adicionales a esta introduc-
cion. En la segunda seccidn se realiza una revisién de la literatura;
en la tercera se presenta el caso de estudio; en la cuarta seccién
se presenta la metodologia utilizada; en la quinta, los resultados
obtenidos; en la sexta, las consideraciones finales, y en la Gltima
seccion se plantean las preguntas de discusién sobre el caso de
estudio analizado.

2. Revision de la literatura

Es importante tener presente que «el concepto de eficiencia
mas pertinente en el &mbito escolar es el de eficiencia técnica, que
indica el grado de aprovechamiento técnico de los recursos pues-
tos al servicio de la produccién educativa» (Ventura Blanco, 1999,
p. 56).

De acuerdo con Coria (2011), en la literatura econémica pue-
den encontrarse distintas metodologias para evaluar la eficiencia
técnica de las unidades de produccién. Todas ellas se basan en la

resolucién propuesta por Farrell (1957) para cuantificar la eficien-
cia técnica de un conjunto de unidades productivas, es decir, en la
construcciéon empirica de una funcién de produccién representa-
tiva de las mejores practicas productivas a partir de una serie de
datos que representan los insumos y los productos implicados en
el proceso productivo. Las metodologias se diferencian en su carac-
ter paramétrico o no (seglin se establezca o no una forma funcional
particular para la funcién de produccién) y en su caracter determi-
nistico o estocastico (segln identifiquen toda la desviacién como
ineficiencia o no).

En el ambito de «la educacién superior», la evaluacion de la efi-
ciencia se ha realizado a través del calculo de indicadores. Ortiz
(2003) mide la eficiencia de un conjunto de carreras de Ingenieria
de una universidad nacional aplicando un indicador de eficiencia,
el cual es inversamente proporcional a las pérdidas totales que el
mismo registre. El autor concluye que existe una alta ineficiencia
en las carreras analizadas segin los resultados que arroja el indica-
dor calculado. Becerra, Cetrangolo, Curcio y Jiménez (2003) en un
trabajo sobre el gasto publico universitario en Argentina, analizan
la eficiencia y asignacién del presupuesto de las universidades de
gestion estatal, asi como la diversidad existente entre las institucio-
nes, a través de algunos indicadores relacionados con la cantidad
de egresados, la relacién entre esa cantidad y la de ingresantes y
el gasto medio por alumno. Los autores encuentran que el sistema
universitario de gestion estatal es ineficiente, lo cual se manifiesta
en los elevados indices de abandono, el alargamiento de la dura-
cién media de las carreras y de las bajas tasas de graduacion en
comparacién con otros paises de la regién» (Coria, 2011, p. 47).

La dificultad para establecer una funcién de produccién a nivel
educativo que combine inputs y outputs en una agregacion con valor
econémico y hace necesaria la utilizacién de métodos no paramé-
tricos para evaluar la eficiencia en este sector. Entre este tipo de
métodos cuantitativos se encuentra el DEA (Ventura Blanco, 1999).

En este sentido, «<la metodologia DEA permite manejar mdltiples
insumos y productos y expresarlos en cualquier unidad de medida,
siempre y cuando los mismos tipos de productos e insumos man-
tengan su homogeneidad en todas las productivas. La posibilidad de
considerar procesos de produccién multiproducto es la razén fun-
damental por la cual la metodologia ha sido utilizada para evaluar la
eficiencia de las instituciones educativas. Otra ventaja del método
es que permite calcular la eficiencia en sectores caracterizados por
la ausencia de precios, razén por la cual es muy utilizado para eva-
luar la eficiencia del sector publico. Por tGltimo, el método ofrece
informacién sobre las unidades productivas analizadas, como la
ponderacién de insumos y productos, lo que puede ser de utilidad
desde la perspectiva de la gestion. Asimismo, por ser una técnica
no parameétrica, posibilita calcular la eficiencia sin hacer supues-
tos sobre la relacion funcional entre insumos y productos» (Coria,
2011, p. 52). Entre las principales aplicaciones de la metodologia
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DEA, fuera del &mbito educativo, se encuentran los trabajos sobre
evaluacion de eficiencia de las distintas unidades productivas de
una entidad publica de fiscalizacién y control de sanidad y calidad
agroalimentaria (Albertoy Curchod, 2011), evaluacién de la eficien-
ciarelativa en hoteles espafioles (Albercay Parte, 2013), evaluacién
delaeficienciarelativa de los bancos comerciales de Brasil (Magada,
2001), evaluacion de la eficiencia relativa en equipos de atencién
primaria de salud (Legaz, 1998), entre otros. En el ambito educativo,
Sarrico y Dyson (2000), Kao y Hung (2008), Kuah y Wong (2011) y
Coria (2011) aplican la metodologia DEA.

En Argentina, si bien la metodologia DEA ha sido utilizada para
medir la eficiencia dentro del sistema universitario, no hay trabajos
relacionados con la evaluacién de la eficiencia de los cursos en un
plan de estudios universitario. De aqui la importancia de presen-
tar este caso de estudio aplicando esta metodologia para evaluar
la eficiencia relativa de los cursos en un plan de estudios universi-
tario, identificando las «unidades eficientes» y las «relativamente
ineficientes», mostrando en qué aspectos se diferencian y sugi-
riendo medidas de gestién para la mejora del desempefio de las
Gltimas.

3. Caso de estudio

En el aflo 1956, la Universidad Nacional del Sur (Argentina)
se estructura en ocho departamentos, uno de los cuales, el de
Contabilidad, es en la actualidad el Departamento de Ciencias
de la Administracién. El programa de Contador Publico es una
las carreras de pregrado que en él se dictan y en la actualidad
se encuentra en el proceso de acreditaciéon. Su plan de estudio
ha ido sufriendo distintas modificaciones conforme la dindmica
sociedad-economia lo ha exigido, a fin de que el perfil de la
carrera permita al graduado enfrentar con éxito los distintos
cambios.

El plan de estudios vigente entre los afilos 2006-2009 constaba
de una formacién basica de dos afios y de un ciclo profesio-
nal a partir del tercer afio. Dada la estructura departamental de
la universidad, las materias de las areas de Matematica, Econo-
mia y Derecho no son de responsabilidad del Departamento de
Administracién. Asi, de las 32 asignaturas que componian el plan
solo 28, entre optativas y obligatorias, fueron dictadas por docen-
tes que pertenecen al departamento; la carga horaria de cada
una fue de 6 horas, siendo la asistencia a la misma no obliga-
toria y el régimen de cursado cuatrimestral, dictindose en un
solo cuatrimestre, primero o segundo, segiin fuese la exigencia de
correlatividades. Las materias optativas son elegidas libremente
por el estudiante segln sea la orientacién que haya elegido en
cuanto a su formacién profesional y en las postrimerias de su
carrera.

A los fines de este trabajo, cada una de estas 28 asignatu-
ras se ha tomado como unidad operativa. De esta forma, se ha
analizado la informacién correspondiente al afio 2009, en donde
se utilizé como fuente secundaria de datos la Memoria Anual del
departamento.

En este sentido, se pretende evaluar la eficiencia relativa de las
28 asignaturas o cursos efectuando una comparacion objetiva de
su desempeno mediante modelacién matematica, a fin de detec-
tar cuales son los factores que hacen que unas sean mas o menos
eficientes que otras. El concepto de eficiencia es definido tomando
como base la definicién de Charnes, Cooper y Rhodes (1981) como
unarazén entre la suma ponderada de sus outputs (productos gene-
rados)y lasuma ponderada de sus inputs (recursos), relativos a cada
unadelas unidades de andlisis. Con base en esto, la eficiencia se con-
sidera como la capacidad que tiene cada asignatura de, a partir de
sus recursos (profesores, auxiliares, personal de apoyo), producir
su maximo «producto» relativo a la ensefianza (Bandeiras, 2000).

4. Metodologia

DEA es una técnica no-paramétrica deterministica que recurre a
la programacién matemadtica y que surge a raiz de la tesis doctoral
de Rhodes (1978). Desde que en el afio 1978 fue publicado en la
revista European Journal of Operational Research por Charnes, Coo-
per y Rhodes el primer trabajo aplicando DEA, el desarrollo de esta
metodologia, tanto en el &mbito tedrico como en el de aplicacién
empirica a problemas del mundo real, ha crecido considerable-
mente (Gémez, 2016).

Su objetivo es evaluar la eficiencia relativa de un conjunto de
n Decision Making Units (DMU) o sistemas (S;) de produccion de
bienes o servicios homogéneos entre si, en el sentido de que a partir
de las mismas entradas produzcan el mismo tipo de resultados.
Dichos sistemas transforman una serie de «<m» entradas en una serie
de «s» salidas. Si my s son iguales a 1 —es decir, una tnica entrada
y salida—, la eficiencia relativa de cada sistema j puede evaluarse
como la simple relacién entre la cantidad de su tnica salida y la
cantidad de su Gnica entrada, es decir:

. salidaj
eficienciaS; =

]_Wparaj=l,..,n (1)

Cuando se quieren evaluar n sistemas con mas de una entrada y
mads de una salida, la expresion de la eficiencia deberia consignarse
como el cociente entre la suma ponderada de las salidas y la suma
ponderada de las entradas. En este caso hay que definir los pesos
de cada salida y cada entrada definidos como u; y v;.

Estos pesos de cada salida y cada entrada pueden fijarse por cri-
terios técnicos, en general subjetivos, y una vez se han fijado se los
utiliza para evaluar la eficiencia relativa de todas las unidades o
sistemas. No obstante, el método DEA proporciona otra forma de
estimar estos pesos relativos, determinando para cada sistema j los
pesos que resulten mas apropiados, de tal forma que ubica al sis-
tema j en la mejor posicién posible en comparacién con los otros
sistemas evaluados. DEA proporciona una estimacién individual de
los valores u; y v; para cada unidad a partir de los datos disponibles,
formulando un modelo de programacién matematica cuyas varia-
bles de decisién son justamente los u; y v;. Esta forma de estimar
los pesos relativos resulta completamente objetiva y sus valores
pueden variar de una unidad a otra.

A continuacién, en las subsecciones 4.1 y 4.2 se presentan
las caracteristicas de los modelos basicos DEA Charnes, Cooper y
Rhodes (DEA-CCR) y DEA-BCC. Se debe tener presente que la cla-
sificacién de estos modelos se realiza en funcién de la orientacién
del modelo y la tipologia de los rendimientos a escala (Coll y Blasco,
2006).

4.1. Modelo bdsico de Charnes, Cooper y Rhodes

De acuerdo a la orientacién del modelo, la eficiencia puede ser
caracterizada conrelacién a dos orientaciones basicas, definiéndose
los siguientes modelos:

e Modelo orientado al input: dado el nivel de outputs, busca la
maxima reduccién proporcional en el vector de inputs mientras
permanece en la frontera de posibilidades de produccién.

e Modelo orientado al output: dado el nivel de inputs, busca el
maximo incremento proporcional de los outputs permaneciendo
dentro de la frontera de posibilidades de produccién.

Teniendo en cuenta esta clasificacion, una unidad serd con-
siderada eficiente solo cuando no sea posible incrementar las
cantidades de output manteniendo fijas las cantidades de inputs uti-
lizadas, ni sea posible reducir las cantidades de inputs empleadas
sin alterar las cantidades de outputs obtenidas.
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En cuanto a la clasificacién de los modelos de acuerdo a su ren-
dimiento, se debe tener presente que los rendimientos de escala
reflejan la respuesta del producto total cuando todos los facto-
res se incrementan proporcionalmente. En este sentido, se pueden
encontrar los siguientes tipos de rendimientos asociados a estos
modelos:

e Modelo de rendimientos contantes de escala: se presenta cuando
la cantidad utilizada de todos los factores y la cantidad obtenida
de producto varian en la misma proporcién.

e Modelo de rendimientos crecientes: sucede cuando al variar la
cantidad utilizada de todos los factores en una determinada
proporcién, la cantidad obtenida del producto varia en una pro-
porcién mayor.

e Modelo de rendimientos de escala decrecientes: se presenta
cuando al variar la cantidad utilizada de todos los factores en una
proporcién determinada, la cantidad obtenida de producto varia
en una proporcién menor.

En este orden de ideas, el modelo DEA-CCR proporciona medi-
das de eficiencia proporcional, con orientacién input u output, de
rendimientos a escala constantes.

El modelo DEA-CCR es un modelo de programacién matematica
no lineal que plantea una funcién objetivo que maximiza la efi-
ciencia de una unidad o sistema genérico (S;) para el que se desea
determinar los pesos u; y v; de los inputs y outputs considerados.
Por lo tanto, el modelo resultante tiene la siguiente estructura de
programacion no lineal:

Max u,v hg =

S
Sujeto a: % <1j=12,...nuryvi >0
i1 Vi)

Donde x; (li:j >0) representa las cantidades del input i
(i=1,2,...,m) consumidos por la j-ésima unidad e y (y;j>0)
representa las cantidades observadas del outputr(r=1,2,...,s) pro-
ducidos por la j-ésima unidad.

Para determinar la eficiencia de cada unidad funcional se deben
resolver n modelos, uno para cada unidad o sistema. De esta forma,
«sila solucién 6ptima es hg =1, esto indicara que la unidad que esta
siendo evaluada es eficiente en relacién con las otras unidades. Si
hg <1, la unidad sera ineficiente» (Coll y Blasco, 2006, p. 34).

Adicionalmente, cada modelo no lineal puede convertirse en un
modelo lineal equivalente. Esto se logra fijando en uno al denomi-
nador de la funcién objetivo del modelo no lineal e incorporando
esto como una nueva restriccién del modelo, con lo cual el nume-
rador medira directamente la eficiencia.

Dado lo anterior, la estructura del modelo de programacion
lineal es:

S
Max Z= qu UrYro (3)

S m
Sujeto  a: ZUFYrj'ZViXij <0y YMvixg=1 j=
r=1 i=1
1,2,..n u;,vi>0
La solucién de estos n modelos lineales provee el conjunto de
valores de u; y v; que representan los pesos relativos de los inputs
y outputs involucrados.
La solucion a este problema de programacioén lineal (primal) se
puede encontrar planteando su modelo dual (en la metodologia
DEA es llamado modelo en forma envolvente).

A
0.8
> 0.6 B E
B!
0.4 E
02 D
0
0 0.2 0.4 0.6 0.8 1
x1ly

Figura 1. Ejemplo de frontera eficiente.
Fuente: elaboracién propia.

4.2. Modelo bdsico de Banker, Charnes y Cooper

Banker, Charnes y Cooper realizan una extensiéon del modelo
DEA-CCR y lo llaman DEA-BCC. El planteamiento de este modelo
basico es igual al modelo DEA-CCR; la diferencia se encuentra en
que este modelo introduce el supuesto de rendimientos variables
a escala.

El modelo DEA-BCC output orientado busca la maximizacién de
los outputs, dado el nivel de inputs, teniendo en cuenta el supuesto
derendimientos variables a escala, como se observa a continuacién:

m
> izt ViXiotko
S
Zr:l Uryro

m
i1 ViXio +ko
S

Sujeto a: Z

IV[inu,v,k ho =

(4)

>1j=1,2,...n ur,vi> 0

uryro
El modelo antre;ior estd planteado de manera fraccional y tam-
bién se puede expresar como un modelo lineal, como en el caso
anterior en su forma envolvente, como se observa en la siguiente
ecuacién:

Maxg ) sts- 20 =@ + & (Is++ls‘) (5)
Sujeto a A\Y = @yp+s*

AY =xg — 5§~

iN=1

Donde ¢ denota la puntuacién de eficiencia; A es el vector (nx1)
de pesos o intensidades; Y es la matriz de outputs de orden sxn; yq
representa el vector output de la unidad que esta siendo evaluada;
X es una matriz de inputs de orden mxn; Xy representa el vector
inputs de la unidad que esta siendo evaluada; Is* es el vector de
holguras output, e Is~ es el vector de holguras input.

La resolucion de este modelo dara una solucion ¢*, s**, s*~ de tal
forma que ¢* > 1. Por lo tanto, cuanto mayor sea ¢* mas ineficiente
sera la unidad evaluada. Por esto, una unidad sera calificada como
técnicamente eficiente si y solo si ¢*=1 y todas las holguras son
nulas, es decir, s** =0y s* =0 (eficiencia en el sentido de Pareto
Koopmans). En caso contrario, la unidad sera ineficiente.

Engeneral, laeficiencia técnica output de la unidad evaluada sera
igual a 1/¢*. En este sentido, la eficiencia en el sentido de Pareto
Koopmans indica que una unidad es eficiente si y solo si ¢*=1y
todas las holguras son cero. Esta situacién se puede explicar a tra-
vés de un grafico; de esta forma, en la figura 1 se consideran dos
inputs y un output, donde las unidades A, B, C, D son eficientes técni-
camente segtn la condicién de eficiencia de Farrell, que indica que
la puntuacién de eficiencia tiene que ser ¢* =1 (estar sobre la fron-
tera). Por otra parte, la unidad E es ineficiente. Sin embargo, solo
las unidades B y C son eficientes técnicamente segtn la condicién
de Pareto Koopmans, ya que tanto la unidad A como la D presentan
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holguras input, la primera en el input x5 y la segunda en el input
X1, que indicaran en cuanto las unidades A y D deberian reducir el
consumo de dichos inputs, permaneciendo aun asi en la frontera.
Finalmente, ninguna unidad presenta holgura output (Coll y Blasco,
2006).

Centrando la atencién en las unidades ineficientes, si se com-
paran sus valores objetivos y observados es posible determinar la
mejora (reduccién input y/o incremento output) que deberia expe-
rimentar cada una de ellas para convertirse en eficiente, asi como
también se puede distinguir qué parte de dicha mejora se debe
a un movimiento radial (derivado de la puntuacién de eficiencia
obtenida) o un movimiento holgura (derivado del desplazamiento
a través de la propia frontera). De esta forma, la mejora potencial
es la suma del movimiento radial mas el movimiento holgura.

Siguiendo con este razonamiento, «para toda unidad ineficiente
puede obtenerse un punto de proyeccién sobre la frontera eficiente
que represente a una unidad (real o virtual) eficiente» (Coll y Blasco,
2006, p. 48). Por ejemplo, en la figura 1 se desprende que para E el
punto de proyeccién sobre la frontera eficiente que determinara la
direccién de mejora serd E’. Por lo tanto, de la comparacién entre los
valores observados para la unidad ineficiente y los valores objetivos
fijados para E’ se establecera «la cuantia en términos absolutos o
relativos de la reduccién input y/o incremento output que E deberia
tratar de promover para convertirse en eficiente» (Coll y Blasco,
2006, p. 48).

En el presente caso de estudio, el modelo DEA empleado fue el
BCCoutputorientado. La selecciéon de este modelo se bas6 en el obje-
tivo de maximizar el output y la opcién de rendimientos variables,
en donde la adicién o disminucién de un profesor y/o un auxiliar no
se refleja proporcionalmente en el aumento del output (Bandeiras,
2000).

Para determinar la cantidad de inputs y outputs se utilizé la
siguiente ecuacion (Bandeiras, 2000).

n.°inputs + n.°outputs < (n.°DMU/3) (6)

De esta forma, los inputs y outputs considerados en un primer
momento fueron:

e [nputs: cantidad de profesores, auxiliares de docencia, personal
técnico-administrativo e infraestructura (biblioteca y laborato-
rios de computacién).

e Outputs: cantidad de estudiantes inscritos, aprobados, ausentes y
cantidad de horas aula por semana.

De los inputs y outputs mencionados solo fue posible conseguir
informacién para cada una de las 28 asignaturas, correspondiente
a: cantidad de profesores (x1: input 1), cantidad de auxiliares de
docencia (x2: input 2), cantidad de estudiantes inscritos, aproba-
dos y ausentes (a partir de esta Gltima informacién se construyé la
variable cantidad de estudiantes atendidos y1: output). Respecto a
los restantes, no se dispuso de datos completos para todas las asig-
naturas. Referente al software que se utiliz6 para correr el modelo
propuesto, este fue DEA-solver.

5. Resultados

Dado lo anterior, las materias se agruparon en dos claster, uno
de «asignaturas curriculares (obligatorias)» y el otro de «asignaturas
optativas», a fin de asegurar la suposicién de homogeneidad de las
DMU a comparar en cuanto a su eficiencia (Dyson et al., 2001).

De esta forma, para el cldster «asignaturas optativas» los resul-
tados obtenidos se muestran en la tabla 1.

A partir de lo anterior, las materias G, E y D presentan eficiencia
técnica pura output y por lo tanto son las que determinan la fron-
tera eficiente, bajo el supuesto de rendimientos variables. El resto

Tabla 1
Ranking de materias optativas

Unidades de decisi6n Eficiencia (1/¢)

G 1
Ig) 1
D 1
F 0,978
B 0,376
A 0,237
C 0,230
H 0,192
[ 0,144

Fuente: elaboracion propia.

de las materias son calificadas como ineficientes, ya que podrian
aumentar el output y seguir utilizando la misma cantidad de recur-
sos; por ejemplo, la materia B tiene una puntuacion de eficiencia
técnica (output) aproximadamente del 37%.

Complementando lo anterior, en la tabla 2 se presentan los valo-
res observados, los valores objetivos (los valores proyectados sobre
la frontera) y la mejora potencial (en porcentaje) que deberia expe-
rimentar cada unidad de decisién ineficiente en sus inputs y outputs
para situarse en la frontera y ser eficiente en el sentido de Pareto
Koopmans.

De la tabla 2 se desprende que, parallegar a ser eficiente, B debe-
ria aumentar el output en un 165,72%. Traducido esto a la variable
output, significa que, con la cantidad de docentes disponibles, la
cantidad de estudiantes que deberia estar atendiendo esta asig-
natura seria de 93, cuando realmente atiende a 35. Ademas, esta
asignatura no presenta holguras en el input.

Al evaluar las materias ineficientes se observé que algunas no
solo tienen que aumentar la cantidad de estudiantes atendidos,
sino que también deben reducir la cantidad de docentes profeso-
res, mientras que ninguna deberia reducir la cantidad de docentes
auxiliares.

En el sector educacién esto podria ser interpretado de la
siguiente manera: las asignaturas optativas ineficientes podrian
atender a una mayor cantidad de estudiantes con sus recursos
actuales e incluso algunas deberian reducir la cantidad de profe-
sores. De esta forma, el hecho de que ahora no sean eficientes y
quieran serlo en el futuro implicara hacer un esfuerzo para evitar la
desercién en estas catedras y aumentar la promocién y divulgaciéon
de las mismas para aumentar la cantidad de estudiantes atendidos.

Por otra parte, para el clister de asignaturas obligatorias, los
resultados obtenidos se muestran en la tabla 3.

En el caso de las materias obligatorias, solo I, G, B resultaron
ser eficientes, el resto se consideran ineficientes (tabla 3). Por otra
parte, la tabla 4 presenta los porcentajes de mejora que deberian
realizar cada una de las materias ineficientes para llegar a serlo.

Por ejemplo, la asignatura C deberia incrementar la cantidad de
estudiantes atendidos en un 12,10%, mientras que la asignatura F
deberia no solo aumentar la cantidad de estudiantes atendidos sino
también reducir la cantidad de docentes auxiliares. Esto Gltimo se
repite para las materias K, M, N, L, O, R, S. Solo la materia H deberia
aumentar su output y al mismo tiempo reducir sus dos inputs, es
decir, docentes profesores y auxiliares de la materia.

Estos resultados de mejora difieren de los mostrados para las
materias optativas, donde en ningtin caso habia que reducir la can-
tidad de auxiliares.

En la tabla 4 se observa que muchas de las asignaturas debe-
rian aumentar en un gran porcentaje la cantidad de estudiantes
atendidos. Como en este caso estas materias no son elegidas libre-
mente por los estudiantes sino que son obligatorias, estos valores
podrian estar reflejando la desercién o la caida de la matricula de
estudiantes en esta carrera, o bien podrian servir para las personas
que toman decisiones en relacién con esta carrera para ver hasta
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Tabla 2

Proyeccién de mejora para las materias optativas ineficientes
Unidad de decisién Inputs Output Unidad de decisién Inputs Output
A x1 X2 y1 B x1 X2 y1
Valores observados 4 2 33 Valores observados 1 2 35
Valores objetivos 2 2 139 Valores objetivos 1 2 93
Diferencia -2 0 106 Diferencia 0 0 58
Proyeccién de mejora —50% 0% 321,21% Proyeccién de mejora 0% 0% 165,72%
C x1 X2 y1 F x1 X2 y1
Valores observados 3 2 32 Valores observados 1 2 91
Valores objetivos 2 2 139 Valores objetivos 1 2 93
Diferencia -1 0 107 Diferencia 0 0 2
Proyeccién de mejora —33,33% 0% 334,38% Proyeccién de mejora 0% 0% 2,20%
H x1 X2 y1 I x1 X2 y1
Valores observados 2 3 32 Valores observados 2 3 24
Valores objetivos 1 3 166 Valores objetivos 1 3 166
Diferencia -1 0 134 Diferencia -1 0 142
Proyeccién de mejora —50% 0% 418,75% Proyeccién de mejora —50% 0% 591,67%

Fuente: elaboraci6n propia.

Tabla 3
Ranking de materias obligatorias

Unidades de Decisiéon Eficiencia (1/¢)

1

1

1

0,979
0,892
0,853
0,822
0,745
0,567
0,561
0,560
0,554
0,511
0,444
0,414
0,400
0,251
0,229
0,153
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Fuente: elaboracién propia.

qué cantidad de estudiantes podria llegar a atender una catedra con
la cantidad de docentes de que dispone.

6. Consideraciones finales

El método que se estd proponiendo en este caso de estudio no
pretende ser considerado como la tinica herramienta a ser tenida

en cuenta para la evaluacién del desempefio y mejora de la eficien-
cia de las unidades consideradas. Sin embargo, la dificultad para
establecer una funcién de produccién a nivel educativo que com-
bine inputs y outputs en una agregacion con valor econémico hace
necesaria la utilizacién de métodos no paramétricos para evaluar
la eficiencia en este sector. Entre este tipo de métodos cuantita-
tivos se encuentra el DEA. Los modelos DEA basicos propuestos
no son los Gnicos, sino que existen modelos alternativos que no
han sido considerados en esta etapa de investigacion del caso de
estudio.

El modelo DEA empleado fue el BCC output orientado. La selec-
cién del modelo se basé en el objetivo de maximizar el output y la
opcién de rendimientos variables, en que la adicién o disminucién
de un profesor y/o un auxiliar no se refleja proporcionalmente en
el aumento del output.

Los resultados obtenidos permitieron identificar cursos optati-
vos ineficientes que, para llegar a ser eficientes, deberian aumentar
la cantidad de estudiantes atendidos y reducir la cantidad de pro-
fesores, asi como cursos obligatorios donde, ademas de aumentar
la cantidad de estudiantes atendidos y reducir la cantidad de pro-
fesores, se deberia reducir la cantidad de docentes auxiliares.

Los resultados obtenidos para el caso de las asignaturas opta-
tivas permiten inferir que los cursos ineficientes podrian atender
a una mayor cantidad de estudiantes con sus recursos actuales e
incluso algunas deberian reducir la cantidad de profesores. El hecho
de que ahora no sean eficientes y quieran serlo en el futuro impli-
cara hacer un esfuerzo para evitar la desercion en estas catedras
y aumentar la promocién y divulgacién de las mismas, para asi
incrementar la cantidad de estudiantes atendidos.

Tabla 4

Proyeccién de mejora para materias obligatorias ineficientes
Unidad de decisién Inputs Output Unidad de decisién Inputs Output
A x1 X2 y1 C x1 X2 y1
Proyeccién de mejora 0,00% 0,00% 34,14% Proyeccién de mejora 0,00% 0,00% 12,10%
D x1 X2 y1 E} x1 X2 y1
Proyeccién de mejora 0,00% 0,00% 125,00% Proyeccién de mejora 0,00% 0,00% 141,16%
F x1 X2 y1 H x1 X2 y1
Proyeccién de mejora 0,00% —25,00% 76,36% Proyeccién de mejora —25,00% —42,86% 550,88%
] x1 X2 y1 K x1 X2 y1
Proyeccién de mejora 0,00% 0,00% 297,67% Proyeccién de mejora 0,00% —43,75% 95,48%
M x1 X2 y1 N x1 X2 y1
Proyeccién de mejora 0,00% —10,00% 149,62% Proyeccién de mejora 0,00% —20,00% 336,47%
L x1 X2 y1 (0] x1 X2 y1
Proyeccién de mejora 0,00% —10,00% 80,28% Proyeccién de mejora 0,00% —50,00% 21,54%
P x1 X2 y1 Q x1 X2 y1
Proyeccién de mejora 0,00% 0,00% 78,15% Proyeccién de mejora 0,00% 0,00% 2,13%
R x1 X2 y1 S x1 X2 y1
Proyeccién de mejora 0,00% —10,00% 17,15% Proyeccién de mejora 0,00% —10,00% 78,30%

Fuente: elaboracién propia.
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En el caso de los cursos obligatorios, la ineficiencia presente en
algunos cursos no solo estaria marcando la forma ineficiente en
que se utilizan los recursos econémicos del sector publico, sino que
estos valores podrian estar reflejando la desercién o la caida de la
matricula de estudiantes en esta carrera. Estas conclusiones obte-
nidas podrian servir para las personas que toman decisiones con
relacién a esta carrera para ver hasta qué cantidad de estudiantes
podria llegar a atender una catedra con la cantidad de docentes
que dispone o cudl seria el nivel de gasto en exceso que le estaria
generando esta ineficiencia.

Dentro de las limitaciones del estudio se puede considerar la
dificultad en la obtencién de la informacién para determinar los
inputs y los outputs para la construccién del modelo, ya que solo
se cont6 con la informacién disponible en la Memoria Anual del
Departamento.

7. Preguntas de discusion

® ;Qué otros modelos alternativos podrian considerarse para este
caso de estudio?

e ;Qué inputs y outputs hubiera considerado si el estudio de caso
se realizara en una carrera de su universidad?

e ;Para qué otros casos podria aplicarse esta metodologia?

e ;Cree que los resultados podrian estar reflejando la desercién o
la caida de la matricula de alumnos en esta carrera?

Conlflicto de intereses
Los autores declaran no tener ningtin conflicto de intereses.
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RESUMEN

El presente caso de estudio ilustra una situacién de negociacion entre una empresa manufacturera y su
proveedor de maquinaria, originada en la imposibilidad de lograr el 6ptimo desempefio de una maquina
indispensable para atender el incremento en lademanda ocasionado por la apertura de un nuevo mercado,
lo cual genera altos sobrecostos para la empresa que se espera sean asumidos por el proveedor. Se detalla
cémo se manejo esta negociacion, la preparacién previa que se llevé a cabo antes de que las partes se
reunieran a negociar, el desarrollo de la negociacién y el resultado final obtenido. Se incluye un evento
posterior a la negociacion, que amenaza con reabrir la discusién sobre puntos ya acordados y que pretende
llevar al lector a cuestionar si se procedi6 bien en el manejo de dicha situacién, abriendo la discusién
tanto sobre la preparacién previa como sobre el manejo de eventos posteriores que lleven a una nueva

negociacion después del cierre de la negociacion inicial.
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ABSTRACT

This case study illustrates a negotiation between a manufacturing company and its machinery supplier.
The problem started because it was not possible to achieve the optimal performance of a machine that
is critical to meet the increasing demand caused by the opening of a new market, which generates high
overruns for the company that are expected to be assumed by the supplier. It details how this negotiation
was handled, the previous preparation that was carried out before the parties met to negotiate, the
negotiation development and the result obtained. It includes a post-negotiation event, which threatens
to reopen the discussion on points already agreed, and which leads the reader to question whether the
situation was well handled. The discussion on both pre-preparation and management of subsequent

events leading to a new negotiation after the closing of the initial negotiation is open.
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RESUMO
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Este estudo de caso ilustra uma situagcdo de negociacdo entre uma empresa de fabricacdo e o seu for-
necedor de maquinas. Originou-se na incapacidade de alcancar o 6timo desempenho de uma maquina
indispensavel para atender o aumento da demanda causado pela abertura de um novo mercado, que
gera altos custos extras para a empresa que, se espera, deverdo ser suportados pelo fornecedor. O estudo
detalha como esta negociagdo foi tratada, a preparagdo prévia que teve lugar antes de as partes se ret-
nem para negociar o desenvolvimento da negociagao e o resultado final. Se inclui um evento posterior a
negociacdo, que ameaca reabrir o debate sobre pontos ja acordados, e pretende levar o leitor a questionar

se assim procedeu-se bem em lidar com a situacdo, abrindo o debate tanto sobre a prepara¢do prévia e
a gestdo posterior dos acontecimentos que conduziram a uma nova negociacdo apés o fechamento da

negociacdo inicial.

© 2017 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. Este é um artigo Open Access sob uma

licenga CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

1. Introduccion

Mediante este caso de estudio se pretende ilustrar la importan-
cia que tiene dentro de los procesos de negociacién la preparaciéon
que se lleva a cabo antes de que las partes se reinan a nego-
ciar. Con este proposito se realizé6 una revision de la literatura
sobre el tema de negociacién, desde la perspectiva de varios
autores, enfocandose en lo que se ha planteado con respecto
a las etapas que debe tener el proceso de negociacion, espe-
cificamente en la etapa de preparacién o planeacién de una
negociacion.

El caso que se ilustra refleja la interaccion entre una
empresa y uno de sus proveedores de confianza que le ha
suministrado una maquina que no se puede poner a funcio-
nar al llegar a la fabrica. Debido a esta situacién, la empresa
incurre en varios sobrecostos y no puede atender oportuna-
mente una solicitud de su area comercial para entrar a un nuevo
mercado.

El caso se basa en hechos reales sobre los cuales la empresa
que experiment6 esta situacion ha solicitado que no se revele su
identidad, por lo cual se han modificado algunos elementos que
facilitarian que se identifique a dicha empresa. Para la construc-
cion del caso de estudio se entrevistd al gerente de la planta que
manejo la dificultad con el proveedor, obteniéndose informacién
primaria sobre cémo se desarroll6 la negociacion en sus diferentes
momentos.

El objetivo de este caso de estudio es ilustrar la importancia,
dentro de una negociacién, del proceso de preparacién o planeacién
previa, a la que se denominara la etapa de pre negociacién, con el
propésito de fomentar la discusién sobre la necesidad de preparary
planificar la negociacién y llevar a cabo una serie de etapas previas
ala reunion de las partes.

El presente caso pretende identificar qué se hizo bien y qué se
pudo hacer mejor dentro del proceso de negociacién que se expone,
de tal forma que al final del ejercicio se pueda concluir acerca de
la importancia de prepararse para la negociacién y dimensionar las
consecuencias de no hacerlo. Para lograr dicho objetivo, se estruc-
tura el caso de la siguiente manera: para empezar se realiza una
revisién de la literatura, que hace énfasis en el proceso de nego-
ciacion y sus correspondientes etapas, focalizando en la etapa de
planeacion estratégica de la negociacién. A continuacion se carac-
teriza la empresa, el sector industrial y las personas que forman
parte del equipo negociador. Luego se presenta el problema, toda
la informacién suministrada por la persona que lider6 el proceso
de negociaciéon; finalmente, se cierra con unas reflexiones y las
preguntas de discusién.

2. Revision de la literatura

En la presente seccion se hace una revision de la literatura sobre
negociacion, focalizando en la negociacién como un proceso, el cual
consta de tres etapas relevantes. No obstante, se realiza énfasis en
la primera etapa de preparacién, planeacion o pre negociacion, en
la cual se busca planear todo el proceso de negociacién que se va
a llevar a cabo. Adicionalmente, se presentan las caracteristicas de
la planeacién de una negociacién integradora, por ser esta la que
permiti6 a la empresa Autopartes del Caribe llegar a un resultado
6ptimo y un acuerdo satisfactorio.

2.1. El proceso de negociacion

El proceso de negociacion se origina cuando entre dos o mas
partes surge un conflicto de necesidades y deseos, donde las par-
tes negocian por decisiéon propia, esperando un proceso de dar y
recibir, prefiriendo negociar en vez de entrar en una lucha abierta 'y
administrando tanto factores tangibles como intangibles (Lewicki,
Saunders y Barry, 2012). Este proceso ha sido ampliamente estu-
diado por la teoria organizacional al tratarse de una actividad que
en uno u otro momento se debe desarrollar al interior y al exte-
rior de una organizacién y en el dia a dia de las personas que la
componen.

De acuerdo con Lewicki et al. (2012), las negociaciones ocurren
por varias razones: para acordar cémo compartir o dividir un
recurso limitado, por ejemplo un terreno, una propiedad o tiempo;
para crear algo nuevo que ninguna parte puede hacer por si
sola, o para resolver un problema o disputa entre las partes.
Los autores diferencian entre concertaciéon y negociacion, corres-
pondiendo la primera a situaciones competitivas donde al final
una parte gana y la otra pierde, mientras que en la negocia-
cion se trata de situaciones donde en general ambas partes
ganan, llegando a un acuerdo que satisface los intereses de ambas
partes.

Por otro lado, Velilla (2006) identifica tres métodos para enfren-
tar los conflictos a través de una negociaciéon y los llama integracion,
distribucién y coercién. Especificamente, de acuerdo con el autor, el
meétodo integrador requiere que las partes compartan los objetivos
y criterios esenciales de evaluacién de las alternativas. La fortaleza
del método integrador es que enfrenta el conflicto desde la perspec-
tiva de todos contra el problema, buscando que se logre hacer crecer
la torta para que a cada parte le corresponda una mayor porcién,
mientras que su principal limitante es que requiere un nivel acep-
table de confianza entre las partes. Al decidirse por una estrategia
integradora, se piensa en la negociacién como una interaccién con
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potencial para que todas las partes involucradas puedan alcanzar
sus objetivos, buscando formas de crear valor (Lewicki et al., 2012).
Es decir, la estrategia integradora parte de un principio de utiliza-
cién de criterios objetivos, al propiciar la creacién de condiciones de
ganancia mutua a partir de la generacién de confianza con la con-
traparte y el intercambio activos de informacién entre las partes y
de resolver los problemas en grupo (Lewicki et al., 2012).

Al hablar de una estrategia o método integrador se hace énfa-
sis en la resolucién de problemas, la cooperacién y las ganancias
mutuas. Por ello, las estrategias integradoras requieren que los par-
ticipantes trabajen de manera conjunta para crear soluciones en las
que todos ganen. Como indica Lewickietal.(2012),los participantes
se convierten en «solucionadores de problemas».

En general, la literatura sobre negociacién suele abarcar aspec-
tos desde su tipificacién, las etapas que se llevan a cabo, las
caracteristicas de los participantes, culminando en las técnicas que
se pueden utilizar para lograr ventaja frente a la otra parte involu-
crada en la negociacion.

Dentro de los estudios que se han llevado a cabo sobre negocia-
cion se puede identificar una coherencia acerca de la importancia
que tiene la preparacién o planeacién, a la que se denominara
etapa de pre negociacion, en todo proceso de negociacién. Mnookin
(2010) identifica tres desafios dentro de un proceso de negocia-
cion, los cuales seran de vital importancia al momento de planear
la negociacién. Estos son: evitar las trampas emocionales, analizar
costosy beneficios versus todas las otras alternativas viables, y esta-
blecer todos los aspectos morales y éticos para decidir si se negocia
con un enemigo. Por otro lado, Malhotra y Bazerman (2008) iden-
tifican tres componentes dentro de un proceso de negociacion: las
herramientas, tales como principios, estrategias y tacticas; el marco
de trabajo, relacionado con cémo piensan las partes y las precon-
cepciones que manejan; y el manejo de las situaciones que pueden
hacer fracasar la negociacion. También poniendo el foco en la estra-
tegia, Watkins (2006) sefiala cuatro imperativos estratégicos que se
deben aplicar en toda negociaciéon para llevarla a un final exitoso:
adaptar la estrategia a la situacion particular, aprender acerca de las
contrapartes e influir en ellas, dar forma a la negociacién y apren-
der de toda negociacién. También, Agudelo (2015) identifica tres
dimensiones dentro de una negociacion que se deben articular y
reforzar entre ellas para lograr el éxito en el proceso: la dimension
estratégica, relacionada con las estrategias para mejorar la oferta
de valor y el manejo del poder al interior de los grupos involucra-
dos; la dimensién creativa, donde se busca idear ofertas creativas
para aumentar el valor de la negociacién, y la dimensién tactica,
relacionada con el actuar en la mesa de negociacion.

2.2. Etapas de un proceso de negociacion

Todo proceso de negociacién comienza con la identificacién
de la existencia de un conflicto. De acuerdo con Lederach (1989),
la estructura y el andlisis del conflicto se deben focalizar en tres
pilares fundamentales. Para comenzar, el problema, las raices y cau-
sas profundas de dicho problema, las consecuencias del mismo, el
detonante y la explosién. En segundo término, las personas que
intervienen en ese problema, es decir, quiénes son los implicados,
cudles son sus intereses y necesidades, qué caracteristicas de com-
portamiento han tenido en procesos previos. Por tiltimo, el proceso,
que implica el desarrollo del mismo, las posibles consecuencias,
tanto positivas como negativas, y su potencial tratamiento.

Una vez identificado el conflicto, es menester plantearse el obje-
tivo hacia el cual va encaminado el proceso de negociacién. Con el
objetivo planteado se da inicio al proceso de negociacion, el cual se
divide en tres etapas: la pre negociaciéon, que es la etapa de planea-
cién previa alanegociacién, en la cual se focalizara el presente caso;
la negociacion, que es el acto formal de negociacién, y por dltimo la
post negociacion, entendida como el momento postacuerdo, en el

cual cada una de las partes debe implementar lo acordado durante
el proceso. En el presente caso, el foco estara puesto en la primera
etapa, la de pre negociacion, es decir, en la etapa con la que se da
inicio el proceso, planeando los objetivos, la estrategia, y utilizando
toda la informacién disponible para mejorar el curso de accién de
la negociacién. En esta etapa, ademas de definir cudles seran los
objetivos, intereses y prioridades, y planificar todo el proceso, se
analizaran factores que seran relevantes durante todo el proceso,
tales como el tiempo, la cultura, las posiciones y los intereses que
pueden afectar la dinamica de la negociacién (Ching, Ma y Manove,
1993).

A continuacién se revisaran los planteamientos de diversos
autores acerca de las etapas que debe incluir un proceso de nego-
ciacion, ya que la preparacién de dicho proceso es el tema sobre el
cual se ha construido presente el caso de estudio.

De esta forma, Malhotra (2016) identifica tres momentos dentro
de los procesos de negociacion para lograr llegar a un final exitoso:
enmarque, proceso y empatia. El enmarque tiene que ver con la
manera como se le presentan a la contraparte los puntos en nego-
ciacion. El proceso tiene que ver con conocer lo que la contraparte
trata de lograr y establecer un camino que lleve desde la situa-
cion actual hasta la situacién deseada. La empatia es la capacidad
de entender las emociones de la contraparte, sus motivacionesy las
expectativas que hallevado ala mesa de negociacién. Por otra parte,
Mnookin (2010) identifica cinco etapas dentro de un proceso de
negociacion. Estas etapas son definidas como: identificacion de los
intereses, identificacién de las alternativas, establecimiento de los
costos, identificacion de las alternativas que sean favorables para
todas las partes y, finalmente, establecimiento de la probabilidad
de que lo acordado realmente se implemente.

Por su parte, Zartman y Berman (1982) sostienen que los proce-
sos de negociacion pueden ser mas eficaces si pasan por tres etapas:
una fase de diagnéstico, ala que se llamara pre negociacién, unafase
de féormula (negociacién) y una fase de detalles o post negociacion.
De acuerdo con lo anterior, la fase de diagnéstico incluye una serie
de eventos y conductas que tienen lugar antes de que comiencen
realmente las negociaciones. En esta primera etapa, cada una de las
partes evaldan el problema a resolver, establecen si puede resol-
verse de forma negociada y evaltan toda la informacién disponible
para estructurar la estrategia.

La literatura presenta a la negociacién como un proceso en el
cual la planeacién de la estrategia es imprescindible para lograr la
resolucién del problema y los resultados 6ptimos para las partes
involucradas. En ese orden de ideas, Fisher y Ury (1981) presentan
las virtudes de la resolucién de problemas en la que todos ganen
como un enfoque para las negociaciones. De esta forma, los autores
logran mostrar la relevancia de la preparacién o planeacién cuando
laestrategia de negociacion se define como integradora. Definenala
negociaciéon como un proceso de tres fases, cuya eficiencia depende
de lamanera en que los negociadores tratan algunos elementos que
consideran esenciales: intereses, personas, alternativas, opciones,
criterios, compromisos y comunicacion.

Para empezar, es importante la identificaciéon de los intereses
incluidos y las razones en una negociacion. Los intereses pueden
ser dificiles de identificar, dado que es necesario el entendimiento
de las causas profundas del problema a resolver. Luego, recalcan
la importancia de tener en cuenta las personas con las que se va
a negociar. En ese orden de ideas, Fisher y Ury (1981) indican la
necesidad de diferenciar a las personas del problema. Los autores
recomiendan tener en cuenta factores emocionales, motivaciones y
comportamientos no solo de las personas con las que se va a llevar
a cabo la negociacién sino también del propio equipo de trabajo.
Para continuar, se deben revisar las distintas alternativas de reso-
lucién, lo que sera decisivo para el establecimiento de los objetivos
de la negociaciéon. Una vez definido el objetivo y las alternativas de
solucion, sugieren focalizar en la generacién de opciones. Es decir,
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todas las soluciones posibles para el problema, teniendo en cuenta
que se intentara satisfacer los intereses de ambas partes tanto como
sea posible. Con respecto a los criterios, es importante destacar que
siempre serd necesario establecer criterios objetivos y reglas de
juego claras para la negociacién (Fisher y Ury, 1981). Los criterios
objetivos pueden estar dados por el precio del mercado, por valo-
res no materiales, por la legislaciéon vigente o por otros acuerdos
negociados e implementados.

Ahora bien, dado que la comunicacién es el corazén de la
negociacion, es importante establecer ciertas normas de compor-
tamiento y de comunicacién, definir los canales de comunicacién
que van a utilizarse y comunicarse de forma asertiva para buscar
la mejor forma de llegar a un acuerdo. Por dltimo, como indican
Fisher y Ury (1981), cualquier acuerdo negociado solo sera dura-
dero si las partes cumplen con los compromisos que acuerdan en
la negociacion.

En términos generales, toda la literatura revisada tiene una
vision comun acerca de la importancia de pensar en una nego-
ciacién como un proceso que comienza en el momento de la
identificacion del conflicto a resolver, el planteamiento de los obje-
tivos y la planeacién de dicha negociacién. Ahora bien, para que
la negociacién pueda llevarse a cabo a través de una estrategia
de integracién, donde ambas partes puedan ganar con el acuerdo,
Lewicki et al. (2012) sostienen que es necesario identificar y defi-
nir el problema, luego llevar los intereses y necesidades a la mesa,
generar soluciones alternas para el problema y, por Gltimo, evaluar
las opciones y seleccionar entre ellas. Asimismo indican que un
negociador que planifica se esforzara por comprender los proble-
mas principales que deben resolverse en la futura negociacién, por
entender y definir los intereses principales implicitos en los proble-
mas, por entender a la otra parte en la negociacion, por planificar
el proceso mediante el cual representara sus ideas a la otra parte y
por definir los puntos del protocolo importantes en el proceso.

De larevision realizada se puede observar larelevancia que le ha
dado la literatura a identificar las diferentes etapas que se llevan a
cabo en un proceso de negociacién, y cémo dentro de estas etapas
se incluye siempre una fase de preparaciéon que se desarrolla de
manera previa al inicio formal de la negociacién. Esta identificacion
de las etapas tiene como objetivo primario poder planear como se
enfrentard cada una de ellas, qué acciones se llevaran a cabo para
garantizar un desarrollo y un cierre exitoso de la negociacion.

Dentro de estas etapas, la etapa de preparacién o pre negociacion
es aquella en la cual se retine toda la informacién con la que se va a
identificar el problema y las consecuencias relevantes (Ury, 2007),
se intenta entender los intereses y las alternativas de resolucién
(Fishery Ury, 1981; Lax y Sebenius, 2007), se soporta lo que se soli-
cita, se analizan las caracteristicas de la contraparte en cuanto a sus
necesidades e intereses, su estilo de negociacién (Altschul, 2003),
se conforma el equipo negociador y se establece qué escenarios
alternativos se pueden presentar en el desarrollo de la negocia-
cién. De hecho, si una vez iniciada la negociacién se requiere mayor
informacién de las condiciones que se estan negociando, se puede
volver nuevamente a la etapa de preparacién o pre negociacion
(Dabholkar, Johnston y Cathey, 1994) para analizar nuevamente la
informaciény, alaluz de los sucesos, poder replantear la estrategia.

Finalmente, a partir de un caso de estudio basado en hechos
reales, se busca presentar toda la informacién disponible para que
del analisis de la misma se deduzca la importancia de la prepara-
cién previa a una negociacién. A partir de la presentacién de un
proceso complejo de negociacién en equipo, en el cual también
surgieron eventos que deberian haber sido considerados dentro
de los posibles escenarios de la negociacion, se busca exponer una
alternativa de resolucién, de tal forma que en un escenario simi-
lar se pueda definir como se procedera ante la contraparte para
que no se afecte desfavorablemente el proceso de negociacién de
caracteristicas integradoras, como se indicé anteriormente.

3. Caso de estudio

Enel presente apartado se pretende introducir al lector en el pro-
ceso de negociacién que se llevé a cabo entre la empresa Autopartes
del Caribe y un proveedor de maquinaria. Para tal fin, se comienza
a partir de una caracterizacién de la empresa donde surge el pro-
blemay la necesidad de negociary la industria en la que esta opera.
Seguidamente, se identifica y se plantea el problemay se establece
una linea de accién estratégica a partir de la descripcién de todo el
proceso de preparacién o planeacién de la negociaciéon que fue lle-
vado a cabo por el Gerente de Planta, quien lideré el proceso junto
con su equipo. Finalmente, se presentan algunos interrogantes y
unas reflexiones finales para la discusién del caso.

3.1. Caracterizacion de la empresa

Autopartes del Caribe! es una empresa dedicada a la produc-
cion de partes metalicas para ensamblaje de vehiculos. La empresa,
que pertenece a un grupo de inversionistas colombianos que tie-
nen intereses en varios sectores de la economia y gran influencia
politica en la pais, tiene unas amplias instalaciones ubicadas en la
afueras de la ciudad de Barranquilla, Colombia. Como consecuencia
del crecimiento de su proceso de produccion, la empresa se vio en
la necesidad de duplicar la capacidad de una de las lineas de pro-
duccién con el fin de atender un requerimiento del drea de ventas
derivado de un mercado nuevo que se habia logrado abrir en Chile.

El corazén del proceso de produccién es una maquina impor-
tada de Espafia cuya pieza principal, llamada técnicamente
«herramental»2, es fabricada en Estados Unidos. Esta misma pieza
de la maquina también es fabricada en Alemania, pero el proveedor
espafiol, por razones de costos, solo trabaja con la pieza fabricada
en Estados Unidos. El responsable de atender las nuevas necesida-
des del area comercial es el Gerente de Planta de la empresa, quien
fue el encargado de iniciar el proceso de compra de la maquina para
tenerla funcionando en un plazo maximo de diez meses.

La empresa cuenta con una fortaleza técnica que en oportuni-
dades anteriores, con el trabajo de sus ingenieros de planta, le ha
permitido resolver inconvenientes con las maquinas que el propio
fabricante no habia podido solucionar, y se sienten muy orgullosos
de ser creativos y recursivos.

Con el transcurso de los afios, Autopartes del Caribe ha generado
relaciones de negocios con una firma homéloga de Francia, gracias
a lo cual ha tenido la oportunidad de recibir asesoria técnica de
primer nivel. Esta asesoria fue utilizada tanto para el proceso de
selecciéon y compra de la maquina como para preparar le negocia-
cién que se llevo a cabo con el proveedor, dirigida a obtener una
compensacién por los problemas que se presentaron como con-
secuencia de no haber podido lograr el 6ptimo desempefio de la
maquina.

3.2. El problema

Carlos Alvarez (Gerente de Planta) estaba anonadado y molesto.
Después de invertir diez meses negociando con uno de sus mejores
proveedores para reemplazar una maquina importada que no se
habia podido poner en funcionamiento, y ad portas de lograr un
acuerdo, pareciera que el proveedor tenia todas las intenciones de
abrir nuevamente la discusion. Este tema habia sido desgastante.

T El nombre de la empresa y algunas particularidades del caso han sido modifica-
dos para mantener la confidencialidad de la informacién.

2 Se denomina herramental al conjunto de utensilios que acompafian a una
maquina y que son necesarios para su correcto funcionamiento. Por ejemplo, en
el caso de una sierra, se puede considerar un herramental a los diferentes discos
para corte que incluye la maquina.
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Carlos pensaba que iba a ser complicado comunicarle a su jefe que
el acuerdo que ya le habia presentado como cerrado iba a ponerse
nuevamente sobre la mesa. Definitivamente esa no iba a ser una
reunion agradable.

Todo comenz6 en agosto de 2014, cuando lleg6 desde Espafia a
la fabrica de Autopartes de Caribe, ubicada en las afueras de Barran-
quilla, la maquina que se habia ordenado ocho meses antes y con la
cual la empresa tenia proyectado atender la demanda del mercado
de Chile, recientemente abierto por el area comercial. Al recibir la
maquina, los ingenieros de la planta la armaron pero no fue posible
ponerla a funcionar. Ni los ingenieros de la planta, ni los técnicos
especializados que el proveedor desplazé hacia Colombia, lograron
que la maquina funcionara.

La maquina fabricada en Espaiia tenia incluido un herramental
producido en Estados Unidos. En la fabrica ya existia otra maquina
similar y se disponia de un herramental de origen aleman como
repuesto en caso de que fallara el herramental principal. Inicial-
mente se envié el herramental a Estados Unidos, de donde el
fabricante lo devolvié confirmando que le habia efectuado pruebas
y que estaba funcionando correctamente. El herramental se instalé
de nuevo, pero la maquina continué sin funcionar. Por iniciativa de
Pedro Salgado, Ingeniero Jefe de la Planta, se le adapt6 a la nueva
maquina el herramental aleman que se tenia disponible y, para sor-
presa de todos, la maquina funcioné, a pesar de que el proveedor
inicialmente habia argumentado que la falla habia sido ocasionada
por problemas de ensamble y de puesta en funcionamiento de la
maquina en la planta, lo que habia afectado el desempefio de la
misma, no pudiendo alcanzar el 6ptimo desempefio. El herramental
aleman costaba un 70% mas que el herramental norteamericano.

En estas idas y vueltas ya habian transcurrido diez meses y la
maquina no se habia podido poner a funcionar con el herramental
recibido. Luego de intercambiar infinidad de correos con el provee-
dory de largas conferencias telefonicas sin llegar a ningtin acuerdo,
el equipo de ingenieros de la planta decidi6 realizar una reunién en
Colombia para intentar lograr una solucién al problema. Entonces,
Carlos Alvarez armé un equipo de trabajo para manejar la nego-
ciacion con el proveedor, en el cual participaron Pedro Salgado,
Jacques Tallec (Asesor Técnico de la empresa, quien trabaja para
una compaiiia francesa con fuertes vinculos comerciales con Auto-
partes del Caribe y a quienes se les pide apoyo en la solucién del
inconveniente), German Rios (Gerente Financiero de la compafiia)
y Pablo Ortiz (Gerente de Compras).

Carlos habia terminado su Master in Business Administration
(MBA) en diciembre del afo anterior y recordaba que en la materia
de negociacién habian discutido varios casos y que su profesora le
insistia en que la preparacién previa a la negociacién era tan impor-
tante como la negociacién misma, por lo cual programaron varias
reuniones previas a la reunién con el proveedor, en las cuales el
equipo de trabajo reunié toda la informacién disponible y, adicio-
nalmente presenté todos los soportes de los valores en dinero que
le iban a solicitar al proveedor que reconociera por los sobrecostos
originados en lademoraen el ensamble y puesta en funcionamiento
6ptimo de la maquina. El objetivo del equipo de trabajo era que el
proveedor efectivamente reconociera los sobrecostos en los cua-
les habia tenido que incurrir la empresa como consecuencia de no
haber podido usar de forma eficiente la maquina.

Dentro de las actividades de preparacién de la negociacién, el
equipo negociador de Autopartes del Caribe (conformado por el Jefe
de Planta, el Gerente de Planta, el Gerente de Compras, el Gerente
Financiero y el Asesor Técnico) cuantificé el monto de los perjui-
cios ocasionados por la demora en el 6ptimo funcionamiento de la
maquina, y cada uno de los integrantes estimo la probabilidad de
pago de los diferentes conceptos reclamados, para llegar cada uno
a un valor esperado como compensacion, que fueron la base sobre
la cual se defini6 el objetivo de la negociacién. Estos calculos se
muestran en la tabla 1.

Tabla 1
Sobrecostos de Autopartes del Caribe

Concepto Valor (miles de pesos

colombianos)

Bodegaje materias primas 25.000
Turno adicional por menor eficiencia 3.500
Horas extras 1.500
Desperdicio adicional 140.000
Ventas perdidas 2.500.000
Fallas de la maquina 80.000
Total a reclamar 2.750.000

Fuente: elaboracién propia.

Luego de plantearse los objetivos, evaluaron qué opciones tenian
e identificaron cursos alternativos que podria tomar la negocia-
cién. Asimismo, definieron lo minimo aceptable por Autopartes del
Caribe y, por ultimo, establecieron su mejor alternativa en caso
de que no se lograra la negociacién. En la tabla 2 se presenta el
ejercicio que se hizo dentro del equipo negociador de valorar los
conceptos reclamados al proveedor y el valor estimado a recibir
como resarcimiento econémico por parte del proveedor.

En toda planeacién estratégica de una negociaciéon debe defi-
nirse un valor objetivo, al que se llamara valor ancla, es decir, lo
que se pretende lograr con la negociacion; luego, un valor medio,
que representa el promedio de los valores estimados, y un valor de
resistencia (o monto minimo esperado), que se refiere a la situaciéon
de minima ganancia. Para la definicién de los valores ancla, medio
y minimo de la negociacién acordaron emplear una metodologia
donde cada uno estimo la probabilidad de que el proveedor reco-
nociera los diferentes conceptos reclamados. A continuacion, en la
tabla 3 se presentan los valores ancla, medio y minimo esperados
que el equipo negociador estipul6 como parte de la planeacién de
la negociacion.

Como complemento a este analisis, el Gerente Financiero calcul6
el valor presente del impacto en el flujo de caja libre que tendria la
compaiiia al no presentarse una situacién similar para horizontes
de uno, cinco y diez afios. En la tabla 4 se puede observar el efecto
en el flujo de caja libre de Autopartes del Caribe a uno, cinco y diez
afos, en el caso de que no se incurriera en sobrecostos similares a
los ocasionados por la demora en el 6ptimo funcionamiento de la
maquina. Este efecto en el flujo de caja libre se trajo a valor presente
utilizando el costo promedio de capital (WACC) del 24% definido
por la compaiiia. Esto se hizo a efectos de dimensionar el impacto
econémico de la contingencia y tenerlo en cuenta como insumo
dentro del proceso de negociacién. Se puede observar que el efecto
positivo en el flujo de caja libre por no presentarse demoras en la
puesta a punto de las maquinas es de entre $810y $1.532 millones
de pesos colombianos a valor presente.

El dia de la negociacién el ambiente estaba tenso. Una semana
antes los abogados de Autopartes del Caribe le habian comunicado a
Carlos Alvarez que el contrato que se tenia firmado con el proveedor
obligaba a pagar la maquina, independientemente de que funcio-
nara o no. En concepto de los abogados, si Autopartes de Caribe
continuaba reteniendo el 40% que estaba pendiente por pagar de
la maquina, podrian verse expuestos a una demanda que, teniendo
en cuenta los términos de contrato, seguramente iban a perder.

El contrato suscrito por el gerente anterior estipulaba que una
vez acordada la compra de la maquina, la forma de pago era la
siguiente: se abonaba el 60% del valor total de la maquina por ade-
lantado, y el 40% restante una vez la maquina estuviera en planta.
Esto no indicaba si la maquina debia o no estar en funcionamiento.
Por esta razén, y aun pareciendo poco légico para el actual gerente
de planta, de no abonarse el 40% que estaba pendiente de pago,
Autopartes del Caribe podria ser demandada por su proveedor. El
proveedor estaba cerrado en su posicién de no reconocer los sobre-
costos y exigir el pago del 40% pendiente (sin perjuicio de haber
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Tabla 2
Probabilidad estimada de reconocimiento de los conceptos reclamados
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Concepto Valor (miles de pesos Jefe de Planta  Gerente de Planta  Gerente Financiero  Gerente de Compras  Experto Técnico
colombianos)

Bodegaje materias primas 25.000 0,50 0,80 0,90 0,50 0,70

Turno adicional por menor eficiencia ~ 3.500 0,50 0,80 0,70 0,30 0,60

Horas extras 1.500 0,80 0,50 0,60 0,80 0,60
Desperdicio adicional 140.000 0,70 0,50 0,60 0,50 0,80

Ventas perdidas 2.500.000 0,20 0,40 0,30 0,20 0,30

Fallas de la maquina 80.000 0,70 0,60 0,80 0,80 0,90

Valor estimado a recibir 669.450 1.141.550 923.850 648.750 954.500

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 3
Pardmetros definidos para la negociacién (miles de pesos colombianos)

Valor ancla Punto medio Minimo esperado

Criterio Total a reclamar Promedio de los Total reclamado sin
valores estimados incluir ventas
perdidas
2.750.000 867.620 250.000

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 4
Efecto en el flujo de caja si no hay retrasos en poner a funcionar 6ptimamente la
maquina

Rubro (millones de pesos colombianos) Afio 1 Afio 5 Afio 10
Utilidad operacional $3.000 $4.500 $7.000
Depreciaciones y amortizaciones $340 $1.500  $3.400
Flujo EBITDA $3.340 $6.000 $10.400
(-) Inversion incremental en capital de trabajo  $530 $780 $940
(-) Inversién incremental en activos fijos $430 $920 $1.300
(-) Impuesto de renta estimado $480 $1.030 $1.200
Flujo de caja libre operacional $1.900 $3.270 $6.960
Valor presente (WACC 24%) -$1.532 -$1.115 -$810

Fuente: elaboracién propia.

entregado un producto defectuoso que en diez meses no se habia
podido poner en funcionamiento).

Para sorpresa de Carlos, Jacques Tallec, en lo mas algido de la
discusién, pidi6 la palabra y de una manera firme pero respetuosa
le recapitulé al proveedor toda la relacién comercial que habian
tenido las dos empresas, y como Autopartes de Caribe se sentia
defraudada por lo que estaba ocurriendo. Toda la mesa se quedo en
silencio, pues fue tal la vehemencia del Sr. Tallec que Carlos pens6
que estaba a punto de sufrir un infarto. Cuando finaliz6 su inter-
vencion, el Sr. Tallec le pidi6 al equipo negociador que se retiraran
de la sala para poder analizar el desarrollo de la negociacién hasta
ese momento. Tan pronto abandond la sala el Sr. Tallec, para asom-
bro de todos, recuperé su equilibrio y serenidad, y se predispuso a
intercambiar ideas con el equipo como si nada hubiera pasado. Una
vez regresaron a la sala se sintié un ambiente diferente, y al cabo de
un par de horas se logré llegar a un acuerdo que Carlos consideré
satisfactorio para su compaiiia: el proveedor acepté compensar la
mitad de los sobrecostos que les presentd Autopartes del Caribe,
acepté cambiar el herramental norteamericano por uno aleman y
dio un plazo adicional para el pago del 40% pendiente.

Ahora bien, es importante tener en cuenta que siempre que se
adquiere un herramental es necesario ordenar otro herramental de
repuesto que garantice la operacién continua de la maquina. Poste-
rior a la negociacion, con la maquina ya funcionando, cuando se iba
a ordenar el herramental de repuesto, Jacques Tallec llamé a Carlos
Alvarez y le dijo que ya habia salido la nueva versién del herramen-
tal, con una tecnologia superior, y que le recomendaba solicitarle
al proveedor que le enviara de repuesto uno con esa nueva tecno-
logia. Como ese herramental era un 70% mas costoso que el que
se habia contemplado inicialmente, se propuso al proveedor que

abonara a esa compra lo que iba a compensar por los sobrecostos
originados por la demora en la puesta a punto de la maquina, y que
Autopartes del Caribe completaba la diferencia para quedar con un
herramental de Gltima generacion.

El proveedor después de dos meses argumenté que podian pre-
sentarse problemas fiscales con el gobierno espafiol, debido a que
la venta a Colombia iba a quedar registrada como una venta sin
utilidad al aplicar el cruce propuesto. Esta respuesta del proveedor
coincidié con las vacaciones en Espaiia, y cuando los funcionarios
del proveedor regresaron de vacaciones enviaron un correo electré-
nico a Carlos Alvarez en el cual el fabricante planteaba que «dado
que ustedes desean modificar las condiciones ya acordadas con
nosotros, revisaremos integralmente todo el caso y les comunica-
remos nuestra posicion al respecto».

De camino a su casa, Carlos no podia parar de preguntarse si
habia sido un error hacerle esa propuesta al proveedor. Se pregun-
taba como iba a hacer para evitar que se reabriera una discusiéon
que ya estaba cerrada y dénde habia estado la falla que propicié
esta situacion.

4. Reflexiones finales

El trabajo de preparacion previo al inicio de una negociacion
es fundamental para llegar a una negociacién exitosa. Este trabajo
previo, al que se denomina preparacion, planeacién o etapa pre
negociacion, comienza con la identificacién del problema a resol-
ver y comprende aspectos como la definicién de los objetivos a
alcanzar, la preparacion de las diferentes etapas de la negociacion,
la identificacion de las opciones existentes y las alternativas que se
pueden generar dentro de la negociacion y el establecimiento de
los roles de cada uno de los integrantes del equipo negociador a lo
largo del proceso.

Parte de dicha preparacién implica soportar rigurosamente toda
la informacién cuantitativa involucrada dentro de la negociacion,
dado que esto genera confianza entre las partes. No tener claridad
al respecto e incurrir en engafos necesariamente deteriora la rela-
cion entre las partes y dificulta la puesta en marcha de los puntos
acordados dentro de la negociacion.

Adicionalmente, involucrar temas no contemplados inicial-
mente dentro de la agenda de negociacién puede convertirse en
una invitacién a la contraparte para que intente renegociar pun-
tos ya acordados, por lo cual es necesario analizar cuidadosamente
la conveniencia entre incluir estos nuevos temas o bien cerrar la
negociacion sobre la cual ya se tienen acuerdos, y luego realizar
una negociacion aparte para llegar a un acuerdo sobre los nuevos
puntos de la agenda.

A lo largo del caso se pueden observar varias inconsistencias
por parte del accionar de Autopartes del Caribe y su proveedor.
Para comenzar, el contrato firmado no especifica que la maquina
debe estar en planta, instalada y en funcionamiento para culmi-
nar con el pago. Si este punto hubiera sido incluido en el contrato,
Autopartes del Caribe no habria tenido que incurrir en sobrecostos
por el no funcionamiento de una maquina nueva. Luego, la falta de
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Mapa mental de la entrevista
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Se compra
maquina y no da
rendimiento
esperado

¢Qué argumenta el
proveedor?

Acciones

Preparacién de la
negociacién

Preguntas del caso

Etapa siguiente

Proyecto de US$ 8 millones

Ago. 2014 se debia tener lista maquina

Primera vez que Colombia negocia con ese proveedor
Socio extranjero presiona por este proveedor
Maquina se compra a proveedor espaiiol

Maquina se arma en Colombia

Herramentales fabricados en USA

Se le coloca a la maquina herramental aleman y S funciona
Se reclama

Problema de ensamble
Problema de puesta a punto
Fabricante del herramental dice «esta perfecto»

Acondicionan maquina con herramental de repuesto

Se calcula lucro cesante (mayo 2015 $2.750 millones de pesos
colombianos)

Reunién junio 2015

Confian en el proveedor (no presumen mala fe)
Presionar con negocios futuros
Asesoria técnica externa

Integrar Gerente de Compras al equipo
Integrar equipo de planta

Elemento de presién es 40% pendiente de pago de la maquina (US$
4 millones)
Arman caso

Revelan condiciones de otro proveedor

Lo que mas ayudo antes de sentarse: documentarse con soportes
no controvertibles. No blofear. Trasparencia. Argumentos claros
No volveria a incluir en la preparacién: planificar un nuevo
proyecto sobre algo que ya viene mal. Proveedor esta lastimado.
Proyecto que viene mal hay que cerrarlo

Qué agregaria a la etapa de preparacién: salirse de las tablas. No
identifica. Tener en cuenta consecuencias de nuevo planteamiento
que puede reabrir lo ya negociado. Fueron inocentes

Aspectos diferentes en esta negociacién por preparacioén: Se
obtuvo resultado esperado. Les parece sorprendente. Se ponen un
punto adelante en tecnologia. La planeacién anticipa el resultado
Diferencias derivadas respecto al inicio: No querian repuestos.
Ideal que les reintegraran el dinero. No les pagaron algunas cosas.
Aprendieron que deben ser mas estrictos con los términos de los
contratos

Experto técnico sugiere solicitar herramental de mejor tecnologia
como herramental de repuesto

Proponen compensar contra lo YA acordado

Se demoran 2 meses analizando

Integra varios proveedores

Con lo que se le da forma al producto
El «corazén de la maquina»

Envian técnico y no logra mejora
No acepta responsabilidad

Con ingenieria local

Menor eficiencia

Almacenaje de materias primas que no
puede procesarse

Tercer turno por baja eficiencia de
maquina
Horas extras

Mayor desperdicio
Ventas perdidas a Chile
Mayor mantenimiento de maquina

Montar herramental aleman que vale
70% mas
Reintegrar lucro cesante

Lider de la negociacion
Fuerte en sus solicitudes
Da peso a continuidad de la relacién

Suministros
Mantenimiento
Ventas
Produccién

Ancla
Término medio
Punto del cual no bajan

Excedente lo pone la compaiiia

No pueden hacer cruce los espafioles
por impuestos

No pueden generar compra sin
ganancia de por medio

Dubitativos por monto del proyecto
La negociacion se esta volviendo «al
que menos pierda». Hay cansancio

$25 millones de
pesos colombianos
por bodega

$3,5 millones de
pesos colombianos
$1,5 millones de
pesos colombianos
$140 millones de
pesos colombianos
$2.500 millones de
pesos colombianos
$80 millones de
pesos colombianos

Punto maximo
aspiracional



316 L.C. Manfredi, E.A. Gonzdlez Aragén / Estudios Gerenciales 33 (2017) 309-316

Tabla 5 (continuacion)

Proyecto nuevo no va con ellos. Quiere cerrar cuentas

Proveedor plantea devolverse en la negociacion

Resultado Les reconocen 100% reparaciones locales

Les compensan con repuestos la mitad de soporte técnico y

En el nuevo proyecto se observan
costos que podrian compensar lo que
el proveedor acordé reconocer

Se genera desconfianza

Hay sensacion de desgaste

Gana/gana

asistencia y no cobran mas ese concepto (para taximetro)

Aceptaron poner herramental aleman
Maquina funciona

20 semanas en fabricacién

Fuente: elaboracion propia.

dinamismo del proveedor para resolver un problema de funciona-
miento de una maquina entregada a un cliente. Adicionalmente, la
falta de confianza entre ambas empresas; a pesar de tener una rela-
cién comercial de varios afios, no se podian entender ni poner de
acuerdo en la forma de resolver el problema. Por Gltimo, llegar un
acuerdo en el que ambas partes se muestran satisfechas y, a pos-
teriori del mismo, intentar incluir un nuevo tema en la agenda y
dejar un espacio para que la negociacién se vuelva a abrir y que
el acuerdo logrado se vuelva a poner en discusiéon. Con base en lo
dicho anteriormente y sustentado en la revisién de la literatura,
se puede concluir que para mejorar los resultados de los procesos
de negociacién es necesario siempre realizar la preparacién o pla-
neacién de los mismos, con el objetivo de mejorar los resultados y
anticipar los cambios o reacciones de la contraparte para tener lista
una estrategia de respuesta.

Para la escritura del caso presentado, se utilizaron fuentes de
informacién primarias y secundarias. Se realizé una entrevista en
profundidad al Gerente de Planta de Autopartes del Caribe. Dicha
entrevista semiestructurada se llevé a cabo durante el mes de junio
del 2016 en las instalaciones de Autopartes del Caribe. La entrevista
tuvo una duracién de dos horas y media, y al Gerente de Planta
se le formularon preguntas similares a las que se presentan para
la discusiéon del caso y otras preguntas adicionales que fueron el
insumo paralaredaccién del casoy laconstruccién del mapa mental
resumido en la tabla 5.

5. Preguntas de discusion

Las preguntas de discusién pretenden analizar el caso cri-
ticamente y realizar aportes desde las propias apreciaciones y
experiencias de los lectores. Preguntas similares a las que se pre-
sentan a continuacién fueron las que se realizaron en la entrevista
en profundidad al Gerente de Planta de Autopartes del Caribe y de
cuyas respuestas se pudo elaborar el mapa mental presentado en
el caso. Las preguntas no necesariamente pueden resolverse con
la informacion del caso. Sin embargo, pretenden invitar al lector a
pensar y analizar criticamente los procesos de preparacién o pla-
neacién de las negociaciones y realizar criticas y aportes con el fin
de mejorar dichos procesos.

o De la preparacién de la negociacién a la que se denomina
«pre negociacién, ¢ cudl considera que fue el aporte mas valioso?
¢Coémo cree que se pueden mejorar procesos de negociaciéon a
partir de la planeacién estratégica de los mismos?

0 ¢Qué volveria a hacer y qué no volveria a hacer en la etapa de
preparacién? ¢Por qué?

0 ¢Qué agregaria a la etapa de preparacion de la negociaciéon y por
qué razén?

0 ¢Qué elementos de la planeacién de la negociaciéon le permiten
pensar en una estrategia integradora?

o Teniendo en cuenta que la estrategia de negociaciéon implemen-
tada en el presente caso es una estrategia integradora, ;en qué
aspectos considera que vari6 esta negociacién como consecuen-
cia del proceso de preparacion previa? ;Puede compararlo con
otras negociaciones de las que tenga conocimiento en las cua-
les ese proceso previo no se haya podido llevar a cabo por
completo?

0 ¢Qué diferencias derivadas del proceso de preparacién previa
tuvo el resultado final de la negociacion con respecto a las expec-
tativas al inicio de la negociacién?
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Palabras claves en espaiiol y en inglés (minimo 3, maximo 5).
Clasificacién Colciencias' y JEL? para todos los articulos (maximo 3 c6-
digos).

Si es el caso, se debe anexar la informacién basica de las investigaciones
que dan origen al articulo, fuentes de financiacién y agradecimientos a
los que se dé lugar.

Manuscrito anénimo. Ademas del titulo, resumen, palabras clave (lo an-
terior en espafiol e inglés), los cédigos JEL y la clasificacién Colciencias,
el manuscrito anénimo debe incluir:?

Para los articulos de investigacion cientifica y tecnoldgica se sugiere la
siguiente estructura:

Introduccién: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la me-
todologia de la investigacién. Al final plantea el hilo conductor del ar-
ticulo.

Marco teérico: comprende la revisién bibliografica que justifica la in-
vestigacion, donde se comentan resultados de estudios que validan la
relevancia y necesidad del trabajo de investigacién.

Metodologia: presenta y justifica la metodologia escogida, para luego
pasar a desarrollarla y mostrar los resultados de la aplicacién de la mis-
ma.

Resultados: presenta los principales resultados de la aplicacién de la
metodologia empleada de manera comprensible y necesaria para eva-
luar la validez de la investigacion.

Conclusiones: se resaltan los principales aspectos del articulo mas no
representa un resumen del mismo. Se resaltan las recomendaciones,
limitaciones del articulo y se plantean futuras lineas de investigacion.
Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo APA sexta
edicion (véase el final de esta seccion)®.

Anexos.

Para los articulos de reflexion se sugiere la siguiente estructura:
Introduccién: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la me-
todologia de la investigacién. Al final plantea el hilo conductor del ar-
ticulo.

Marco teérico: comprende la revision bibliografica que justifica la in-
vestigacion, donde se comentan resultados de estudios que validan la
relevancia y necesidad del trabajo de investigacion.

Discusién: incluye la reflexién del autor sobre el tema principal plantea-
do, en esta se puede incluir el desarrollo l6gico sobre el tema, el punto
de vista del autor, las repercusiones del tema o conclusiones.
Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo APA sexta
edicién.

Anexos.

Para los articulos de revision se sugiere la siguiente estructura:
Introduccién: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la me-
todologia de la investigacién. Al final plantea el hilo conductor del ar-
ticulo.

Marco teérico: comprende la revision bibliografica que justifica la in-
vestigacién, donde se comentan resultados de estudios que validan la
relevancia y necesidad del trabajo de investigacién.

Desarrollo teérico: incluye la revision de aspectos destacables, hallaz-
gos o tendencias que resultan de la investigacion.

1 Esta clasificacion corresponde a la categorizacion del tipo de documento segtin su
estructura y nivel de investigacién realizada por Colciencias, entidad colombiana
responsable de velar por la investigacién y la ciencia en el pais. Existen doce
categorias de articulos para lo cual puede consultar: http://www.icesi.edu.co/
estudios_gerenciales/es/clasificacion_colciencias.php

2 Para seleccionar los cédigos segtn la clasificacién JEL, consultar: https://www.
aeaweb.org/econlit/jelCodes.php?view=jel

3 Se recomienda a los lectores revisar la estructura de articulos previamente publi-
cados en Estudios Gerenciales para conocer ejemplos de la estructura de un manus-
crito cientifico: http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/
issue/archive

4 Para mayor informacion, visite el sitio: http://www.apastyle.org/ o www.icesi.
edu.co/estudios_gerenciales/es/estilo_apa.php
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Conclusiones: se resaltan los principales aspectos del articulo mas no
representa un resumen del mismo. Se resaltan las recomendaciones,
limitaciones del articulo y se plantean futuras lineas de investigacion.
Referencias bibliogréficas: se presentaran de acuerdo al estilo APA sexta
edicién. Debe presentar una revisién bibliografica de por lo menos 50
referencias.

Anexos.

La estructura de los casos de estudio (reporte de caso) puede variar de-
pendiendo de la forma como se aborde el estudio de la situacién parti-
cular. Se sugiere la siguiente estructura:

Introduccién: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la me-
todologia de la investigacién. Al final plantea el hilo conductor del ar-
ticulo.

Marco teérico: comprende la revision bibliogrifica que justifica la in-
vestigacién, donde se comentan resultados de estudios (otros casos)
que validan la relevancia y necesidad del trabajo de investigacion.

Caso de estudio: incluye una revisién sistematica comentada sobre una
situacion particular, donde se den a conocer las experiencias técnicas y
metodoldgicas del caso bajo estudio.

Discusién o reflexion final: reflexién o comentarios que surgen de la re-
visién de la situacion planteada en el caso de estudio.

Preguntas de discusién: debe incluir preguntas o ejercicios que se re-
suelvan a partir de la revision y/o reflexion sobre del caso bajo estudio.
Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo APA sexta
edicion.

Anexos.

Tablas y figuras. En el texto se deben mencionar todas las tablas y figu-
ras antes de ser presentadas. Cada una de estas categorias llevara nume-
racién (continua de acuerdo con su aparicion en el texto), titulo y fuen-
te. Las tablas y figuras se deben incluir en el lugar que corresponda en el
cuerpo del texto y se deben enviar en un archivo a parte en su formato
original (PowerPoint, Excel, etc.). Las tablas y figuras que sean copiadas
y reproducidas de otras fuentes, deben agregar el nimero de pagina del
que fueron tomados. Las tablas y figuras deben disefiarse en escala de
grises o en blanco y negro. Las imagenes y fotos deben enviarse en alta
definicion.

Ecuaciones. Las ecuaciones se realizardn nicamente con un editor de
ecuaciones. Todas las ecuaciones deben enumerarse en orden de aparicién.

Notas de pie de pagina. Se mostrara solo informacién aclaratoria, cada
nota ird en numeracién consecutiva y sin figuras o tablas.

Citas textuales. Corresponde a material citado original de otra fuente.
Una cita textual corta (con menos de 40 palabras) se incorpora en texto
y se encierra entre comillas dobles. Las citas de mas de 40 palabras se
deben incluir en un bloque independiente, sin comillas y con un tamafio
de fuente inferior. En todo caso siempre se debe agregar el autor, el afio
y la pagina especifica del texto citado, e incluir la cita completa en la
lista de referencias. Las citas deben ser fieles, es decir, no se deben hacer
modificaciones en el texto, incluso si la ortografia es errénea. No deben
ir en texto subrayado o en cursiva y en los casos en los que el autor desee
hacer énfasis, puede agregar cursiva y luego incluir entre corchetes el
texto “[cursivas afiadidas]”. Solamente se debe agregar el niimero de
pagina en los casos de citas textuales (incluidas figuras y tablas).

Consideraciones generales

Extension: no debe exceder de 30 paginas en total (incluye bibliografia,
graficos, tablas y anexos).

Formato de texto y paginas: el articulo se debe enviar en formato Word;
se sugiere el uso de fuente Times New Roman, tamafio 12, tamafio de
pagina carta, interlineado 1,5, margenes simétricos de 3 cm.

Los articulos se deben redactar en tercera persona del singular (imper-
sonal), contar con adecuada puntuacién y redaccion y carecer de errores
ortograficos. El autor es responsable de hacer la revisién de estilo pre-
viamente a su postulacion a la revista.



d) En los articulos en espaiiol y portugués, en todas las cifras, se deben
usar puntos como separador de miles y comas como separador de deci-
males. En los articulos en inglés, las comas se usan como separador de
miles y los puntos como separador de decimales.

Estilo APA para presentacion de citas bibliograficas

Las referencias bibliograficas se incluiran en el cuerpo del texto de dos for-
mas: como narrativa (se encierra entre paréntesis sélo el afio de publica-
cién, ejemplo: Apellido (afio)); y como referencia (se encierra entre parén-
tesis el apellido del autor y el afio, ejemplo: (Apellido, afio)). En el caso de
ser mas de dos autores cite el apellido de todos la primera vez y luego sélo
el primero seguido de “et al.”.

Se invita los autores a leer el resumen de las normas elementales de
APA sexta edicion en la pagina de la revista: www.icesi.edu.co/estudios_
gerenciales/es/estilo_apa.php

El listado de referencias se debe incluir al final en orden alfabético, para lo
cual se debe tener en cuenta el siguiente estilo:

« Articulo de revista

Apellido, inicial(es) del nombre. (afio). Titulo articulo. Nombre de la revista,
Volumen (NGimero), rango de paginas.

Ejemplo:

Young, J. (1986). The impartial spectator and natural jurisprudence: an in-
terpretation in Adam Smith’s theory of the natural price. History of Political
Economy, 18(3), 362-382.

« Libro

Apellido, inicial(es) del nombre (afio). Titulo (# ed., vol.). Ciudad de publi-
cacion: Editorial. Ejemplo:

Prychitko, D. y Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor manager
Systems (3ra ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

* Capitulo en libro editado

Nombre del autor del capitulo. (afio). Titulo del capitulo. En nombres de los
editores del libro (Eds.), Titulo del libro (rango de paginas del capitulo en el
libro). Ciudad de publicacién: Editorial.

Ejemplo:

Becattini, G. (1992). El distrito industrial marshalliano como concepto so-
cioecondmico. En F. Pyke, G. Becattini, G. y W. Sengenberger, W. (Eds.), Los
distritos industriales y las pequefias empresas (pp. 61-79). Madrid: Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social.

« Contribucién no publicada para un simposio

Apellido, inicial(es) del nombre (afio, mes). Titulo de ponencia o comu-
nicado. En nombre organizadores (Organizador/Presidente), nombre del
simposio. Descripcién del Simposio, Ciudad, Pais.

Ejemplo:

Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. y Childers, C.K. (1990,
junio). Relaxation therapy for polypharmacy use in elderly insomniacs and
noninsomniacs. En T.L. Rosenthal (Presidente), Reducing medication in ge-
riatric populations. Simposio efectuado en la reunién del First International
Congress of Behavioral Medicine, Uppsala, Suecia.

« Internet
Apellido, inicial(es) del nombre (afio). Titulo. Recuperado el dia del mes del
afio, de: direccién electrénica.

Echevarria,].].(2004).Latasade cambio en Colombia: impactoy determinantes
en un mercado globalizado. Recuperado el 21 de junio de 2005, de:
http://www.banrep.gov.co/documentos/presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf

Responsabilidades éticas

Responsabilidad. Los autores de los articulos deben declarar que la inves-
tigacion se ha llevado a cabo de una manera ética y responsable y siempre
acorde con las leyes pertinentes.

Claridad. Los resultados del estudio deben explicarse de forma clara y ho-
nesta y los métodos de trabajo deben describirse de manera inequivoca
para que sus resultados puedan ser confirmados por otros.

Publicacién redundante o duplicada. Estudios Gerenciales no acepta ma-
terial previamente publicado y no considerara para su publicacién ma-
nuscritos que estén remitidos simultineamente a otras revistas, ni publi-
caciones redundantes o duplicadas, esto es, articulos que se sobrepongan
sustancialmente a otro ya publicado, impreso o en medios electrénicos. Los
autores deben ser conscientes que no revelar que el material sometido a
publicacién ya ha sido total o parcialmente publicado constituye un grave
quebranto de la ética cientifica.

Autoria. Los autores se comprometen a asumir la responsabilidad colectiva
del trabajo presentado y publicado. En la declaracién de autoria se refle-
jara con exactitud las contribuciones individuales al trabajo. En la lista de
autores deben figurar inicamente aquellas personas que han contribuido
intelectualmente al desarrollo del trabajo.

El autor de un articulo debera haber participado de forma relevante en el

disefio y desarrollo de éste como para asumir la responsabilidad de los con-

tenidos y, asimismo, debera estar de acuerdo con la versién definitiva del
articulo. En general, para figurar como autor se deben cumplir los siguien-
tes requisitos:

1. Haber participado en la concepcién y disefio, en la adquisicién de los
datos y en el andlisis e interpretaciéon de los datos del trabajo que ha
dado como resultado el articulo en cuestion.

2. Haber colaborado en la redaccién del texto y en las posibles revisiones
del mismo.

3. Haber aprobado la version que finalmente va a ser publicada.

La revista Estudios Gerenciales declina cualquier responsabilidad sobre po-
sibles conflictos derivados de la autoria de los trabajos que se publican en
la Revista.

Financiacion. Los autores deberan declarar tanto las fuentes de financia-
cién como posibles conflictos de intereses. Existe conflicto de intereses
cuando el autor tuvo/tiene relaciones econémicas o personales que han
podido sesgar o influir inadecuadamente sus actuaciones. El potencial
conflicto de intereses existe con independencia de que los interesados con-
sideren que dichas relaciones influyen o no en su criterio cientifico.

Obtencion de permisos. Los autores son responsables de obtener los
oportunos permisos para reproducir parcialmente material (texto, tablas
o figuras) de otras publicaciones. Estos permisos deben solicitarse tanto al
autor como a la editorial que ha publicado dicho material.

La revista pertenece al Committee on Publication Ethics (COPE) y se adhiere
a sus principios y procedimientos (www.publicationethics.org)



Information about Estudios Gerenciales

Editorial policy

Estudios Gerenciales is the Ibero-American journal of management and
economics focused primarily on the thematic areas of organizational
management, entrepreneurship, innovation, marketing, accountancy, fi-
nance, public administration, quantitative methods, economic develop-
ment, industrial organization, international trade, economic policy and
regional economy. Its main objective is the dissemination of research
related to the above topic areas that generate tools for the study of
Ibero-American community and its current economic and administra-
tive context.

Estudios Gerenciales, through the publication of relevant highquality pre-
viously unpublished articles subject to a doubleblind peer review process,
is generally aimed at researchers, students, academics, professionals inter-
ested in the most recent research and analyses in economics and manage-
ment in Ibero-America.

Articles can be submitted in Spanish, English or Portuguese and, as edito-
rial policy, the journal seeks a balance of articles by authors from different
Ibero-American countries or other regions; therefore, an issue of the jour-
nal may include a maximum of 20% of articles authored by researchers-pro-
fessors associated with Icesi University. However, in all cases, the articles
will be subjected to the same evaluation process.

Structure of the journal

In Estudios Gerenciales we privilege the publication of intellectual produc-
tion originating in scientific and technological research that foster research
articles, reflection, literature reviews and case studies that follow a rigorous
research methodology and generate significant contributions to knowledge
in the above fields in the Ibero-American community.

The structure of the journal Estudios Gerenciales includes the publication
of articles and a case study. The case study is defined as a “document that
presents the results of a study on a particular situation in order to publicize
the technical and methodological experiences considered in a specific case.
It includes a systematic review of literature on similar cases”. The purpose
of including a case study is to provide analysis tools on various situations
from the Latin American context which generate discussions based on the
questions to be asked in each case.

Copyright

Articles are the sole responsibility of their authors, and will not com-
promise Icesi’s University principles or policies nor those of the Edi-
torial Board of the journal Estudios Gerenciales. Authors authorize and
accept the transfer of all rights to the journal, both for its print and
electronic publication. After an article is published, it may be repro-
duced without previous permission of the author or the journal but
the author(s), year, title, volume, number and range of pages of the
publication must be mentioned. In addition, Estudios Gerenciales must
be mentioned as the source (please, refrain from using Revista Estudios
Gerenciales).

Periodicity, print run and electronic access

The journal has a quarterly periodicity. 200 copies are printed and distrib-
uted among libraries and research centers in economics and finance in
Latin America and other countries. Additionally, it can be freely accessed
through the journal’s website Estudios Gerenciales:

» Journal's website: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/
» Journal's website at Elsevier: http://zl.elsevier.es/es/revista/estudios-
gerenciales-354

Estudios Gerenciales is a continuity of Publicaciones ICESI.
Guidelines for authors of articles

» Authors should ensure that their articles are unpublished, ie, that they
have not been previously published (fully or partially) in another jour-
nal (printed or electronic). Application of articles that have already been
published in another language, similar articles published by the same
authors, articles with an irrelevant contribution or those whose results
are already published are not accepted either. Documents in working
papers, personal or institutional websites, memories of events (pro-
ceedings not published in other academic journals), etc. will be admit-
ted for application, but must be mentioned.

» The editorial team uses iThenticate software to check the originality of
the applications received.

» The authors are responsible for obtaining permission to reproduce
copyrighted material (images, photos, etc.). Permits will be added to the
documents sent for application.

Article review process

Articles submitted to the journal Estudios Gerenciales will be initially re-
viewed by the editorial team and, if they fit the parameters of article publi-
cation (academic and editorial standards), they are sent to two peer review-
ers for a “double-blind” review, which take into account aspects such as
originality, contribution to the area of knowledge, relevance of the theme,
and clarity of ideas, among others.

Based on the comments and recommendations made by the reviewers,
the editorial team decides if the article is accepted, requires modifications
(minor or major) or if it is rejected. The initial review process (between
the time of application and the issuance of the first concept) can take an
approximate time of 5 months. Subsequently, the authors of articles that
require changes will have a maximum of two months to make the nec-
essary adjustments (the extent of the period will be established by the
editorial team). Once the authors return their articles with the requested
changes and a response letter to the reviewers, articles are subjected to a
second evaluation by peers, from which the editorial team makes a final
decision on the publication of the article (this part of the process may take
3 months).

Article applications

Authors interested in applying for the publication of an article in Estudios
Gerenciales must register and then enter the journal’s Editorial Manage-
ment System at EES (Elsevier Editorial System). In order to do this, click on
the link http://www.ees.elsevier.com/estger/ and follow all the instructions
in the “Submit New Manuscript” section. Applications for article publica-
tion can be continuously sent throughout the year.

General guidelines for articles

In order to apply for the publication of an article in Estudios Gerenciales, it
should contain:

1. Article submission sheet. First page of the document, to be separated

from the rest of the manuscript. Includes:

Title in Spanish and English. Clear and precise, should not exceed 20

words. It must be consistent and must be related to the content of the

article. It should not contain abbreviations.

Brief outline of each author, indicating: last academic degree reached,

institutional affiliation, position, postal address and email contact. In

case of co-authored articles, only one of the authors will be selected to

receive correspondence.

c) Analytical summary of the article in Spanish and English. The abstract
should not exceed 120 words and should include: work objective, meth-
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odology and outcome or the most important recommendation arising
from the work. It should not contain references.

Keywords in Spanish and English (minimum 3, maximum 5).
Colciencias classification! and JEL? for all the articles (maximum 3 codes).
If applicable, basic research information giving rise to the article,
sources of funding and relevant thanks must be attached.

Anonymous manuscript. Besides the title, abstract, keywords (all this
in Spanish and English), JEL codes and Colciencias classification, anony-
mous manuscripts should include:?

For articles of scientific and technological research, the following struc-
ture is suggested:

Introduction: must account for the background, the purpose and re-
search methodology. At the end, the guiding thread of the article must
be expressed.

Theoretical framework: includes a literature review that justifies re-
search, where results of studies that validate the relevance and neces-
sity of the research are discussed.

Methodology: presents and justifies the chosen methodology, to then
develop and display the results of its application.

Results: presents the main results of the application of the methodology
in an understandable and necessary way to assess the validity of the
research.

Conclusions: highlight the main aspects of the article but does not rep-
resent a summary of the same. Recommendations and limitations of the
article are highlighted and future research areas are raised.
Bibliographic references: must be presented according to the APA sixth
edition style (see the end of this section)*.

Annexes.

For reflection articles the following structure is suggested:
Introduction: must account for the background, the purpose and re-
search methodology. At the end, the guiding thread of the article must
be expressed.

Theoretical framework: includes a literature review that justifies re-
search, where results of studies that validate the relevance and neces-
sity of the research are discussed.

Discussion: includes the author’s reflection on the main raised subject.
Here, the logical development on the subject, the author’s point of view,
the impact of the subject or the conclusions can be included.
Bibliographic references: must be presented according to the APA sixth
edition style.

Annexes.

For literature reviews articles the following structure is suggested:
Introduction: must account for the background, the purpose and re-
search methodology. At the end, the guiding thread of the article must
be expressed.

Theoretical framework: includes a literature review that justifies re-
search, where results of studies that validate the relevance and neces-
sity of the research are discussed.

Theoretical development: includes a review of major aspects, findings
or trends that result from the research.

! This classification corresponds to the categorization of the type of documents
according to their structure and level of research made by Colciencias, the
Colombian entity responsible for overseeing research and science in the country.
There are twelve categories of articles. Please visit: http://www.icesi.edu.co/
estudios_gerenciales/es/clasificacion_colciencias.php

2 To select the codes according to JEL classification, see: https://www.aeaweb.org/
econlit/jelCodes.php?view=jel

3 Readers are encouraged to review the structure of articles previously published
in Estudios Gerenciales to see examples of the structure of a scientific manuscript:
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive

4 For more information, visit: http://www.apastyle.org/ or http://www.icesi.edu.
co/estudios_gerenciales/images/stories/estilo_apa_nuevo.pdf
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Conclusions: highlight the main aspects of the article but does not rep-
resent a summary of the same. Recommendations and limitations of the
article are highlighted and future research areas are raised.
Bibliographic references: must be presented according to the APA sixth
edition style. A literature review of at least 50 references must be in-
cluded.

Annexes.

The structure of case studies (case report) may vary depending on how
the study of the particular situation is addressed. The following struc-
ture is suggested:

Introduction: must account for the background, the purpose and re-
search methodology. At the end, the guiding thread of the article must
be expressed.

Theoretical framework: includes a literature review that justifies re-
search, where the results of studies (other cases) that validate the rele-
vance and necessity of the research are discussed.

Case Study: includes a systematic review on a particular situation,
where technical and methodological experiences of the case under
study are made known.

Discussion or final reflection: reflection or comments arising from the
review of the situation presented in the case study.

Discussion questions: should include questions or exercises to be re-
solved from the review and/or the reflection on the case under study.
Bibliographic references: must be presented according to the APA sixth
edition style.

Annexes.

Tables and figures. The text must mention all the tables and figures be-
fore being presented. Each of these categories will be numbered (con-
tinuous numbering according to their appearance in the text), will have
a title and will mention a source. Tables and figures should be included
in the relevant place inside the body and must be sent in a separate
file in their original format (PowerPoint, Excel, etc.). Tables and figures
that are copied and reproduced from other sources, should include the
page number from which they were taken. Tables and figures should be
designed in grayscale or in black and white. Images and photos should
be sent in high definition.

Equations. Equations are to be made only with an equation editor. All
equations must be listed in order of appearance.

Footnotes. They will only show explanatory information. Each note will
be numbered consecutively without figures or tables.

Literal quotes. They correspond to original quoted material from an-
other source. A short literal quote (less than 40 words) is to be incorpo-
rated into the text and to be written in double quotation marks. Quotes
of more than 40 words should be included in a separate block, without
quotation marks and with a smaller font size. In any case, the author, the
year and the specific page of the quoted text, should always be added,
and the full quote should be included in the reference list. Quotes must
be exact, that is, changes should not be made in the text, even if the
spelling is wrong. They should not be underlined or italicized. In cases
where the author wishes to emphasize, he can add italics and brackets
to the text “[added italics].” The page number should only be added in
cases of literal quotes (including figures and tables).

General considerations

Length: the article should not exceed 30 pages in total (including bibli-
ography, graphs, tables and attachments).

Text and page formatting: the article must be sent in Word format.
Times New Roman font, size 12, letter page size, spacing 1.5, and sym-
metrical margins of 3 cm are suggested.

Articles should be written in the third person singular (impersonal),
have suitable punctuation and writing and lack of orthographic errors.
The author is responsible for reviewing style prior to its application to
the journal.



d) In articles written in Spanish and Portuguese, periods are used to separate
thousands and commas to separate decimals. In articles in English, com-
mas are used to separate thousands and periods to separate decimals.

APA style for presenting bibliographic references

Bibliographic references will be included in the body text in two ways: as a
narrative (only the year of publication, eg: family name (year) is enclosed
in parentheses); and as a reference (the author’s family name and the year
are enclosed in parentheses, example: (family name, year)). In cases of ar-
ticles co-authored by more than two authors, the name of all of them must
be expressed the first time, and then only the first one followed by “et al.”.

Authors are invited to read the summary of the basic rules of APA sixth
edition on the journal page:
http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/estilo_apa_
nuevo.pdf

The list of references should be included at the end in alphabetical order,
for which the following style must be taken into consideration:

« Journal article

Family name, name’s initial(s) (year). Article title Name of the journal, Vol-
ume (Number), range of pages.

Example:

Young, J. (1986). The impartial spectator and natural jurisprudence: an in-
terpretation in Adam Smith’s theory of the natural price. History of Political
Economy, 18(3), 362-382.

* Book

Family name, name’s initial(s) (year). Title (# Ed., Vol.). City of publication:
publisher. Example:

Prychitko, D. and Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor manager
Systems (3rd ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

* Chapter in edited book

Name of the author of the chapter. (year). Chapter title: In names of the
editors of the book (Eds.), Title of the book (range of pages of the chapter in
the book). City of publication: publisher.

Example:

Becattini, G. (1992). The Marshallian industrial district as socio-economic
concept. In F. Pyke, G. Becattini, G. and W. Sengenberger, W. (Eds.), Industrial
districts and small businesses (pp. 61-79). Madrid: Ministry of Labour and
Social Security.

» Unpublished contribution for a symposium

Family name, name’s initial(s) (year, month). Paper or communiquétitle. In
organizers’ name (Organizer/Chairman), name of the symposium. Sympo-
sium description, city, country.

Example:

Lichstein K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. and Childers, C.K.
(1990, June). Relaxation therapy for polypharmacy use in elderly insomni-
acs and noninsomniacs. In T.L. Rosenthal (Chairman), Reducing medication
in geriatric populations. Symposium held at the First International Congress
Congress of Behavioral Medicine, Uppsala, Sweden.

* Internet
Family name, name’s initial(s) (year). Titulo.|Retrieved: day, month year
from: website address.

Echevarria, JJ. (2004). The exchange rate in Colombia: impact and
determinants in a global market. Retrieved on June 21, 2005, from:
http://www.banrep.gov.co/documentos/presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf

Ethical responsibilities

Responsibility. The authors of the articles must state that the research has
been conducted in an ethical and responsible way and always in accordance
with applicable laws.

Clarity. The results of the study should be clearly and honestly explained,
and working methods should be described unambiguously so that their re-
sults can be confirmed by others.

Redundant or duplicate publication. Estudios Gerenciales does not ac-
cept previously published material and will not take into consideration
for publication those manuscripts that are simultaneously submitted to
other journals. Similarly, neither redundant nor duplicate publications,
i.e., articles that substantially overlap another already published, whether
in printed or electronic media, will be taken into consideration. Authors
should be aware that not disclosing that the material submitted for publi-
cation has been totally or partially published constitutes a serious breach
of scientific ethics.

Authorship. Authors agree to take collective responsibility for presented
and published work. In the statement of authorship, it must be accurately
reflected the individual contributions to the work. In the list of authors,
should only appear those who have contributed intellectually to work de-
velopment.

The author of an article must have participated in a relevant way in the
design and development of that article and must take responsibility for
the contents. Also, he/she must agree with the final version of the article.
In general, to appear as an author, the following requirements must be
met:

1. Having participated in the conception and design, in data acquisition,
and data interpretation and analysis of the work that has resulted in
the article.

2. Having collaborated in drafting the text and its possible revisions.

3. Having approved the version that will finally be published.

In no event shall Estudios Gerenciales Journal be liable for possible conflicts
arising from the authorship of the works published in the Journal.

Funding. The authors must declare both funding sources and possible con-
flicts of interest. There is conflict of interests when the author had/has fi-
nancial or personal relationships that may skew or influence their actions
improperly. The potential conflict of interests exists regardless of whether
interested parties consider that these relations influence their scientific
judgment or not.

Obtaining permission. Authors are responsible for obtaining the ap-
propriate permissions to partially reproduce material (text, tables or
figures) from other publications. These authorizations must be ob-
tained from both the author and the publisher that published such
material.

The journal belongs to the Committee on Publication Ethics (COPE) and ad-
heres to its principles and procedures (www.publicationethics.org)



Informacoes sobre Estudios Gerenciales

Politica editorial

Estudios Gerenciales é a revista Ibero-americana de economia e gestao fo-
cada principalmente nas areas temadticas de gestio organizacional, em-
preendedorismo, inovagdo, comércio, marketing, contabilidade, finangas,
administragdo publica, métodos quantitativos, desenvolvimento econé-
mico, organizagdo industrial, comércio internacional, politica econémica e
economia regional. O seu principal objetivo é a difusdo de trabalhos de in-
vestigacdo relacionados com as anteriores areas tematicas que criem ferra-
mentas de estudo da comunidade Ibero-americana e do seu atual contexto
econémico e administrativo.

Estudios Gerenciales, através da publicacdo de artigos originais, de alta qua-
lidade, relevantes e arbitrados anonimamente (doubleblind review), tem
como publico-alvo investigadores, estudantes, académicos, profissional in-
teressados em conhecer as mais recentes investigacdes e andlises em eco-
nomia e gestdo na regido Ibero-americana.

Serdo recebidos artigos em Inglés, Espanhol e Portugués e, como politica
editorial, a revista procura um equilibrio de artigos de autores de diversos
paises ibero-americanos ou de outras regides; como tal, um niimero da re-
vista podera incluir no méximo 20% de artigos da autoria de Investigadores-
Docentes associados a Universidade Icesi. Porém, para todos os casos, os
artigos serdo submetidos ao mesmo processo de avaliagao.

Estrutura da revista

Em Estudios Gerenciales é privilegiada a publicacdo da produgdo intelectual
baseada na pesquisa cientifica e tecnolégica e que promova artigos de pes-
quisa, reflexdo, revisdes de literatura e estudos de caso que sigam uma me-
todologia investigativa rigorosa e gerem contribui¢des significativas para o
conhecimento nos campos acima na comunidade ibero-americana.

A estrutura da revista Estudios Gerenciales inclui a publicacdo de artigos
e um estudo de caso. O estudo de caso é definido como um “documento
que apresenta os resultados de um estudo sobre uma situag¢do particular,
a fim de divulgar as experiéncias técnicas e metodoldgicas consideradas
num caso especifico. Inclui uma revisio sistematica da literatura sobre
casos analogos”. O objetivo da inclusdo de um estudo de caso é fornecer
ferramentas de andlise sobre varias situacdes do contexto latino-ame-
ricano que gerem discussdo a partir das perguntas propostas em cada
caso.

Direitos Autorais

Os autores dos artigos serdo responsaveis dos mesmos e, assim, ndo com-
prometam os principios ou politicas da Universidade Icesi nem do Conselho
Editorial da revista Estudios Gerenciales. Os autores autorizam e aceitam a
transferéncia de todos os direitos para a revista Estudios Gerenciales para
a publicdo impressa ou eletronica. Apés a publicagdo do artigo, pode ser
reproduzido sem a permissdo do autor ou da revista, se mencionar o(s) au-
tor(es), o ano, o titulo, o volume e o ntimero e o intervalo de paginas da
publicagdo, e Estudios Gerenciales como fonte (se abster de utilizar Revista
Estudios Gerenciales).

Periodicidade, impressdo e acesso eletronico

A periodicidade da revista é trimestral. 200 cépias sdo impressas e distri-
buidas entre bibliotecas e centros de pesquisa em economia e finangas na
América Latina e em outros paises. Além disso, pode ser acessada livremen-
te através do web site da revista Estudios Gerenciales:

*  Web site da revista: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/
«  Website darevista em Elsevier: http://zl.elsevier.es/es/revista/estudios-
gerenciales-354

Estudios Gerenciales é uma continuidade de Publicaciones ICESI.
Diretrizes para os autores de artigos

« Osautores devem garantir que o seu artigo é inédito, ou seja, que ndo foi
publicado anteriormente (total ou parcialmente) em outra revista (fisica
ou eletrdnica). Ndo é aceita a solicitagdo de artigos que foram publi-
cados em outro idioma, artigos semelhantes publicados pelos mesmos
autores, artigos com uma contribui¢do irrelevante, ou aqueles cujos re-
sultados foram ja publicados. E admitida a solicitacio de documentos de
working papers, de web sites pessoais ou institucionais, de memorias
de eventos (trabalhos ndo publicados em outras revistas académicas),
etc., mas devem ser mencionados.

« Aequipa editorial utiliza o software iThenticate para verificar a origina-
lidade dos pedidos recebidos.

« Os autores sdo responsaveis pela obten¢do das autorizagdes para re-
produzir material protegido por direitos autorais (imagens, fotos, etc.).
As autorizagdes serdo anexadas aos documentos enviados para a soli-
citagdo.

Processo de revisdo dos artigos

Os artigos submetidos a revista Estudios Gerenciales serdo inicialmente
analisados pela equipe editorial e, se respeitarem os parimetros para a pu-
blicagdo dos artigos (padrdes académicos e editoriais), sdo enviados para
uma revisdo por pares com cegamento duplo, que levam em conta aspectos
como a originalidade, a contribui¢do para a drea de conhecimento, a signi-
ficancia do tema e a clareza de idéias, entre outros.

A partir das observagdes e recomendagdes dos avaliadores, a equipe edito-
rial decide se o artigo sera aceito, requer modificagdes (pequenas ou gran-
des) ou se é rejeitado. O processo de revisdo inicial (entre o tempo da solici-
tacdo e a emissdo do primeiro conceito) pode levar um tempo aproximado
de 5 meses. Posteriormente, os autores dos artigos que requerem mudangas
terdo um maximo de dois meses para fazer os ajustes necessarios (este pra-
zo é indicado pela equipe editorial). Uma vez que os autores reenviam o
seu artigo com as mudangas solicitadas e uma carta de resposta para os
avaliadores, é submetido a uma segunda avaliacdo por pares, a partir da
qual a equipe editorial faz uma decisdo final sobre a publicagdo do artigo
(esta parte do processo pode levar 3 meses).

Solicitacdo de um artigo

Os autores interessados em solicitar um artigo para Estudios Gerenciales de-
vem se registrar e, em seguida, entrar no Sistema de Gestdo Editorial da
revista em EES (Elsevier Sistema Editorial). Para isso, o link http://www.ees.
elsevier.com/estger/ deve ser acessado e seguir todas as instrugdes na se¢do
“Submit New Manuscript”. A solicitagdo de artigos pode ser realizada de
forma continua ao longo do ano.

Diretrizes gerais para artigos
Para solicitar um artigo em Estudios Gerenciales deve conter:

1. Folha de submissdo do artigo. Primeira pagina do documento. Deve ser
separada do resto do manuscrito. Inclui:

a) Titulo em espanhol e inglés. Claro e preciso, ndo deve exceder 20 pala-
vras. Deve ser coerente e estar relacionado com o contetido do artigo.
Ndo deve conter abreviaturas.

b) Breve resenha de cada autor, indicando: Gltimo titulo académico
atingido, afiliagdo institucional, cargo, endereco e e-mail. No caso de
varios autores, deve-se selecionar um autor para a troca de corres-
pondéncia.

¢) Resumo analitico do artigo em espanhol e inglés. O resumo ndo deve ex-
ceder 120 palavras e deve incluir: objetivo do trabalho, metodologia e o
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resultado ou a recomendagdo mais importantes resultantes do trabalho.
Ndo deve conter referéncias.

Palavras-chave em espanhol e inglés (minimo 3, maximo 5).
Classificagdo Colciencias' e JEL? para todos os artigos (maximo de 3 c6-
digos).

Se for o caso, a informagdo bésica das pesquisas que deram origem ao
artigo, as fontes de financiamento e os agradecimentos pertinentes de-
vem ser anexados.

Manuscrito anénimo. Além do titulo, do resumo, das palavras-chave
(em espanhol e inglés), dos cddigos JEL e da classificacdo Colciencias, o
manuscrito anénimo deve incluir:?

Para os artigos de pesquisa cientifica e tecnolégica sugere-se a seguinte
estrutura:

Introducdo: deve levar em conta os antecedentes, o objetivo e a metodo-
logia da pesquisa. O final propde o fio condutor do artigo.

Marco teérico: inclui a revisdo da literatura que justifica a investigagdo,
onde os resultados de estudos que validam a importancia e necessidade
da pesquisa sdo discutidos.

Metodologia: apresenta e justifica a metodologia escolhida para, em
seguida, passar para desenvolver e mostrar os resultados da aplicagdo
dos mesmos.

Resultados: apresenta os principais resultados da aplicacdo da meto-
dologia de forma compreensivel e necessaria para avaliar a validade da
pesquisa.

Conclusdes: destacam os principais aspectos do artigo, mas ndo sdo um
resumo. As recomendacdes e as limitagdes do artigo sdo destacadas e as
futuras linhas de pesquisa sdo propostas.

Referéncias bibliogréficas: devem ser apresentadas de acordo com o es-
tilo da sexta edigdo da APA (ver o final desta se¢do)*.

Anexos.

Para os artigos de reflexdo sugere-se a seguinte estrutura:

Introducdo: deve levar em conta os antecedentes, o objetivo e a metodo-
logia da pesquisa. O final propde o fio condutor do artigo.

Marco teérico: inclui a revisdo da literatura que justifica a investigacdo,
onde os resultados de estudos que validam a importancia e necessidade
da pesquisa sdo discutidos.

Discussdo: inclui a reflexdo do autor sobre a principal tema levantado.
Podem ser incluidos o desenvolvimento légico sobre o assunto, o ponto
de vista do autor, o impacto do tema ou as conclusdes.

Referéncias bibliogréificas: se presentearam de acordo com o estilo da
sexta edi¢do da APA.

Anexos.

Para os artigos de revisdo sugere-se a seguinte estrutura:

Introducdo: deve levar em conta os antecedentes, o objetivo e a metodo-
logia da pesquisa. O final propde o fio condutor do artigo.

Marco teérico: inclui a revisdo da literatura que justifica a investigacao,
onde os resultados de estudos que validam a importancia e necessidade
da pesquisa sdo discutidos.

Desenvolvimento tedrico: inclui a revisdo dos destaques, os resultados
ou as tendéncias que resultam da pesquisa.

! Esta classificagdo corresponde a categorizagdo do tipo de documento de
acordo com sua estrutura e nivel de pesquisa realizada por Colciencias, entidade
colombiana responsavel por supervisionar a investigagdo e a ciéncia no pafs. Ha
doze categorias de artigos. Ver: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/es/
clasificacion_colciencias.php

2 Para selecionar os c6digos de acordo com a classificacdo JEL, ver: https://www.
aeaweb.org/econlit/jelCodes.php?view=jel

3 Os leitores sdo incentivados a rever a estrutura dos artigos previamente
publicados em Estudios Gerenciales para ver exemplos da estrutura de um

manuscrito

cientifico:  http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_

gerenciales/issue/archive
4 Para mais informagoes, visitar: http://www.apastyle.org/ ou http://www.icesi.
edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/estilo_apa_nuevo.pdf
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Conclusdes: destacam os principais aspectos do artigo, mas ndo sdo um
resumo. As recomendacoes e as limitacdes do artigo sdo destacadas e as
futuras linhas de pesquisa sdo propostas.

Referéncias bibliogréficas: se presentearam de acordo com o estilo da
sexta edicdo da APA.

Uma revisdo da literatura de pelo menos 50 referéncias deve ser apre-
sentada.

Anexos.

A estrutura dos casos de estudo (relato de caso) pode variar dependen-
do de como o estudo da situacdo em particular é abordado. Sugere-se a
seguinte estrutura:

Introducgdo: deve levar em conta os antecedentes, o objetivo e a metodo-
logia da pesquisa. O final propde o fio condutor do artigo.

Marco teérico: inclui a revisdo da literatura que justifica a investigacdo,
onde os resultados de estudos (outros casos) que validam a importancia
e necessidade da pesquisa sdo discutidos.

Caso de estudo: inclui uma revisdo sistematica sobre uma situagao par-
ticular, onde se divulgam as experiéncias técnicas e metodoldgicas do
caso objeto de estudo.

Discussdo ou reflexdo final: reflexo ou observagdes decorrentes da ana-
lise da situagdo levantada no caso de estudo.

Questdes para discussdo: deve incluir perguntas ou exercicios que se-
jam resolvidos a partir da revisdo e/ou reflexdo sobre o caso em estudo.
Referéncias bibliogréficas: se presentearam de acordo com o estilo da
sexta edi¢do da APA.

Anexos.

Tabelas e figuras. O texto deve mencionar todas as tabelas e figuras
antes de ser apresentadas. Cada uma dessas categorias contera uma
numeragdo (continua de acordo com a sua aparéncia no texto), titulo
e fonte. As tabelas e figuras devem ser incluidas no lugar apropriado
do corpo do texto e devem ser enviadas em arquivo separado em seu
formato original (PowerPoint, Excel, etc.). As tabelas e figuras que sejam
copiadas e reproduzidas a partir de outras fontes, devem adicionar o
nimero da pagina a partir do qual foram levadas. As tabelas e figuras
devem ser desenhadas em escala de cinza ou em branco e preto. As ima-
gens e fotos devem ser enviadas em alta defini¢do.

Equagdo. As equagdes serdo feitas exclusivamente com um editor de equa-
¢oes. Todas as equagdes devem ser listadas em ordem de aparecimento.

Notas de rodapé. Irdo mostrar apenas informacdo de esclarecimento,
cada nota ird ser numerada consecutivamente, sem figuras ou tabelas.

Citagdes textuais. Correspondem ao material citado que é original de
uma outra fonte. Uma citagdo textual curta (menos de 40 palavras) é in-
corporada no texto e vem entre aspas duplas. As citagdes de mais de 40
palavras devem ser incluidas em um bloco separado, sem aspas e com
um tamanho de fonte menor. Em qualquer caso, o autor, ano e pagina
especifica do texto citado devem ser incluidos sempre, e devem incluir a
citagdo completa na lista de referéncias. As citagdes devem ser fiéis, isto
é, ndo devem ser feitas mudancas no texto, mesmo se a ortografia esta
errada. Ndo devem ir em texto sublinhado ou itdlico, e nos casos em que
o autor deseje enfatizar, pode adicionar-se itdlico e, em seguida, o texto
entre colchetes “[itdlico adicionado].” S6 precisa-se adicionar o nimero
da pagina no caso de citagdes textuais (incluindo figuras e tabelas).

Consideragdes de cardter geral

Extensdo: ndo deve exceder 30 paginas no total (inclui bibliografia, gra-
ficos, tabelas e anexos).

A formatacdo do texto e das paginas: o artigo deve ser enviado em for-
mato Word; fonte Times New Roman, tamanho 12, tamanho de pagina
carta, espacamento 1,5, margens simétricas de 3 cm.

Os artigos devem ser escritos em terceira pessoa do singular (impes-
soal), ter uma pontuacdo e uma redac¢do adequadas e com auséncia de
erros ortograficos. O autor é responsavel por revisar o estilo antes da sua
solicitagdo a revista.



d) Nos artigos em espanhol e portugués, devem ser utilizados pontos en
todas as cifras como separadores de milhar e virgula como separadores
decimais. Em artigos em inglés, as virgulas sdo usadas como separado-
res de milhar e os pontos como separadores decimais.

O estilo APA para a apresentacio de cita¢des bibliograficas

As referéncias bibliogréficas sdo incluidas no corpo do texto de duas ma-
neiras: como uma narrativa (entre parénteses apenas o ano de publicacdo,
por exemplo: sobrenome (ano)); e como uma referéncia (entre parénteses o
sobrenome do autor e o ano, exemplo: (sobrenome, ano)). No caso de mais
do que dois autores, citar o sobrenome de todos pela primeira vez e, em
seguida, apenas o primeiro seguido por um “et al.”.

Os autores sdo convidados a ler o resumo das regras basicas da sexta edigao
da APA na pagina da revista:
http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/estilo_apa
nuevo.pdf

A lista de referéncias deve ser incluida no final, em ordem alfabética. O se-
guinte estilo deve ser considerado:

« Artigo de revista

Sobrenome, inicial(-ais) do nome (ano). Titulo do artigo. Nome da revista,
Volume (NGmero), intervalo de paginas.

Exemplo:

Young, J. (1986). The impartial spectator and natural jurisprudence: an in-
terpretation in Adam Smith’s theory of the natural price. History of Political
Economy, 18(3), 362-382.

* Livro

Sobrenome, inicial(-ais) do nome (ano). Titulo (# Ed., Vol.). Cidade de publi-
cagdo: editorial Exemplo:

Prychitko, D. e Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor manager Sys-
tems (3* ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

« Capitulo em livro editado

Nome do autor do capitulo. (ano). Titulo do capitulo. Em nomes dos edito-
res do livro (Eds.), Titulo do livro (intervalo de paginas do capitulo no livro).
Cidade de publicagao: editorial

Exemplo:

Becattini, G. (1992). O distrito industrial marshalliano como conceito s6-
cio-econémico. Em F. Pyke, G. Becattini, G. e W. Sengenberger, W. (eds.), Os
distritos industriais e as pequenas empresas (pp. 61-79). Madrid: Ministério
do Trabalho e da Seguranga Social.

« Contribuigdo inédita para um simpdsio

Sobrenome, inicial(-ais) do nome (ano, més). Titulo da palestra ou comu-
nicado. Em nome organizadores (Organizador/presidente), nome do simpo-
sio. Descri¢do do simpésio, cidade, pais.

Exemplo:

Lichstein, K.L,, Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, ].E. e Childers, C.K. (1990,
junho). Relaxation therapy for polypharmacy use in elderly insomniacs
and noninsomniacs. Em T.L. Rosenthal (Presidente), Reducing medication in
geriatric populations. Simpésio realizado na reunido do First International
Congress of Behavioral Medicine, Uppsala, Suécia.

« Internet
Sobrenome, inicial(-ais) do nome (ano). Titulo. Recuperado no dia do més
do ano, de: enderego eletrénico.

Echevarria, ].].(2004). A taxa de cambio na Colémbia: impacto e determinantes
num mercado global. Recuperado em 21 de junho de 2005, de: http://www.
banrep.gov.co/documentos/presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf

Responsabilidades éticas

Responsabilidade. Os autores dos artigos devem declarar que a pesquisa
foi conduzida de forma ética e responsavel e sempre em conformidade com
as leis aplicaveis.

Claridade. Os resultados do estudo devem ser explicados de forma clara e
honesta e os métodos de trabalho devem ser descritos de forma inequivoca
para que seus resultados possam ser confirmados por outros.

Publicacdo redundante ou duplicada. Estudios Gerenciales ndo aceita
material ja publicado e n3o serdo considerados para ser publicados os ma-
nuscritos que sejam submetidos simultaneamente a outras revistas, nem
publica¢des redundantes ou duplicadas, ou seja, artigos que se sobrepdem
substancialmente a outros ja publicados em meios impressos ou eletroni-
cos. Os autores devem estar cientes de que ndo informar que o material sub-
metido para publica¢do tem sido total ou parcialmente publicado constitui
uma grave violagdo da ética cientifica.

Autoria. Os autores se comprometem a assumir a responsabilidade coletiva
do trabalho apresentado e publicado. Na declaragdo de autoria se refletirdo
com precisdo as contribui¢des individuais para o trabalho. A lista de autores
s6 deve incluir as pessoas que contribuiram intelectualmente para o desen-
volvimento do trabalho.

0 autor de um artigo deve ter participado de forma relevante na concep-

¢do e desenvolvimento do mesmo para assumir a responsabilidade pelo

contetido e, também, deve concordar com a versdo final do artigo. Em

geral, para aparecer como autor, os seguintes requisitos devem ser cum-

pridos:

1. Ter participado na concepgdo e no desenho, na aquisi¢cdo de dados e na
andlise e interpretacdo dos dados do trabalho que resultou no artigo.

2. Ter colaborado na elaboragdo do texto e nas possiveis revisdes do mes-
mo.

3. Ter aprovada a versdo que serd finalmente publicada.

A revista Estudios Gerenciales recusa qualquer responsabilidade pelos
eventuais conflitos decorrentes da autoria dos trabalhos publicados na Re-
vista.

Financiamento. Os autores devem declarar as fontes de financiamento e
os possiveis conflitos de interesse. Ha conflito de interesses quando o autor
tinha tem relagdes financeiras ou pessoais que influenciem suas agdes de
forma inapropriada. O potencial conflito de interesse existe independente-
mente de que as partes interessadas considerem que estas rela¢des influen-
ciam ou ndo seu critério cientifico.

Obtencado de licencas. Os autores sdo responsaveis pela obtencdo das licen-
¢as apropriadas para reproduzir parcialmente material (texto, tabelas ou
figuras) de outras publica¢des. Essas licencas devem ser solicitadas tanto ao
autor como ao editor de tal material.

A revista pertence ao Committee on Publication Ethics (COPE) e adere aos
seus principios e procedimentos (www.publicationethics.org)
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