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Editorial

Gabriel A. Ramirez Méndez MSc, PhD.”

DOCTORADOS, INVESTIGACION Y SOCIEDAD

El programa de Doctorado en Ciencias de la Direccion de la Universidad del
Rosario se encuentra atendiendo a la quinta cohorte de estudiantes, y cuenta
ya con un grupo de 18 doctorandos con dedicacion de tiempo completo. Hasta
el momento se han hecho cinco defensas de candidaturas doctorales, y dos
candidatos se encuentran realizando pasantias internacionales en el extran-
jero. Estas cifras marcan la consolidacion de un programa que, iniciado en
abril de 2010, atiende a estudiantes de Colombia, Venezuela, Ecuador y Chile.

En este emprendimiento, la Facultad de Administracion no ha estado sola. En
el marco de una creciente internacionalizacion de su trabajo, ha estado coo-
perando bilateralmente con las siguientes universidades: Hull de Inglate-
rra; Paul-Verlain de Francia; Jaume I de Espafia; UCLA de California, Los
Angeles, Estados Unidos; ESAN de Peru, e Instituto Politécnico Nacional
de México. El programa es miembro de la Red de Doctorados de Colombia
(REDAC) y de lared de Posgrados de Investigacion Latinos en Administra-
cion y Estudios Organizacionales (PILARES).

El programa doctoral naci6 para responder a la demanda de formacion del
mas alto nivel para la administracion de organizaciones del siglo xxi, lo que
implica preparar profesionales para una sociedad que se transforma acelera-
damente, como resultado de la complejidad creciente que generan la interna-
cionalizacion de los negocios y las comunicaciones, los ajustes de los mapas
geopoliticos a las nuevas realidades econdmicas, el problema de la integridad
del medio ambiente natural, la problematica social que genera la persistente

* Editor, Universidad & Empresa, Universidad del Rosario, Bogota. Colombia.



Universidad & Empresa

desigualdad en la distribucion de la riqueza en el mundo,
y el surgimiento, en Occidente, de practicas culturales que
sacuden profundamente a sociedades basadas en valores
ancestrales.

La calidad de vida, la estabilidad politica, y la conviven-
cia humana en una sociedad estan claramente ligadas a
la efectividad de sus organizaciones e instituciones po-
litico-administrativas, lo cual ha impulsado la irrupcion
de instituciones y programas ocupados en desarrollar el
conocimiento en administracion. Sin embargo, y a pesar
de todos los esfuerzos realizados, nadie se atreveria a
afirmar que se ha alcanzado un nivel de conocimiento
que permita estandarizar la formacion de administradores
profesionales y establecer métodos de investigacion y
accion organizacional que aseguren resultados ciertos y a
toda prueba consistentes. Las modas pasajeras —fads y
neologismos tales como: ‘administracion por objetivos’,
‘reingenieria’, ‘empoderamiento’, y otros tantos— se es-
fuman en unos cinco afios, demostrando que la realidad
organizacional es demasiado compleja para recetarios
(Ponzi & Koenig, 2002).

La variedad de problemas que deben enfrentar actual-
mente las organizaciones, afectan con mayor o menor
dramatismo la capacidad de éstas para permanecer como
entidades capaces de sostenerse permanentemente en el
tiempo; de ese modo, es simple entender como la perdu-
rabilidad de las organizaciones constituye lo mas funda-
mental de su razon de ser (Restrepo et al., 2009). Estas
aparentemente simples aseveraciones dejan de parecerlo,
tan pronto se reconoce que los problemas que las orga-
nizaciones enfrentan y amenazan su perdurabilidad no
siempre tienen origenes y causas conocidas, y menos ain
soluciones conocidas. Por otra parte, el fendmeno mismo
de la perdurabilidad, su definicion como concepto, y los
factores que la determinan abren un gran espacio tanto
para la reflexion filosofica y prospectiva, como para la
investigacion de las situaciones concretas que emergen
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y se proyectan en el ambito de las organizaciones em-
presariales, publicas y no gubernamentales.

El nimero, la variedad, la complejidad, y lo paraddjico
de los problemas por enfrentar siguen aumentando ace-
leradamente, siempre de la mano de la complejizacion
creciente del entorno empresarial. Vistas las cosas de esa
manera, es mas facil explicarse las razones por las cuales,
a partir de los inicios del siglo pasado, el estudio de la
administracion y las organizaciones ha crecido de manera
espectacular, dando origen a una cantidad impresionante
de teorias, métodos y herramientas que buscan explicar,
predecir y resolver esos problemas. Tales estudios e
investigaciones se encarnan en programas educativos
y de investigacion, escuelas de formacion y practicas
profesionales, dando lugar a la creacion de esa variedad
de instituciones que promueven estos estudios, regulan
y armonizan €sos programas, y que establecen estan-
dares de contenido y calidad que permiten acreditar las
capacidades de las instituciones que ofrecen formacion.

Entre ese caimulo de teorias, métodos y herramientas or-
ganizacionales y empresariales es posible distinguir entre
aquellas que tratan con temas especificos, como son el
manejo y registro de recursos financieros, las operaciones
productivas, la comercializacion y la administracion de
recursos humanos, y aquellas cuya tematica se situa en
el ambito mas abstracto de las estrategias, la ética y la
razon de ser.

Las teorias y métodos especificos han surgido en torno
a clases de problemas que desprenden de experiencias
concretas, y se pueden agrupar en marcos analiticos
claros y bien establecidos, como son los que ofrecen el
proceso administrativo —planear, organizar, dirigir y
controlar—; las cuatro funciones basicas —comerciali-
zacion, operaciones, finanzas y personal—, y otras me-
nos conocidas, pero también interesantes, como son las
cuatro emes de “Men, Machine, Money and Materials”, o
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el diamante de los sistemas socio-técnicos: “Technology,
People, Tasks and Structure”.

CIENCIAS DE LA DIRECCION

Todos estos marcos analiticos se complementan mutua-
mente y cada uno de ellos aporta una perspectiva que
permite aproximarse mejor a la compleja naturaleza de
la administracion y las organizaciones. Sin embargo, en
todos ellos falta—o se sefala insuficientemente— el fac-
tor que las combina y les da coherencia como totalidad,
el cual entendemos como la direccion. La direccion es la
esencia misma de la administracion, y su caracter elusivo
la hace dificil de ver y, mas aun, de entender.

Parece tener el caracter misterioso que tienen en fisica
la gravedad, la luz, el tiempo y la energia. Se sabe de su
presencia y de sus manifestaciones y comportamientos
generales, lo que posibilita medirlas, y hasta cierto pun-
to controlarlas, pero se desconoce su esencialidad. En
el ambito de las organizaciones humanas, la medicion
y control del fenomeno de la direccion es atin mucho
menos preciso.

Ayuda a una mejor comprension de la direccion el utili-
zar los marcos analiticos que distinguen entre los niveles
operativos y estratégicos de la accion administrativa y
de las organizaciones, y entre la naturaleza de mayor o
menor complejidad que presenta el entorno y los proble-
mas que deben enfrentarse.

Es una practica bien establecida en el mundo académico
el asociar el razonamiento y la accion estratégicos a los
niveles superiores de administracion, y la accion opera-
tiva y el razonamiento tactico a los niveles jerarquicos
inferiores. Aunque en general este es un razonamiento
correcto, su simplicidad ignora el hecho fundamental
de que las dimensiones estratégicas y operativas estan
presentes no solo en los dos extremos de la piramide
jerarquica, sino que se encuentran siempre presentes en
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todos y cada uno de los niveles jerarquicos que es posible
distinguir en una organizacion.

Esta tltima afirmacion encuentra una confirmacion evi-
dente en el &mbito organizacional de las universidades.
Es incuestionable que tanto la universidad como un todo,
asi como cada una de sus facultades, escuelas, carreras
y cursos, junto a sus unidades de servicios académicos y
administrativos, tienen y deben enfrentar una dimension
estratégica y una dimension operativa que les es propia.
En cada una de esas unidades administrativas esta pre-
sente la direccion, cuya funcion esencial es orquestar
en un todo coherente —en una sinfonia en creacion
permanente— toda la diversidad operativa y estratégica.

A pesar del notable avance logrado en la comprension
de fenomenos como la direccion de organizaciones y la
perdurabilidad, se estd lejos de haber alcanzado los nive-
les de claridad necesarios para identificar y diagnosticar
oportunamente los problemas, y atin mas lejos de haber
encontrado formas estandarizadas para resolverlos. Un
factor fundamental en todo esto es el insuficiente de-
sarrollo conceptual y metodologico que subsiste para
comprender y tratar los problemas de la direccion.

LA PERDURABILIDAD EN LA SOCIEDAD
DE LAS ORGANIZACIONES Y DEL
CONOCIMIENTO

En los ultimos cincuenta afos han surgido importantes
aportes al estudio de la perdurabilidad. Uno de ellos
concibe a las organizaciones como sistemas viables, en-
tendiendo por tales a aquellos que poseen la capacidad de
sobrevivir indefinidamente en el tiempo (Beer, 1979). El
aporte de Beer se desprende directamente de la obra de
Ashby (1976), quien, trabajando en el desarrollo de me-
canismos y métodos para simular procesos adaptativos,
definid sobrevivencia como la capacidad de un organismo
0 mecanismo para desplegar los comportamientos nece-
sarios para mantener estables, dentro de ciertos limites,
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el valor de un conjunto de variables esenciales, ain bajo
condiciones ambientales adversas que tienden a sacar
tales variables de esos limites. Definiendo estabilidad
en términos matematicos, Ashby define posteriormente
el concepto de ultra-estabilidad, para referirse a la con-
dicion de equilibrio dindmico que se produce cuando,
por efectos del teorema del veto, dos sistemas dinamicos
—organizacion y medio ambiente— se acoplan de acuer-
do a ciertas reglas de interaccion.

En una primera etapa, Beer utiliz6 ampliamente estos
conceptos en el ambito del control de operaciones indus-
triales y, mas tarde, para concebir sistemas de informa-
cion basados en indicadores de comportamiento (Medina
2011). Con ello, puso las bases conceptuales para lo que
después se conoceria como sistemas ejecutivos de infor-
macion, y que finalmente han sido popularizados bajo
la etiqueta de Balanced Scorecard (Kaplan y Norton
1992) o cuadros de mando integral. Pero Beer fue mucho
mas lejos, y posteriormente se concentrd en investigar
qué caracteristicas organizacionales eran necesarias y
suficientes para que un organismo pudiera mantener la
capacidad de desplegar respuestas adaptativas exitosas
en entornos de complejidad creciente, y para aprender y
evolucionar. El resultado de ese esfuerzo se cristalizo en
su célebre modelo del sistema viable.

Desde una perspectiva completamente distinta, Collins
y Porras (2004) dedicaron varios afios de investigacion
en busca de los factores determinantes del éxito de las
grandes compailias estadunidenses, entendiendo por éxito
su prolongada duracion en el mercado. Los resultados de
dicha investigacion fueron muy interesantes —lo que hizo
que su libro tuviese un éxito rotundo en ventas— y con-
cluyeron con una serie de recomendaciones que denomi-
naron los habitos exitosos de las companias visionarias.

Ambos enfoques han sido objeto de entusiastas aproba-
ciones y también de duras criticas. Las criticas del pri-
mero van desde las que objetan su caracter fuertemente
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teorico y de dificil corroboracion practica, hasta otras
que lo han tildado de proclive al autoritarismo y a la
centralizacion. La criticas al segundo se han enfocado
principalmente en el hecho de que después de su publica-
cion, varias de la empresas perdurables dejaron de serlo,
con lo que se demostraria que los habitos sefialados por
Collins y Porras eran caracteristicas mas efimeras de lo
que parecian, o bien que los habitos enumerados por estos
autores eran necesarios pero insuficientes para asegurar
la perdurabilidad.

Las criticas y contra-criticas son no solo deseables, sino
también necesarias en el ambito de la investigacion cien-
tifica, y, en el caso de la perdurabilidad y la sobrevivencia
en el largo plazo, muestran la existencia de un area de
investigacion muy rica. Una reflexion profunda sobre
estos dos aportes a la comprension de este fenomeno
empresarial, ofrece un excelente campo para la investi-
gacion y reflexion epistemoldgica y para la generacion
de nuevo conocimiento.

Es interesante considerar lo que Collins y Porras, a
manera de interludio entre los capitulos introductorios
y los medulares de su libro, incrustan en el mas breve
de los capitulos, al que denominan “La Tirania del O”,
entendiendo esto ultimo como el habito mental de la

[IP ]

utilizacion de la conjuncion “o” excluyente en lugar del
“y” incluyente, que, de acuerdo a las argumentaciones
que presentan a través de todo el libro, atenta contra la
perdurabilidad de las empresas. Basandose en la idea
del ying/yang de la filosofia china de la dualidad, afir-
man que las empresas que perduran, en lugar de optar
de manera definitiva por algunas de las alternativas, en
apariencia mutuamente excluyentes, optan por mantener
un balance dinamico entre ese tipo de opciones. Aqui
resulta interesante subrayar que en su modelo de siste-
ma viable, Stafford Beer define como el quinto y més
elevado componente de una organizacion que perdura
indefinidamente en el tiempo la funcién de mantener un
balance dinamico entre las prioridades de corto y largo
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plazo, entre lo local y lo global, entre la centralizacion
y descentralizacion, y, en general, entre el cambio y la
permanencia. El modelo establece la necesidad ineludible
de un mecanismo para resolver dualidades y paradojas, al
cual denomina sistema 5 o de politicas (Beer, 1975). El
caracter recursivo del modelo determina que las dualida-
des estaran presentes en todos los niveles y componentes
sistémicos de las organizaciones, y que en cada uno de
ellos se manifestaran dimensiones sistémicas (operativas)
y meta-sistémicas (estratégicas). Beer (1979) entiende
por recursion la propiedad que tienen ciertos modelos
de contener componentes que pueden ser descritos por
el mismo modelo. Esta es una idea muy importante
porque, entre otros aportes, ofrece una alternativa a la
vision jerarquica que, por habito cultural, predomina en
los ambitos de la teoria y la accion administrativa, y que
limita las posibilidades de reflexion y creacion sobre la
realidad organizacional y administrativa.

PARADQOIJAS, DUALIDADES Y LOS
PROBLEMAS DE LA SOCIEDAD ACTUAL

El tema de las dualidades y las paradojas organizaciona-
les ha llamado recientemente la atencion de varios auto-
res (Smith y Lewis, 2011; Chae Bloodgood, 2006; Van
de Ven y Pool, 1998). Ademas de proponer taxonomias
que contribuyen al estudio sistematico de las dualidades,
sugieren métodos para enfrentar situaciones paradojicas,
con lo que abren o re-abren nuevos campos para la re-
flexion epistemoldgica y metodologica sobre sistemas
complejos de actividad humana.

Una combinacion interesante de ideas resulta de relacio-
nar lo anterior con las ideas de desarrollo sustentable.
Siguiendo los argumentos del informe Bruntland (1987),
son organizaciones sustentables aquellas que tienen como
proposito fundamental servir a la sociedad, sin descui-
dar una razonable preocupacion por generar excedentes
econdmicos que satisfagan las necesidades de reservas
para la renovacion y crecimiento futuro, y que al mismo
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tiempo satisfagan las expectativas actuales de sus pro-
pietarios y demas stakeholders.

La preocupacidn por los efectos negativos que la pro-
duccidn industrial ha venido causando sobre el medio
ambiente natural, afiadida a la percepcion generalizada
de que habitamos un planeta pequefio, con una delgadi-
sima y fragil biosfera (Meadows et al., 1972), fue dando
lugar al surgimiento de visiones ambientalistas que han
impactado fuertemente a la academia, gobiernos, orga-
nismos internacionales, y, finalmente, a las empresas y
consumidores. Aunque el caracter organico del planeta
Tierra ya habia sido considerado por autores como Gre-
gory Bateson (1978), fue James Lovelock (2006) quien
produjo un impacto generalizado al proponer, en los afios
sesenta, la idea de que el planeta Tierra es un ser viviente,
para mas tarde agregar lo siguiente: “En 1981 se me ocu-
rri6 que Gaia era el sistema—el organismo acoplado con
el medio ambiente material— y que era este gigantesco
sistema Tierra el que se auto-regulaba evolutivamente, no
erasolo la vida y la biosfera quienes lo hacian por si solas,
los componentes bioldgicos y no bioldgicos conforman
una unidad inseparable”. Esta idea novedosa para Love-
lock en 1981 tenia muchos y claros antecedentes; quizas
el mas directo de todos haya sido el enfatizado por Ashby
(1976), y que es facil de entender teniendo en cuenta que
todas sus definiciones y discusiones sobre los conceptos de
adaptacion, aprendizaje, auto-regulacion y auto-organiza-
cion se basan en la unidad inseparable que existe entre un
organismo y su entorno biofisico, o recurriendo al simple
hecho de que la vida en la Tierra depende criticamente de
la disponibilidad, en el medio ambiente, de elementos no
organicos, como son cantidades adecuadas de luz, calor y,
actualmente, oxigeno y ozono, para no mencionar gravi-
tacion, electromagnetismo, la realidad cuantica, y todo el
cumulo insospechable de condiciones que hacen posible
la vida y la existencia misma del universo.

Con todo esto resulta facil entender que una de las
preocupaciones principales de los gobiernos y organis-

13
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mos internacionales sea actualmente el problema del
calentamiento global y que las empresas hayan venido
incorporando esta preocupacion a sus propias proyeccio-
nes estratégicas (MIT Report SMR y BCG 2011, Senge
et al. 2010, Edwards 2005). Tanto la existencia misma
del calentamiento global y sus causas, asi como la efecti-
vidad con que las empresas actiian para reducir la conta-
minacion que lo estaria generando, ambas son objeto de
controversias y malos entendidos (Ramirez, 2011), que
ofrecen interesantes oportunidades para la investigacion
cientifica y la reflexion epistemologica también en el am-
bito de las organizaciones y las ciencias de la direccion.

Ademas de la problematica ambiental, y la consolidacion
de la responsabilidad social empresarial como valor in-
corporado a la ética de los negocios, queda marcada la
pauta evaluativa actual para las empresas y las politicas
publicas, que necesariamente se relaciona ya no solo con
la perdurabilidad de las organizaciones, sino también
con la de la biosfera que conocemos y la integridad glo-
bal de la humanidad, dando lugar a un nuevo sistema
de evaluacion empresarial denominado la triple linea de
fondo (Slaper, 2011 y Elkington, 1994).

Nuestro programa doctoral, habiéndose disefiado con
estas ideas al frente, no se limita a formar profesionales
de alto nivel, actualizados al estado del arte y a estas vi-
siones, sino que busca formar profesionales que, a partir
de lo que el programa les pueda aportar como conoci-
miento nuevo y como marco de referencia de despegue,
adquieran las competencias intelectuales para que ellos
mismos puedan aportar permanente y constructivamente
al desarrollo futuro de las ciencias de la direccion aiun
mas alla de lo que ofrecemos.

EN ESTE NUMERO

Como nodo central de una red iberoamericana de apren-
dizaje societal, Universidad & Empresa presenta seis ar-
ticulos en este numero, provenientes de México, Espaiia,
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Peru, Venezuela y Colombia, sobre temas que incluyen
recursos humanos, marketing, ética y desarrollo empre-
sarial. En el primer articulo, Liliana Lopez y sus cola-
boradores presentan sus hallazgos sobre las principales
practicas de estilos directivos de recursos humanos que
tienen mayor ¢éxito en la PyME industrial en México y
Espana. En el segundo, Tania Elena Gonzalez muestra
que en el sector agro-industrial dedicado a la produccion
de tequila y miel de ciertas zonas pobres de México, el
fracaso y el oportunismo han dinamizado la vinculacion
entre empresas en lugar de debilitarlas.

En el tercer articulo, Wakabayashi y Oblitas examinan la
experiencia con marketing relacional en mercados ma-
sivos del Perti, mientras que en el cuarto Maria Cristina
Useche e Ingrid Anis, usando la teoria de la gerencia de
valor al cliente y una metodologia no experimental tran-
seccional, investigan la calidad de servicio en la gestion
de procura en Petrdleos de Venezuela S.A. En el quinto
articulo, Gorbaneff, Uribe y Hoyos indagan sobre los
codigos de ética que determinan el desempefio ético
que las empresas petroleras colombianas se autodefinen.
El tltimo articulo da cuenta de como se relacionan las
practicas de gestion del conocimiento con las politicas de
recursos humanos en las empresas de Valencia, Espafia.
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RESUMEN

El éxito competitivo de la PyME depende en parte de 1a buena gestion de recursos humanos,
por lo que no darle el valor que requiere constituye una de las principales causas de fracaso
de estas empresas. La responsabilidad de la gestion eficaz de los recursos humanos recae fun-
damentalmente en los directivos. La presente investigacion tiene como objetivo identificar
los estilos de direccion y las principales practicas de recursos humanos que llevan a cabo las
PyME:s industriales exitosas de México y Espaiia. Para alcanzar los objetivos antes resefia-
dos, se ha realizado un andlisis documental, asi como entrevistas en profundidad a expertos
en el area de recursos humanos. En este trabajo se presentan los principales resultados con
respecto a las practicas mencionadas.

Palabras clave: PyME, recursos humanos, RRHH, estilos de direccion, competitividad.

SUMMARY

The competitive success of SMEs depends in part on the proper management of human resour-
ces, and not giving them the value required is the main cause of failure of these companies. The
effective management of human resources is mainly a managers’ responsability. This research
aims to establish a framework of study by defining the concept of “successful industrial SMEs”
in Mexico and Spain, and identifying leadership styles and key human resource practices. The
research methods include a documentary analysis and in depth interviews with experts in the
field of human resources. This paper presents the main results with regard to these practices.
Keywords: SMEs, human resources, HR, leadership styles, competitiveness.

RESUMO

O sucesso competitivo da MPE (Micro e Pequena empresa) depende em parte da boa gestdo
de recursos humanos, pelo que ndo lhe dar o valor que requere constitui uma das principais
causas de fracasso destas empresas. A responsabilidade da gestdo eficaz dos recursos humanos
recai fundamentalmente nos diretivos. A presente pesquisa tem como objetivo identificar
os estilos de diregdo e as principais praticas de recursos humanos que levam a cabo as MPEs
industriais de sucesso do México e da Espanha. Para alcancar os objetivos antes resenhados,
tem se realizado uma analise documental, assim como entrevistas em profundidade aos ex-
pertos na area de recursos humanos. Neste trabalho apresentam-se os principais resultados
com respeito as praticas mencionadas.

Palavras chave: MPE, recursos humanos, RRHH, estilos de dire¢ao, competitividade.
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INTRODUCCION

El estudio de las pequefias y media-
nas empresas (PyMEs) ha tomado
mucha fuerza al conformar, en el
ambito internacional, una gran im-
portancia en la economia global. En
términos de crecimiento economico,
la International Finance Corporation
(IFC) puso de manifiesto en agosto
de 2009 que las PyMEs “[...] re-
presentan el 97 % de las empresas
y mas del 50% del empleo en todo
el mundo” (IFC, 2009). También, la
OCDE en su pagina web declara que
dentro de sus economias representan
el 95 % de las empresas y el 70 % del
empleo. Sin embargo, su creacion no
garantiza la permanencia y éxito en
el mercado. Estudios revelan que so-
breviven menos de un 50 %, después
de los primeros diez afios de opera-
cion (Garcia, Portales, Camacho &
Aradia, 2010). Estos datos subrayan
la importancia de las PyMEs, por el
gran apoyo que representan para la
generacion de empleo y riqueza en
cada pais, dando como resultado el
desarrollo econdémico y productivo
(Aragdn & Rubio, 2005).

La constatacion de estos hechos ha
llevado a que en las estructuras de al-
gunos gobiernos existan entidades de
apoyo especial para las PyMEs. Sin
embargo, los apoyos gubernamenta-
les no son la tinica pieza para que al-
cancen el éxito, o inclusive subsistan.
Para ello, deben desarrollar e implan-
tar estrategias competitivas. Aragon y

Rubio (2005) afirman que “[...] los
principales factores criticos de éxito
encontrados en la literatura y en el
medio profesional son activos intan-
gibles, concretamente en la gestion
financiera, los recursos tecnologicos y
la innovacion, la calidad, la direccion
y gestion de los RRHH, la flexibilidad
de la estructura organizativa, los sis-
temas de informacion, y las alianzas
y acuerdos de cooperacion”.

Cada uno de los aspectos anteriores
influye en mayor o menor medida,
pero si se analizan los resultados por
sectores, se puede afirmar que el éxi-
to competitivo de la PyME depende
fundamentalmente de los recursos
poseidos, la habilidad para coordi-
narlos, y el sector en el que se actiia
(Mauri & Michael, 1998).

Sin embargo, McEvoy (1984) co-
menta que una de las principales cau-
sas del fracaso de las PyMEs recae
en la mala gestion de los RRHH, a
la que con frecuencia no se le da el
valor que representa. La conclusion
se ratifica con los resultados obte-
nidos en la investigacion de Rubio
y Aragén (2008), y es consistente
con las conclusiones de Hornsby y
Kuratko (2003).

De ahi el interés por examinar la
gestion y las practicas de RRHH en
la PyME, entendiendo como una
buena gestion “[...] la utilizacion de
practicas que permitan atraer candi-
datos cualificados, retener y motivar
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alos actuales empleados y establecer
formulas que les ayuden a crecer y
desarrollarse dentro de la empresa”
(Ordiz citado en Carrasco y Rubio,
2007).

Consecuentemente, como dicen
Habbershon, Williams y MacMillan
(2003), coincidiendo con la mayoria
de las investigaciones en RRHH, hay
que destacar la importancia de los
RRHH como factor critico de éxito
y como fuente de ventaja competi-
tiva sostenible, al tener la capaci-
dad de agregar valor a los procesos
productivos, siendo el personal uno
de los capitales mas valiosos en la
organizacion.

Asimismo, otro aspecto importante
por considerar es el estilo de direccion
organizacional, es decir, las personas
que determinan las estrategias y tra-
zan la orientacion de las PyMEs. Ade-
mas, segun Gomez-Mejia, Balkin y
Cardy (2001), “Todos los directivos,
independientemente de su area fun-
cional, de su posicion en la jerarquia
y del tamaiio de la empresa en la que
trabajan, deben resolver eficazmente
las cuestiones relativas a los RRHH
porque estas cuestiones son la esencia
de ser un buen directivo”.

Se ha establecido como objetivo en
este trabajo determinar las practi-
cas de RRHH que llevan a cabo las
PyMEs industriales exitosas y su
relacion con la direccion de la orga-
nizacion.

La investigacion se ha estructurado
en tres capitulos. En el primero se
realiza la revision de la literatura
sobre la PyME industrial exitosa,
asi como su situacion en México y
Espaiia. A continuacion, se tratan las
estrategias como factor determinante
para el éxito competitivo. Posterior-
mente, se definen los estilos de di-
reccion considerados determinantes
para llevar a cabo una buena direc-
cion, sobre todo en lo que se refiere
ala gestion de RRHH. Por tiltimo, se
dan a conocer las principales practi-
cas llevadas a cabo para el éxito de
la organizacion.

En el segundo capitulo, se expone
la metodologia de investigacion, el
estudio cualitativo llevado a cabo
mediante entrevistas en profundidad,
y el tercer capitulo da a conocer los
interesantes resultados de las en-
trevistas. Todo ello conduce a las
conclusiones, donde se muestran las
novedades encontradas al comparar
la revision literaria y las opiniones
expresadas por los expertos. Por
ultimo, se exponen las futuras lineas
de investigacion tras la realizacion
de este trabajo.

|. FUNDAMENTOS
TEORICOS

A. PyME industrial exitosa
Es dificil establecer una definicion

para las PyMEs ante la gran variedad
de conceptos que existen para hacer
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referencia a ellas. No obstante, a
pesar de la heterogeneidad mundial,
se hace uso de la propuesta por la
Comision Europea (2003), aunque
con una pequeiia modificacion. Por
ello, se definen en este trabajo como
aquellas empresas que tienen entre
10 y 250 trabajadores, excluyendo
las microempresas y prescindiendo
de los volimenes de facturacion, al
no ser equiparables los niveles entre
Meéxico y Espana.!

Asimismo, las PyMEs mexicanas y
espafiolas han demostrado tener un
gran papel dentro de sus economias,
al conformar mas del 99 % de las
empresas. Las empresas del sector
industrial estudiadas en 2004 revelan
datos de su contribucion en las eco-
nomias nacionales de Espana y Mé-
xico, donde la industria cuenta con
valores por encima del 8 % en unida-
des economicas a escalas nacionales,
mientras que las PyMEs industriales
representan minimo el 0,9 % del total
de empresas. Sin embargo, este bajo
porcentaje representa dar empleo
en México a aproximadamente 7
de cada 100 personas. Ademas, la
industria aporta al PIB en México
aproximadamente un 18 %, mientras
que en Espaiia la participacion solo
esdel 14,2 % (INEGI, 2006; DIRCE
en INE, 2011).

Un dato interesante del INEGI
(2006) detalla que segiin va decre-
ciendo el tamafio de la empresa, el
numero de no remunerados aumenta,
por lo que a pesar del gran numero
de empresas micro, las que mas con-
tribuyen con retribucion al personal
son las PyMEs.

Si bien cada empresa cuenta con
caracteristicas propias, Rodeiro y
Lopez (2007) afirman que “[...] una
PyME se determina por los recursos
humanos limitados y poco especia-
lizados, aunque con un alto grado
de adaptabilidad”. Ademas, las em-
presas son en su mayoria familiares
(CIPIL, 2003; Rodriguez & Martinez,
2006), con formas de organizacion
flexibles, con una dinamica empre-
sarial impredecible, y con alto nivel
de dependencia interno y externo
(Amalia & Ortiz, 2008).

Por ello, la conceptualizacion de la
PyME industrial exitosa, que es el
objeto de estudio, pasa por aclarar
qué es éxito competitivo. Rubio,
(citado en Carrasco & Rubio, 2007)
lo refiriere como “[...] la capacidad
de una empresa para, rivalizando
con otras, conseguir una posicion
competitiva favorable que permita

1 Las PyMEs han demostrado tener un gran papel dentro de las economias, al conformar mas del 99 %
de las empresas en paises como México y Espana. Hay que hacer notar que las PyMEs espafiolas son
aquellas con una ocupacion de entre 10 y 249 personas, mientras que para el caso de las mexicanas,
por la segmentacion encontrada en la base de datos establecida por el INEGI y otros estudios reali-
zados, se considera PyME la empresa que tiene entre 11 y 250 empleados.
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obtener un desempefio superior al de
los competidores”.

Si consideramos que la medida mas
utilizada para evaluar el éxito com-
petitivo es la rentabilidad econdmica
(Aragdn & Rubio, 2009), esta sera el
criterio seguido en esta investigacion
como indice cuantitativo, pese a los
inconvenientes que pueda presentar.”

Para abarcar el éxito competitivo, se
debe determinar qué factores expli-
cativos hay. Algunos autores lo abor-
dan desde la homogeneidad entre
empresas, partiendo de sus factores
internos o externos. Gautam, Barney
y Muhanna (2004) comentan que no
fue sino hasta los afios ochenta cuan-
do fijaron que los niveles de éxito a
los que una empresa ha llegado se de-
ben a su parte interna. Esto se logro
tras haber analizado que las ventajas
competitivas sostenibles tienen rela-
cion con el rol que desempefian los
recursos y las capacidades, y, por lo
tanto, explican su éxito competitivo
(Gautam et al., citado en Rubio &
Aragon, 2008).

B. La estrategia como factor
para el éxito competitivo

De Obessoy Sainz (1999) definen la
estrategia como un proceso perma-

nente de identificacion de recursos
de la empresa, que permite ser mas
eficiente y eficaz ante la competen-
cia, y desarrollar asimismo una oferta
de valor tnica.

En relacion con la teoria de recursos
y capacidades, una de las estrategias
que se puede utilizar es la escuela de
la vision estratégica basada en recur-
sos (Resource-Based View, RBV, por
sus siglas en inglés), que se deriva de
las diez escuelas de formacion de la
estrategia, estudiadas por Mitzberg,
Ahlstrand y Lampel (1998). Segun
Olavarrieta (1995), esta estrategia
“[...] centra la razon del éxito de las
empresas en su conjunto de activos
yno en el atractivo de la industria en
que participa”.

Hay que considerar que las estra-
tegias de Porter parten del analisis
DAFO de las organizaciones. Por
lo tanto, se deben tener en cuenta
las oportunidades y amenazas (fac-
tores externos), y las debilidades y
fortalezas (factores internos) que se
interrelacionan entre si, para que los
RRHH sean quienes ejecuten las ac-
ciones de la empresa, y aprovechen
de una manera eficiente y eficaz los
recursos estratégicos de la organiza-
ci6n. Como conclusion de lo anterior,

2 Entre ellos, destaca la posibilidad de subjetividad en su calculo, como consecuencia de las multiples
y diversas variables que puedan utilizarse para saber cual es el beneficio de la empresa, asi como
para saber con precision cudl es el denominador (inversion realizada) (Aragon & Rubio, 2009) y el

horizonte temporal considerado.
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se formulan las estrategias genéricas
(Suarez-Nuiez, 2002).

Las estrategias genéricas se funda-
mentan en saber que la ventaja com-
petitiva esta en el centro de cualquier
estrategia y que el principal logro
llega cuando la empresa hace su
eleccion (Porter, 1987). Desafortu-
nadamente, no concretar en alguna
estrategia, o tratar de llevar a cabo
estrategias de todo tipo, no da nin-
guna ventaja competitiva, inclusive
es algo que lleva a la mediocridad
estratégica y a estar por debajo del
desempefio promedio.

Gomez-Mejia, Balkin y Cardy
(2001) comentan que el éxito de la
estrategia dependera del contexto y
la situacion en que se implementa,
por lo que los factores clave que
deben de considerar las empresas
en el momento de determinar cuales
tendran un efecto positivo sobre sus
resultados son:

1. El ajuste entre las estrategias de
RRHH vy las estrategias globales
de la organizacion.

2. El grado en que la estrategia de
RRHH esta en sintonia con el
entorno en que se mueve la em-
presa.

3. El ajuste entre la estrategia de
RRHH y las caracteristicas de la
organizacion.

4. El grado en que la estrategia de
RRHH permite aprovechar las
competencias distintivas de la
empresa.

5. La coherencia de las estrategias
de RRHH entre si.

Teniendo en cuenta que

[...] en la pequeiia empresa la posi-
cion dominante del directivo propie-
tario puede dar lugar a una cultura
centrada en sus valores personales; la
estrategia o la ausencia de ella sera
la buscada por el directivo propie-
tario. Adicionalmente, la estrategia
centrada en la vision del directivo
puede ser muy efectiva si éste es
capaz de articularla y hacerla atrac-
tiva a los demas, pero cuando en la
pequeia empresa existe personal
preparado y motivado, éste pedira
participar en la definicion de la es-
trategia y el directivo normalmente
se mostrara reacio a la delegacion
de esta importante atribucion. En la
gran empresa, el problema reside en
la separacion entre la concepciony la
instrumentacion de la estrategia;
por lo tanto, las estrategias estan
fragmentadas” (Bridge, O’Neill y
Cromie, 1998, p. 143-144).

En resumen, se puede ver que la es-
trategia es un factor determinante y
fundamental, como su mismo con-
cepto lo dice. Contribuye al éxito de
las PyMEs por el hecho de elegir la
estrategia correcta, en el momento

Univ. Empresa, Bogotd (Colombia) (23): 19-43, julio-diciembre de 2012

25



26

Principales précticas de recursos humanos de las PyMEs industriales exitosas

correcto, siempre y cuando se tenga
nocion de los recursos y la situacion
en la que se esta. También es deter-
minante al saber que el decisor y
ejecutor de la estrategia tiene que ver
con la gestion de RRHH, al ser el per-
sonal de las organizaciones quienes
desempenan las acciones.

C. Estilos de direccién

De acuerdo con los resultados de
los estudios realizados por el Ob-
servatorio de la Pequefia y Mediana
Empresa en México (CIPI, 2003), y
el estudio de estrategias e innova-
cion de la PyME industrial en Espa-
fia, realizado por AECA-DGPYME
(Garcia et al., 2004), la edad del
directivo se sitiia entre los 40 y los
59 anos para México, y 48 afos en
promedio para Espana, dando una
media muy parecida entre ambos
paises. Mayoritariamente, los direc-
tivos tienen estudios de formacion
universitaria completa: en México
un 48 %, mientras que en Espafa, un
52,5 %. Por altimo, en ambos casos,
son hombres, en su mayoria, quienes
dirigen las PyMEs.

Se utiliza entonces el término de
direccion, por su relacion con lo que
hacen los directivos en el trabajo.
Seglin comentan Araujo y Suarez
(2007), aunque son muchas las publi-
caciones que hablan de la direccion,
son pocos los trabajos que indagan
metodicamente sobre las conductas
que adoptan los directivos en su tra-

bajo; asimismo, otros autores como
Kotter (1999) encuentran poca si-
militud entre la teoria y la practica.

Hay dos lineas de investigacion que
estudian el trabajo directivo. La pri-
mera es la aproximacion normativa o
clasica, que estudia lo que deberian
hacer los directivos en sus puestos
de trabajo, mientras que la segunda
es la descriptiva, que sefala qué es
lo que hacen los directivos (Tordera,
1996). Hay que agregar una tercera
linea, de Quinn, Faerman, Thompson
y McGrath (1996), quienes proponen
“[...]un conjunto de roles que los di-
rectivos deben desempenar para desa-
rrollar las funciones directivas”. Este
trabajo se fundamentara en este ulti-
mo planteamiento, al ser uno de los
modelos que de manera mas completa
ha propuesto roles directivos, cuya
validez y fiabilidad se ha visto com-
probada en repetidas ocasiones (por
ejemplo: Pearce, Kramer & Robbins
1997; Dimmock, 1999; Lessem y Ba-
ruch, 1999; Schim, Lusch & Golds-
berry, 2002; Araujo & Sudrez, 2007).

Quinn et al. (1996) plantean ocho
roles para describir la actividad di-
rectiva, siendo: innovador, broker,
productor, director, coordinador,
monitor, facilitador y mentor. Cada
rol se relaciona con un modelo de
estilo de direccion especifico (véase
figura 1).

Para tener un marco de referencia del
modelo y su aplicacion a las PyMEs,
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Flexibilidad

Mentor

MODELO DE
RELACIONES
HUMANAS

Facilitador

Innovador

MODELO DE
SISTEMAS

ABIERTOS Broker

Enfoque Enfoque
interno externo
MODELO DE MODELO
) PROCESO OBJETIVO Prod
Monitor INTERNO RACIONAL roductor

Coordinador

Director

Estabilidad

Figura 1. Modelo de roles directivos de Quinn et al. (1996)

Fuente: Quinn et al. (1996).

partimos de los resultados obtenidos
en un estudio sobre la implementa-
cion de este modelo a PyMEs ex-
portadoras canarias que tiene como
objetivo “[...] (Araujo & Suarez,
2007), explorar la relacion potencial
entre el estilo directivo del decisor
de una PyME y el éxito exportador de
la misma”.

La muestra presento la reduccion de
la dimension de los roles directivos,
através del analisis factorial a cuatro
factores explicativos, dando como
resultado 1) la direccidén orienta-
da al desempefio, 2) la direccion
orientada al empleado e innovadora,

3) la direccidn de proceso interno y
4) la direccion delegativa (Araujo &
Suérez, 2007). La tabla 1 explica el
resultado obtenido de cada factor de
los roles de los directivos de PyMEs
exportadoras en Canarias.

Aun suponiendo que el factor 2 (di-
reccion orientada al empleado e in-
novadora) sea el que brinde una
orientacion total al recurso humano,
todos tendrian que determinar qué
practicas de RRHH llevan a cabo
segun sus practicas de direccion vy,
con ello, el rol que el directivo des-
empefia.
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En resumen, se busca la relacion de
las estrategias directivas y de gestion
de RRHH con resultados de com-
petitividad, segiin Fernandez, Cas-
tresana y Fernandez (2006) “[...] la
direccion estratégica de los recursos
humanos en las PyMEs suscita hoy
un interés creciente por parte de los
directivos”.

Con los resultados de Araujo y Sua-
rez se puede ver que principalmente
los directivos espaioles se agrupan
bajo cuatro factores de roles direc-
tivos, que son los de 1) direccion
orientada al desempefio, 2) direccion
orientada al empleado e innovadora,
3) direccion de proceso interno, y

4) direccion delegativa. Ademas,
segiin Goméz-Mejia, Balkin y Cardy
(2001) “Todos los directivos, inde-
pendientemente de su area funcio-
nal, de su posicion en la jerarquia y
del tamano de la empresa en la que
trabajan, deben resolver eficazmente
las cuestiones relativas a los RRHH
porque estas cuestiones son la esen-
cia de ser un buen directivo”.

D. La gestiéon de recursos
humanos

Para alcanzar el éxito competitivo,
se consideran de mucha importancia
los recursos estratégicos enfocados a
diversos aspectos (Rubio & Aragon,

Tabla 1. Explicacion de factores de los roles directivos

Factores Roles

Explicacion

La combinacion de roles que representa,
implica un estilo directivo que enfatiza la

Factor 1: direccion
orientada al desem-
pefio.

Abarca 7 de los 8 roles, que son
los de productor, director, facili-
tador, mentor, innovador, monitor
y broker.

orientacion y concentracion hacia la tarea,
asi como la clarificacion de expectativas

a través de procesos tales como la plani-
ficacion, el establecimiento de metas, o la
definicion de roles y tareas.

Factor 2: direccion
orientada al emplea-
do e innovadora.

Agrupa la mayoria de los items
relacionados con el rol de mentor
e innovador.

Asociado a un estilo preocupado por el
personal, y donde el directivo se muestra
sensible, abierto y equitativo en su trato,
e innovador.

Factor 3: direccion
de proceso interno.

Comprende los roles de monitor
y coordinador, que se engloban
en el modelo llamado “proceso
interno”.

Relacionados con la definicion de respon-
sabilidades, el establecimiento de medi-
das, la documentacion, o la obtencion de
datos.

Factor 4: direccion
delegativa.

Conformado por cinco items rela-
cionados con los roles de director,
productor, facilitador y broker.

Tiene que ver con una clara orientacion
hacia el logro o los resultados por parte
del directivo, pero con un estilo clara-
mente delegativo.

Fuente: elaboracion de los autores con base en Araujo & Rubio (2007).
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2006). No obstante, no valorar la im-
portancia de los RRHH puede repre-
sentar una de las principales causas
de fracaso en las PyMEs (McEvoy,
1984). Ademas, si se considera que el
éxito competitivo de estas depende de
la buena gestion de los RRHH, “[...]
la responsabilidad de la utilizacion
eficaz de los recursos humanos es
fundamentalmente de los directivos.
De aqui que todos los directivos sean
directores de personal” (Gomez-
Mejia, Balkin y Cardy, 2001).

En definitiva, el éxito competitivo de
la PyME depende de la buena gestion
de los RRHH. Diversos autores han
enfatizado el importante papel de di-
versas practicas, tanto en lo referente
alaretribucion, como a la formacion
y desarrollo, trabajo en equipo, la
evaluacion del rendimiento, la se-
leccion de personal o las practicas de
contratacion, formacion y desarrollo
de la carrera profesional.

Después de analizar los principales
trabajos, teéricos y empiricos, desa-
rrollados sobre practicas de RRHH,
los autores Carrasco y Rubio (2007)
elaboraron un cuestionario con 43
practicas especificas, procedentes de
siete practicas generales de RRHH,
en relacion con su influencia de éxito
en las PyMEs. Dichas practicas son
“[...] aquellas mas acordes con las
exigencias del mercado, es decir,
practicas mas profesionalizadas o
mejores practicas”. Las principales
practicas generales son: 1) el disefio

de puestos de trabajo; 2) el trabajo
en equipo; 3) el reclutamiento, selec-
cion y contratacion; 4) la formacion/
capacitacion del personal; 5) los pla-
nes para el crecimiento y promocion
del personal; 6) la valoracion del
rendimiento/desempefio laboral, y
7) la gestion retributiva.

Notese que en las siete practicas ge-
nerales anteriormente mencionadas,
no aparecen aquellas relacionadas
con la terminacion de la relacion la-
boral ni con la responsabilidad social
corporativa (ética y sostenibilidad).
En este estudio, se considera apro-
piado afadir la primera, aunque no
la segunda, por estar relacionada con
multiples factores.

En las PyMEs se debe establecer una
buena gestion y direccion de RRHH
que permita asegurar una mano de
obra motivada, formada y capaz de
producir eficientemente. Como dice
Gonzalez (2008), la manera de diri-
gir los RRHH influira sobre el éxito
que alcanzan las empresas, porque
si utilizan un conjunto de practicas
de RRHH de alto rendimiento reper-
cutira sobre la eficacia organizativa
obteniendo mejores resultados que
aquellas que no las emplean.

Finalmente el estudio de Gomez...]
senala los pasos que deberian dar las
empresas para fomentar una relacion
eficaz entre el directivo y el area de
RRHH:
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* Analizar el lado personal de la
productividad.

* Considerar a los profesionales
de RRHH como asesores inter-
nos que pueden ofrecer consejos
y apoyo valioso que mejoran la
direccion de las actividades.

* Infundir un sentido compartido
de destino comun en la empresa.

 Exigir cierta experiencia directiva
como parte de la formacion de los
profesionales de RRHH.

* Implicar de forma activa a los
altos directivos de la corporacion
y las divisiones a la hora de for-
mular, implantar, y revisar todos
los planes y estrategias de RRHH
en estrecha colaboraciéon con el
departamento de RRHH.

» Exigir que los altos ejecutivos de
RRHH participen, de igual a igual,
con los demas directivos clave
de las diversas areas funcionales
implicadas en el disefio de la di-
reccion estratégica de la empresa.

Los RRHH gestionados adecuada-
mente son una de las principales
causas de éxito en la gestion de toda
empresa. Es por ello que sera deter-
minante la eleccion y ejecucion de
ciertas practicas que le permitiran
ser mas eficiente y eficaz en relacion
con la competencia. Esto, aunado ala
buena direccion de la organizacion,

sera determinante para el éxito de la
misma, considerando que el director
general es el responsable de la direc-
cion adecuada del personal.

Il. METODOLOGIA

Este capitulo detalla la metodologia
implementada en el estudio cualita-
tivo, llevado a cabo mediante entre-
vistas en profundidad; ademas, se
explica la poblacion, la muestra, la
recoleccion de informacion, la herra-
mienta utilizada, su implementacion
y validez.

A. La poblacién

Con la intencion de tener una vision
mas amplia y madura de lo que pasa
en el area de RRHH desde la expe-
riencia, se contactaron expertos para
las entrevistas con los siguientes
criterios:

 Area de conocimiento: RRHH.
» Ubicacion: México y Espania.

* Cantidad: 10 expertos, 50 % pro-
cedentes de cada pais.

e Puestos: directivos.

* Afios de experiencia en RRHH:
minimo 20.

B. La muestra

Latécnica implementada para llegar
a los expertos fue la de bola de nieve,
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la cual consiste en partir de algunos
informantes conocidos y lograr que
ellos presenten a otros, del mismo
modo en que en una red social se van
ampliando los contactos.

De los datos de clasificacion obte-
nidos de la entrevista y de los CV3
se deduce que nuestro entrevistado
tiene una larga experiencia en el
area de RRHH (31 afos en prome-
dio); la mayoria trabaja o trabajo en
empresas de gran tamaflo; en partes
iguales desempefia o desempefié su
cargo en los sectores de servicios e
industria; su posicion empresarial
ha sido en cargos de alta responsa-
bilidad; su formacion esta enfocada
en estudios en psicologia y RRHH,
y ha procurado tener un proceso de
aprendizaje continuo —nueve de los
diez expertos tienen como minimo el
grado de master. Ademas, muchos
de ellos, para ampliar su campo de
accion, se han enfocado en transmitir
sus conocimientos como consultores
y profesores a nivel de postgrado—.

C. Disefio y preparacion
de las entrevistas

La técnica de indagacion para reco-
ger la informacion de los expertos
fue la entrevista cualitativa en pro-
fundidad, al ser un método flexible
y dindmico, no estructurado, no di-

rectivo, no estandarizado y abierto.
Por lo tanto, se realizaron encuentros
cara a cara entre el investigador y
los informantes, dirigidos hacia la
comprension de las perspectivas
que tienen los informantes respecto
de sus experiencias o situaciones,
tal como las expresan con sus pro-
pias palabras, buscando obtener una
descripcion mas completa (Taylor &
Bogdan, 1987; Ruiz, 1996).

Las entrevistas fueron desarrolladas
con preguntas abiertas, semi-estruc-
turadas.* A excepcion de dos que se
llevaron a cabo de forma virtual, to-
das fueron realizadas personalmen-
te. Las entrevistas persiguieron los
siguientes objetivos:

* Conocer la opinion general de
los expertos sobre la gestion de
RRHH.

e Precisar desde la experiencia
cuales son las principales practi-
cas de RRHH que se consideran
pertinentes para que una PYME
industrial sea exitosa.

* Destacar las maneras en que influ-
yen en el éxito aspectos intangi-
bles que intervienen en la gestion
de RRHH.

* Desvelar las practicas de RRHH
que los expertos consideran que

3 Sesolicité el curriculum vitae de manera breve para ampliar la informacion del entrevistado, pudiendo
comprobar la razon porque fue seleccionado, en funcion de su trayectoria.

4 Las preguntas de la entrevista se encuentran en el apartado III. Resultados.
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en el momento de la implementa-
cion tienen mayor dificultad para
la PyME.

» Identificar la perspectiva a futuro
de los expertos sobre la PyME
industrial.

Las entrevistas se realizaron a través
de encuentros presenciales entre
el investigador y cada uno de los
informantes, con miras a entender
su perspectiva en relacion con sus
propias experiencias.

D. Pretest y ajuste
de la entrevista

Una vez configurada la entrevista y
su guion, se hizo un pretest al primer
entrevistado, aprovechando la ex-
periencia que tiene para reformular
algunas de las preguntas, ampliar
conceptos referidos a las practicas
de RRHH o los factores de éxito, y
acotar el contenido de la entrevista.

Una vez realizada esta entrevista, se
reformularon las preguntas de forma
definitiva, donde se tomo la decision
de incorporar la practica de termina-
cion de la relacion laboral y dejar
aparte la responsabilidad social em-
presarial que también fue sugerida.

E. Realizacién y verificacién
de la entrevistas

A los entrevistados se les envio una
carta para pedir su colaboracién en la

investigacion via correo electronico,
y, una vez aceptada, se les contacto
via telefonica para poder concertar
la entrevista.

Las entrevistas se realizaron entre
mayo y octubre de 2010. De las 10
entrevistas realizadas, 2 se efectua-
ron por medios electronicos, y 8 de
manera presencial, con una duracion
de 45 a 90 minutos cada una.

Una vez efectuadas las entrevistas, se
procedio a realizar resimenes de las
mismas, las cuales fueron remitidas
a los expertos para que validaran la
informacion que contenian. Una vez
aprobadas, se consideraron como
definitivas y se procedi6 a un estudio
transversal, el cual permitio relacio-
nar y sintetizar la informacion.

F Validacién
de las entrevistas

Se han considerado los criterios ex-
puestos por Guba y Lincoln (1982)
en su tesis doctoral para la validacion
de las entrevistas a los expertos.

1. Veracidad

Asumiendo que el criterio de vera-
cidad corresponde a validez interna
en el paradigma positivista, y credi-
bilidad en el paradigma naturalista,
se fundamento la validez de la en-
trevista realizada en los siguientes
aspectos:

Univ. Empresa, Bogotd (Colombial (23): 19-43, julio-diciembre de 2012



Liliana Rocio Lopez Sudrez, Jests Tricds Preckler, Rubén Toledano O'Farril

» Solvencia personal y profesional
de todos los encuestados.

* Objetivos claramente definidos
y temario en funcion de los mis-
mos.

» Temario revisado por expertos
(uno en metodologia y uno en
RRHH).

* Revision posterior por parte de
los expertos entrevistados en la
version del resumen de su entre-
vista.

2. Ap|icc|bi|iddc|

La aplicabilidad considerada como
posibilidad de generalizar no tiene
sentido en este caso. Las opiniones
manifestadas se refieren a unas expe-
riencias profesionales personales y
deben interpretarse en este contexto.
En general, los temas tratados en la
entrevista se refieren a situaciones u
opiniones, siendo por lo tanto inal-
terables. Ademas, el objetivo de la
entrevista era descubrir nuevas visio-
nes y aspectos no contemplados, sin
tratar de extrapolar la validez de los
comentarios como norma general.

3. Consistencia

Traducida en el paradigma positivis-
ta como fiabilidad, y en el paradigma
naturalista como auditabilidad, no
cabe en este caso hablar de repeti-
tibilidad ni de auditoria, excepcion

hecha de la revision del temario ya
mencionada.

Sin embargo, la consistencia se ve
fuertemente avalada por la retroa-
limentacion proporcionada por los
entrevistados sobre el borrador de
la entrevista, confirmando que la
transcripcion refleja fielmente las
opiniones expuestas.

4. Nevutralidad

En ningiin momento se busco neu-
tralidad frente al entrevistado. Las
opiniones emitidas eran valiosas por
proceder de quienes las emitian vy,
por lo tanto, estan reforzadas por el
caracter personal de las mismas, lejos
de cualquier significacion estadisti-
ca o impersonal. En cualquier caso,
se mantuvo la neutralidad por parte
de la entrevistadora, registrando las
opiniones expresadas, sin tratar de
inducir ninguna respuesta.

G. Tratamiento
de los resultados

La informacién, aunque era muy
diversa, contenia opiniones coinci-
dentes, por lo que se realizé un re-
sumen para concretar la opinion de
la mayoria respecto a las preguntas
1,4,5, 6y 7. También se realizaron
matrices para las preguntas 2 y 3, cla-
sificando la informacion por practica
de RRHH (pregunta 2) y por aspecto,
que influye en el éxito (pregunta 3),
de manera que quedaran agrupadas
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por la similitud de contenidos a partir
de lo expuesto por los diez expertos.

lIl. RESULTADOS

La informacion proporcionada du-
rante las entrevistas en profundidad
con los expertos, fue sumamente
interesante, valiosa y provechosa
tanto para la investigacion como para
cualquiera que esté involucrado con
los RRHH.

Para conocer cual es la perspecti-
va general del experto entrevistado
hacia la gestion de RRHH, se ha
preguntado’ cuéles son las caracte-
risticas principales de la gestion de
recursos humanos. Algunas de las
respuestas mas significativas son:

» Atraer, desarrollar y retener, pero
también remunerar.

» Regresar a las raices de los obje-
tivos de RRHH.

» Pensar por lo que se trabaja.

* Reconocer el enfoque en el valor
que dan las personas como factor
estratégico.

* Enlas PyMEs mas profesionales,
se espera que RRHH se convierta
en un asesor del desarrollo de las
personas y de la organizacion,

5 Pregunta 1.

pero sin autoridad, porque el em-
presario quiere seguir decidiendo.

* Diferenciarse y formar al per-
sonal a partir de los sistemas de
valores de la organizacion.

Se han utilizado las practicas de
RRHH: 1) descripciéon de puestos
de trabajo; 2) trabajo en equipo;
3) reclutamiento, seleccion, contra-
tacion y plan de acogida/induccion;
4) formacién/capacitacion del perso-
nal; 5) planes para el desarrollo y pro-
mocion del personal; 6) valoracion
del rendimiento/desempefio laboral;
7) politica retributiva, y 8) termina-
cion de larelacion laboral, las cuales,
segun Carrasco y Rubio (2007), “[...]
muestran que el éxito de las PyMEs
esta significativamente influenciado”.

La pregunta 2 (tabla 2) se orientd
hacia qué aspectos de las practicas
anteriormente mencionadas consi-
deran que conducen a la PyME a
tener un mejor modelo de gestion
que le permita ser mas productiva y
satisfacer mejor al cliente.®

Como pregunta 3, se busco averiguar
de qué manera uno de los diversos
aspectos intangibles, como lo es la
direccion, influye en el éxito de las
PyMEs industriales, destacando lo
siguiente:

6 Solo se encuentran las opiniones que se expresan en minimo dos ocasiones.
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Tabla 2. Opiniones de los expertos sobre las practicas de RRHH

Practicas de recursos humanos

Expertos que

opinaron
DESCRIPCION DE PUESTOS DE TRABAJO
Con esquemas flexibles 4
Clarificando las d'is.tribuciones de tareas, responsabilidades, actividades, expectativas, 3
roles y responsabilidad
Por competencias 2
Bien definida con relacion a la cultura, las funciones y los procesos 2
Desar.rollada a través de indicadores, objetivos y estandares que contribuyan a la es- 3
trategia
FORMACION / CAPACITACION DE PERSONAL
Establecer el retorno de inversion para la empresa 2
Hacerlo de manera actual, activa y participativa 2
Alinearlo al plan estratégico de la organizacion y del negocio 2
PLANES PARA EL DESARROLLO Y PROMOCION DEL PERSONAL
Desarrollar un plan de sucesion, esquemas de desarrollo o identificar el talento 4
Identificar el qué y el quién se va a desarrollar 3
Basarse en las evaluaciones de desempefio 2
Fidelizacion del personal 2
Pensar en el desarrollo interno 2
POLITICA RETRIBUTIVA
Considerar lo que cotiza el mercado 4
Pago fijo y variable 4
Basarse en el convenio colectivo 3
Establecer un convenio del sector para gratificaciones extras 2
Reconocer el rendimiento y la contribucion del empleado o el grupo 2
SELECCION, CONTRATACION Y PLAN DE ACOGIDA (PROCESO DE INDUC-
CION)
Considerar el perﬁl, los proyectos, las expectativas y la cultura de las personas, y ha- 4
cerlos compatibles con los de la empresa

Continia
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Practicas de recursos humanos Exp er fos que
opinaron

Externalizar el proceso (outsourcing) 3
Proporcionar un training inicial 2
TERMINACION DE LA RELACION LABORAL
Planificar y gestionar con asertividad y respeto 4
De acuerdo a las leyes laborales (como minimo) 4
Tarea externalizada (outsoursing) 2
Ser claros en los planteamientos y saber las condiciones de la terminacion 2
TRABAJO EN EQUIPO
Estimular la cooperacion (orientar y dar formalidad al trabajo colectivo) 4
Con cometidos claros y en beneficio del objetivo final 4
Identificar al lider 3
Con buena coordinacion 2
VALORACION DEL RENDIMIENTO/DESEMPENO LABORAL
Premiar valorandg el rendimiento en relacion con ?os objetivos, indicadores, 5
y con las expectativas alcanzables, concretas y visibles
Retroalimentar, para beneficio del empleado y la empresa 3
Ligarlo a los objetivos individuales, grupales y empresariales 2
Dar seguimiento y control 2
Formalizar un m.éFodo de alineacion d.e acuerdo a la importancia y complejidad 2
de las responsabilidades y las estrategias

Fuente: elaboracion propia.

El aspecto direccion tiene muchas
maneras de influir en el éxito de las
empresas. Al respecto, hay algunas
opiniones que los expertos han com-
partido: tres opinan que el directivo
lo hace desde un rol de guia; dos
dicen que el directivo debe hacer
equipo, que debe ser coherente, te-
ner vision, saber comunicar y ser un
ejemplo. Mientras que en solo una

ocasion se expresa que el directivo
debe actuar con entusiasmo, tenaci-
dad y honestidad, no desmotivando,
con conciencia hacia los trabajado-
res; enfocarse en procedimientos;
preguntar en lugar de dar ordenes;
lograr un sentimiento de orgullo de
los empleados por la organizacion;
lograr que se hagan las tareas enco-
mendadas; buscar la participacion;
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alinear a los empleados con el plan
estratégico de la organizacion; desa-
rrollar en los mismos competencias
para profesionalizarlos, y llevar a
cabo una capacitacion hacia su per-
sonal.

A continuacion, se cruzan los datos
de las entrevistas con los factores
de direccion, segun Araujo y Suarez
(2007):

1. Direccidn orientada al desem-
peino

2. Direccidn orientada al empleado
e innovadora

3. Direccion de proceso interno
4. Direccidn delegativa

Se observa que once comentarios
sobre los estilos de direccion men-
cionados por los expertos se enfo-
can principalmente en la direccion
orientada al empleado e innovadora,
seis estan orientados al desempeno,
tres estan agrupados en torno a la
direccion delegativa, y, por ultimo,
dos estilos se orientan a la direccion
de proceso interno.

Como pregunta 4, se consider6 dar
la oportunidad de ampliar la cate-
goria de practicas, por lo que se les
pregunto si consideraban que hacia
falta incluir alguna otra practica di-
ferente a las antes mencionadas, a lo
que los entrevistados mencionaron
lo siguiente:

* Responsabilidad social empresa-
rial (ética, sustentabilidad, etc.)

¢ Comunicacion

* Evaluacion y reconocimiento de
los éxitos

* Analisis y aprendizaje de los fra-
casos

* Disefo de la organizacion
¢ Sistemas de comercializacion

A partir de la experiencia del en-
trevistado, se ha formulado como
pregunta 5 qué practica puede ser
de dificil implementacion, a pesar de
que represente una oportunidad de
€xito para la empresa, y a la que, por
lo tanto, se deba prestar particular
observacion. Se muestran de manera
resumida las opiniones de los exper-
tos a partir de cuatro categorias que
se describen detalladamente:

* Los sistemas de evaluacion: por
la creencia en la evaluacion sub-
jetiva; porque nos cuesta hablar
de nosotros mismos y aceptar que
nos evaltien, ya que eso nos puede
suponer un cambio.

» Laspoliticas retributivas o el tam-
bién llamado sistema de compen-
sacion: porque no hay estandari-
zaciones para retribuir al personal
en relacion con objetivos; porque
se tiende a ignorar al responsable
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de RRHH negociando directa-
mente con el jefe, para que haya
equidad.

* Eldesarrollo: en las PyMEs debe
matizarse su influencia debido
a su estructura organizacional y
los pocos niveles (ej. desarrollo
horizontal).

» El trabajo en equipo: por la falta
del compromiso que pudiera re-
querir un proyecto y el desconoci-
miento del impacto del proyecto
en la productividad.

Larealidad de la situacion de la ges-
tion de RRHH en la PyME, siempre
tendra tendencias. Como pregunta
6, se les pregunto a los entrevistados
sobre cuales creen que seran las fun-
ciones dominantes en relacion con
la gestion de recursos humanos en
la PyME industrial en el futuro. Sus
opiniones son:

* Gestidén: mas democratica; com-
paginar el ser con el hacer; re-
clutar y mantener a las personas;
desarrollar una cultura organiza-
cional congruente con las compe-
tencias por gestionar, y trabajar
con mas enfoque en los costos,
con un aspecto mas laboral-ad-
ministrativo.

* Direccion: debe estar mas pro-
fesionalizada, madura, eficiente
y capacitada, y saber gestionar

adecuadamente su inteligencia
emocional.

* Personal: se debe gestionar a las
personas como socios de la direc-
cion general y agentes portadores
de valor para la empresa.

CONCLUSIONES

Las PyMEs han demostrado tener un
papel importante dentro de las eco-
nomias. La representatividad de las
empresas industriales tanto en Méxi-
co como en Espafia es muy significa-
tiva, al contribuir de manera decisiva
al PIB y alatasa de empleo. Ademas,
en muchos casos las empresas indus-
triales generan ocupacién en empre-
sas que les prestan servicios.

Una vez analizados los distintos
estilos de direccion enfocados al
comportamiento, se ha determinado
que los propuestos por Quinn et al.
(1996) son los que mas se ajustan a
las necesidades de esta investiga-
cion. La direccion puede influir en
el éxito de las PyMEs y el estilo de
direccion preponderante se enfoca
principalmente en la direccion orien-
tada al empleado e innovadora. Por
otra parte, la direccion orientada al
desempefio, al proceso interno, y la
delegativa son estilos de direccion
que inciden en diversas practicas de
RRHH propuestas por los expertos,
destacando el rol importante del
directivo ante la gestion de RRHH.
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Después de analizar los principales
trabajos, teoricos y empiricos, asi
como los resultados de las entrevis-
tas en profundidad, se determino que
las principales practicas de RRHH
implementadas para el éxito de las
PyME:s industriales son el disefio de
puestos de trabajo; trabajo en equipo;
reclutamiento, seleccion, contrata-
cion y plan de acogida, o proceso de
induccion; formacion/capacitacion
del personal; planes para el creci-
miento y promocion del personal;
valoracion del rendimiento/desem-
pefio laboral; politica retributiva, y
la terminacion de la relacion laboral.

De manera especifica, se observaron
algunas novedades en las principales
practicas encontradas tras la inves-
tigacion. En relacidon con el diserio
de puestos/descripcion de puestos de
trabajo, se destacan como practicas
recomendables dejar claras la distri-
bucion de tareas, responsabilidades,
actividades, expectativas y roles;
hacerlo con esquemas flexibles; de-
sarrollarlo a través de indicadores,
objetivos y estandares que contribu-
yan a las estrategias, y cumpliendo
con sistemas de calidad.

En la practica de trabajo en equipo,
los entrevistados opinan que podria
incentivarse estimulando la coope-
racion (orientar y dar formalidad al
trabajo colectivo), y trabajando con
cometidos claros en beneficio del
objetivo final.

Para reclutamiento, seleccion y con-
tratacion/seleccion, contratacion y
plan de acogida, habria que conside-
rar el perfil, los proyectos, las expec-
tativas y la cultura de las personas,
y hacerlos compatibles con los de la
empresa.

Desde la formacion/capacitacion de
personal, se propone hacerla de ma-
nera adecuada a la exigencia actual,
activa y participativa, y alinearla al
plan estratégico de la organizaciony
del negocio.

En cuanto a los planes para el de-
sarrollo y promocion del personal,
los aspectos mas destacables serian
desarrollar un plan de sucesion, pla-
nificar el desarrollo del talento, e
identificar el qué y el quién se va a
desarrollar.

Con relacion a la valoracion del
rendimiento/desemperio laboral, 1os
expertos creen conveniente retroa-
limentar al empleado para su bene-
ficio y el de la empresa, y premiar
el rendimiento en relacién con las
expectativas alcanzables, concretas
y visibles.

Para las practicas de politica retri-
butiva, debe considerarse el valor
de mercado, y que la remuneracion
se constituya de una parte fija y una
variable.

Por altimo, en cuanto a terminacion
de la relacion laboral, se recomien-
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da que se planifique y gestione con
asertividad y respeto; que se realice
entrevista de salida, y en todo caso,
debe realizarse de acuerdo a las leyes
laborales (como minimo).

Entre los factores distintos a la teoria
revisada que se encontrd de manera
general, los expertos sugieren como
una practica de éxito la terciariza-
cion, ya sea por empresas de outsou-
rcing, o con ayuda de consultorias.
Asimismo, los expertos, como con-
tribucion original, exponen que los
planes de desarrollo y la promocion
personal se deben ofrecer como algo
adicional a la retribucién econdmica
y al contrato. En relacion con la valo-
racion del rendimiento, los expertos
consideran que se basa en la mejora
del rendimiento y el desarrollo pro-
fesional, y que los empleados parti-
cipan en su evaluacion.

Por otra parte, también sugieren la
profesionalizacion de los directivos
y los procesos. Estas opiniones con-
firman la conclusion final del estudio
empirico realizado por Carrasco y
Rubio (2007).

Esta investigacion ha permitido evi-
denciar las principales practicas de
RRHH que llevan a cabo las PyMEs
exitosas. Una vez realizada esta parte
de la investigacion, se propone estu-
diar de manera empirica la situacion,
para saber cuales son los patrones de
gestion que llevan a cabo las PyMEs

exitosas, en relacion con los RRHH
y la direccion de las PyMEs.
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RESUMEN

El objetivo del trabajo es analizar las empresas del sector agroindustrial mexicano que se han
internacionalizado con impacto positivo en zonas economicamente pobres. Con base en el
realismo critico, se realizaron entrevistas en profundidad con informantes clave, se aplicaron
cuestionarios a los empresarios y se analizaron 26 casos atipicos con respecto a la teoria sobre
internacionalizacion. Los resultados indican que las empresas no crecieron en corresponden-
cia al aumento en sus compromisos internacionales y que el fracaso derivo en la generacion
de vinculos empresariales. Estas empresas cuyo entorno econémico es poco favorable son
competitivas internacionalmente, ¢ impactan de manera positiva en su localidad.
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ABSTRACT

This article aims to present evidence about the economic development in poor areas by Mexican
Agro industry SME. In this study on the process of internationalization of SMEs through the
use of corporate networks, 26 companies (atypical cases) have been identified. Based on the
results, the companies did not grow up in correspondence to the increase in their international
arrangements and the failure produced business associations. Companies with a negative eco-
nomic environment are internationally competitive and have a positive impact on their locality.
Key words: development, growth, multi-enterprise link, internationalization.

RESUMO

O objetivo do trabalho ¢ analisar as empresas do setor agroindustrial mexicano que tém se
internacionalizado com impacto positivo em zonas economicamente pobres. Com ase no rea-
lismo critico, realizaram-se entrevistas em profundidade com informantes chave, aplicaram-se
questionarios aos empresarios ¢ analisaram-se 26 casos atipicos com respeito a teoria sobre
internacionalizagdo. Os resultados indicam que as empresas ndo cresceram em correspon-
déncia ao aumento em seus compromissos internacionais e que o fracasso derivou na geracdo
de vinculos empresariais. Estas empresas, cujo entorno econémico ¢ pouco favoravel, sdo
competitivas internacionalmente, e causam impacto de forma positiva em sua localidade.
Palavras chave: desenvolvimento, crescimento, vinculos empresariais, internacionalizagéo.
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INTRODUCCION

La desigualdad extrema es un freno
al crecimiento econéomico y, por lo
tanto, un factor disfuncional en un
sistema de libre mercado. En dicho
sistema es innegable la relacion en-
tre el valor social y el econdmico.
La generacion de valor econémico
en detrimento del valor social con-
duce al agotamiento de los sistemas
economicos locales (Martin & Gon-
zélez, 2008). Por el contrario, la ge-
neracion de valor social en paralelo
a la generacién de valor econdmico
prolonga el desarrollo local.

Solo la generacion de valor social
y de valor econémico en paralelo
genera mecanismos para una redis-
tribucion del ingreso menos desigual.
Se requiere hacer énfasis en nuevas
alternativas de crecimiento y de en-
frentar de forma comun la pobreza
extrema. Entre estas alternativas se
encuentra la apuesta por las empresas
de menor dimension como motor de
desarrollo.

Algunas de estas empresas han al-
canzado la competitividad interna-
cional gracias a los vinculos con su
localidad de origen. Estos ultimos
han sido fuente de recursos intangi-
bles que han permitido generar ven-
tajas competitivas poco imitables, a
la vez que han generado una relacion
positiva entre la generacion de valor
social y la generacion de valor eco-
némico con beneficios locales.

Tania Elena Gonzdélez Alvarado

El presente trabajo pretende mostrar
evidencia sobre una alternativa de
crecimiento basada en la internacio-
nalizacion de la pequea y la media-
na empresa. Cuando esta ultima se
ubica en zonas econdmicamente po-
bres, en las que la poblacion es prota-
gonista de la creacion de entramados
econdmicos locales, es posible que
la region crezca econdmicamente, y
aumente el bienestar de la poblacion.

El desarrollo endégeno se sustenta
en la capacidad de la comunidad
local para transformar el sistema
local. La existencia dentro del siste-
ma local de agentes insertos en los
mercados internacionales prolonga
el crecimiento econdmico, provo-
cando tanto la generacion de valor
econdmico como social. Estas em-
presas, definitivamente, se originan
en regiones poco favorables para su
crecimiento; sin embargo, han de-
mostrado que son capaces no solo
de subsistir, sino de ser competitivas
internacionalmente.

|. PROBLEMATICA DEL
SECTOR AGROINDUSTRIAL
MEXICANO: ENTRE

LO LOCALY LO
INTERNACIONAL

El hecho de que la PyME se encuen-
tre actuando en un ambiente inter-
nacional no es cuestionable. Aun
cuando estén interesadas en actuar
solo localmente, se encuentran afec-
tadas por un ambiente internacional.

Univ. Empresa, Bogotd (Colombial) (23): 45-69, julio-diciembre de 2012



48

Infernacionalizacion de empresas y desarrollo econémico en zonas pobres

Este ultimo es resultado del proceso
economico de globalizacion. Lopez
(1997, p. 13) define la globalizacion
econdémica como “[...] el proceso de
interrelacion compleja entre diversos
mercados, generalmente por conduc-
to de agentes privados y cuyo objeti-
vo primordial consiste en ensanchar
su escala de ganancias por la venta
de productos y servicios o el estable-
cimiento directo de filiales con el fin
de reducir costos o el de competir en
mercados protegidos [...]”.

La globalizacion se caracteriza por
una relacion de competencia muy
dinamica entre las regiones mas de-
sarrolladas en las areas de comercio,
finanzas, inversiones, entre otras, y
por relaciones generalmente asimé-
tricas con los paises de las regiones
menos desarrolladas.

En el caso de México, como de otros
paises latinoamericanos, el sistema
productivo y el financiero estan de-
sarticulados, lo que disminuye los
beneficios de la liberalizacion eco-
némica. La mayor parte del capital
que entra al pais es con fines espe-
culativos, que ante la menor sefial de
alarma o de desconfianza por parte de
los inversores sale con mayor rapidez
que con la que entro, dejando a la na-
cion con problemas financieros que
deben ser pagados por la ciudadania.

Una situacion muy parecida se refle-

jaen la inversion extranjera directa.
En México se aposto por la industria

Univ. Empresa

maquiladora de exportacion, la cual
no tuvo el impacto que se esperaba en
los sistemas economicos locales. La
empresa trasnacional busca la dismi-
nucion de costos y la rentabilizacion
de sus actividades, y esta logica es
la que impacta a las localidades en
las que se asienta. De esta manera,
la maquiladora orientada a la expor-
tacion promovida por la inversion
extranjera se encuentra ajena a las
necesidades reales y sentidas de las
localidades en las que opera, a no ser
que dichas necesidades le afecten di-
rectamente y en el corto plazo. Solo
en este ultimo caso, la maquiladora
con capital extranjero evaluara cual
es la alternativa mas viable para sus
intereses: involucrarse con la locali-
dad o reubicar sus instalaciones en
otraregion. En la mayoria de las oca-
siones, el resultado es la reubicacion
de las actividades.

De la Dehesa (2000) senala una glo-
balizacion liderada por las empresas
transnacionales, donde la pobreza se
ha quedado en el nivel local, es decir,
aquel que queda desempleado no se
desplaza con la misma facilidad que
los capitales hacia otra zona del pla-
neta en busca de mejores oportuni-
dades. Con el nivel de liberalizacion
que se ha alcanzado, la pobreza y
la riqueza también son exportables,
acentuando atin mas la desigualdad
entre los diferentes territorios. En el
caso mexicano, la desigualdad entre
las diferentes regiones es aun mas
marcada a partir de la liberalizacion
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econdémica. Debido a la ausencia de
mecanismos integradores que apoya-
sen a las empresas locales a adaptarse
con éxito a la descentralizacion y
liberalizacién mexicana.

El campo mexicano quedé desprote-
gido y, en muchas regiones, abando-
nado; el sector informal creci6é y se
vincul6 estrechamente con el formal;
los Estados sufrieron una reconfigu-
racion en sus actividades econdmicas
que acentud atn mas las desigual-
dades economicas dentro del pais;
aumentaron los flujos migratorios
acompaiados por la ilegalidad y la
violencia, y la dependencia alimen-
taria hacia el exterior.

Bendesky (1994) sostiene que para
Meéxico las oportunidades de la glo-
balizacion pasan por el problema
regional, es decir, por la dimension
espacial, donde debe establecerse
una geografia de crecimiento y de-
sarrollo, en la cual se integren los
distintos temas que necesitan de un
tratamiento territorial.

Para este autor (1994), la fase actual
de internacionalizacion de capitales
pone en evidencia, de manera para-
ddjica, la importancia de los fenome-
nos de caracter regional y local que
se expresan de manera simultanea en
los ambitos econdmico y politico, al
mismo tiempo que existen formas
desiguales de interdependencia en-
tre sectores, regiones y naciones
que determinan las modalidades de

Tania Elena Gonzdélez Alvarado

cooperacion y conflicto entre las
economias politicas y los mercados
internacionales.

Los estudios realizados por la Co-
mision Econdémica para América
Latina y el Caribe (CEPAL, 2010a)
comprueban la existencia de una
importante heterogeneidad entre los
paises de la region: el dinamismo
exportador ha sido mas intenso en
los paises de América del Sur que
en México.

Esto ultimo, debido a la marcada de-
manda de productos basicos de Asia,
particularmente de China. Como
resultado, la recuperacion del comer-
cio regional, aunque significativa,
particularmente en América del Sur,
ha acentuado el protagonismo algo
excesivo de los productos basicos,
con una reducida incorporacion de
conocimiento y de progreso tecno-
logico (CEPAL, 2010a).

En este sentido, el desafio para Mé-
xico radica en encontrar la manera de
aprovechar el momento exportador,
reforzar los eslabonamientos entre
recursos naturales, manufacturas y
servicios, e incentivar la innovacion
en cada uno de esos eslabonamientos
articulandolos en torno a conglome-
rados productivos que den cabida a
las pequefias y medianas empresas,
de modo que el impulso exportador
refuerce su capacidad de arrastre
sobre el resto de la economia y que
los resultados de ese crecimiento
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se distribuyan con mayor igualdad
(CEPAL, 2010a).

La CEPAL seala lanecesidad deun
enfoque integrado entre el estimulo
a la competitividad y la innovacion,
tal como se postula en el documen-
to presentado en el trigésimo tercer
periodo de sesiones de la CEPAL,
celebrado en Brasilia. Dicho enfo-
que favorece la articulacion entre las
politicas de promocion y diversifica-
cion de exportaciones, innovacion y
difusion tecnologica, atraccion de
inversion extranjera directa (IED)
y formacion de recursos humanos
(CEPAL, 2010a).

La CEPAL (2010b) entiende la in-
tegralidad del desarrollo, con una
perspectiva de derechos, en la articu-
lacion sinérgica entre una macroeco-
nomia que lleve el crecimiento a su
frontera potencial y cuyo dinamismo
tenga efectos virtuosos en el empleo
y la inclusion social; un desarrollo
productivo que promueva una ma-
yor convergencia entre sectores y
actores del mundo del trabajo, y que
apunte a una matriz productiva mas
diversificada y con mayor énfasis
en innovacion y conocimiento; una
matriz territorial que articule los
territorios reduciendo brechas tanto
en dinadmica productiva como en
niveles de bienestar; un enfoque de
derechos sociales que se exprese cla-
ramente en la proteccion al trabajo,
la promocion del empleo decente y
las transferencias publicas con ses-
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go redistributivo y de ampliacion
de redes de proteccion social, y un
pacto fiscal que permita, mediante
la expansion de la carga tributaria
y la remodelacion de su estructura,
dar margen a la politica publica para
promover un desarrollo productivo
con mas igualdad social (CEPAL,
2010b). Bajo esta misma perspecti-
va sobre integralidad se ha escrito el
presente trabajo, sin con ello dejar de
reconocer la situacion cada vez mas
dificil en la que se encuentra el sector
agroindustrial mexicano.

En relacién con la dificil situacion,
Ayalay otros (2010) encontraron que
la produccion agricola en el Estado
de Hidalgo presenta desfavorables
caracteristicas para la internaciona-
lizacion como: propiedad atomizada,
minifundio, existencia de monoculti-
vo, productos agricolas con minimo
valor agregado y escasa integracion
a nivel de cadena, baja productivi-
dad, precios bajos y altos costos de
produccion unitarios, asi como bajos
ingresos.

Por otra parte, la gran empresa mexi-
cana que opera en el sector es limi-
tada en numero. Adicional a esto,
hay que sefialar que en México hay
diversas industrias en situacion de
oligopolio: tortilla —Gruma y Min-
sa—, tabaco y cerveza —Grupo Mo-
delo y Femsa—, refrescos —Femsa
y Pepsi— y tequila—Cuervo, Sauza,
Herradura— (Rendén & Morales,
2008; Irusta, 2007).
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De acuerdo con Coelho y Castillo
(2010), los niveles de concentracion
industrial actuales son producto de
un proceso caracterizado por nu-
merosas fusiones y adquisiciones al
interior de cada rama de actividad. La
agroindustria es una de las activida-
des clave de la economia mexicana.
En el afio 2000 representaba 8,4 %
del producto interno bruto (PIB) y
en 2008, el 9,1 %. EI aumento en
los costos de las materias primas de
base agricola (como maiz o trigo) y
no agricola (como cobre o vidrio)
constituye uno de los principales
obstaculos que debe enfrentar la in-
dustria alimenticia.

El incremento en la demanda de bio-
combustible por parte de EE.UU. ha
propiciado una demanda creciente
del maiz producido en México. En
consecuencia, los precios de los bie-
nes derivados, como es el caso de las
tortillas, se incrementaron constan-
temente. Por otra parte, en el marco
de un proceso de desregulacion y de
liberalizacion economica, luego de la
desaparicion de Conasupo en 1999 y
del control del precio oficial de la tor-
tilla se generd un aumento continuo
del precio promedio y, en consecuen-
cia, una disminucién en el consumo
de las mismas. De manera mas ge-
neral, la liberalizacion progresiva de
los mercados alimentarios y de los
intercambios comerciales interna-
cionales propicio la degradacion del
comercio internacional agroindustrial
de México (Coelho & Castillo, 2010).

Tania Elena Gonzdélez Alvarado

De igual forma, el incremento de los
precios de la energia (petrdleo, gas
natural, entre otros) propicio un au-
mento de los precios de los insumos
y de los costos de produccion de la
industria alimenticia. Asimismo, el
proceso de concentracion industrial
(proveedores y competidores) y co-
mercial (supermercados, mayoristas,
entre otros) presiona y reduce la fle-
xibilidad de la industria de alimen-
tos y, en consecuencia, afecta los
margenes econémicos y financieros
(Coelho & Castillo, 2010).

Asimismo, Witker y Diaz (2011)
sefialan que, pese a los resultados
insuficientes del Tratado de Libre
Comercio con América del Norte
(TLCAN), existe un pequefio grupo
econdmicamente poderoso que se
rehusa al cambio del statu quo, como
son los duefios de maquiladoras,
productores de frutas y hortalizas del
norte y oeste de México, que han sido
tradicionalmente competitivos por su
acceso privilegiado al crédito, entre
otras causas.

De acuerdo con estos investigadores
(2011), es precisamente en ese pe-
queno sector donde se generan los
“espejismos” favorables tras la entra-
da del TLCAN, pues se exponen ci-
fras como las siguientes: crecimiento
del sector agropecuario del 30 %,
entre 1993 y 2005; crecimiento del
sector agroindustrial en un 519 % du-
rante el mismo periodo. Las exporta-
ciones agroalimentarias mexicanas a
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Canaday Estados Unidos alcanzaron
9,800 millones de dolares, el triple
de las cifras previas para 1993. En
contraste, las importaciones mexi-
canas de productos agroalimenta-
rios superaron los 11,600 millones
de dodlares, siendo su incremento de
189 %. Adicionalmente, entre 2000
y 2005 la migracion de mexicanos
hacia el norte aumenté casi a medio
millon, del cual el 85% ingreso sin
documentos (2011).

Estas cifras demuestran que los su-
puestos beneficios del TLCAN se
limitan meramente a los comerciales,
y no asi a los econdmico-sociales
del pais, pues de ser el panorama tan
favorable, los mas de 360 mil campe-
sinos que abandonan anualmente sus
comunidades estarian trabajando en
medio de la bonanza que el TLCAN
supuestamente representa (2011).

Esto es resultado de las asimetrias de
Meéxico con sus socios comerciales
de América del Norte, determinadas
por condiciones agrologicas de la tie-
rra, mayor desempeno tecnologico,
superior infraestructura productiva,
e instituciones que incluyen politicas
de Estado en materia crediticia y de
precios —que protegen con deter-
minacion a productores estadouni-
denses y canadienses, alentdndolos
a la expansion en diversos mercados
(2011).

Por otra parte, la alineacion de los
precios de los granos al mercado

internacional, y el desmantelamien-
to de las instituciones publicas de
apoyo al campo ocasionaron que los
campesinos mexicanos quedaran ex-
puestos a una competencia desigual
que agudizo su pobreza y fragmento
la estructura social, fomentando la
migracion al norte (2011).

Encontrar empresas de menor di-
mension que han logrado internacio-
nalizarse, atin bajo estas condiciones
desfavorables, hace que estos casos
se conviertan en foco de estudio, y
en eje vector de nuevas propuestas
ante los organismos tanto nacionales
como internacionales implicados en
el desarrollo de las zonas economi-
camente pobres de México. Maxime
cuando dichos casos provocan y/o
prolongan el desarrollo local.

Lainvestigacion de la cual se deriva
el presente escrito aborda el proceso
de internacionalizacion de la PyME
mexicana desde la perspectiva te-
rritorial. En otros términos, analiza
como impacta en el territorio la in-
ternacionalizacion de la PyME, parti-
cularmente aquella que se encuentra
en el sector agroindustrial.

Il. ASPECTOS
METODOLOGICOS

A fin de alcanzar una mejor com-
prension del fenomeno estudiado, el
proyecto de investigacion del cual
se derivan los resultados presenta-
dos en este espacio se fundamenta
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en el realismo critico (Downward
& Mearman, 2006). Las empresas
analizadas ensefian una realidad ob-
jetiva posible de ser conocida por el
investigador y que es independiente
de su posicion ideologica.

El realismo critico admite que las
percepciones y conocimiento juegan
un papel importante para la aproxi-
macion a la realidad, siendo esta
ultima una fuente de aprendizaje
para la generacion de nuevo cono-
cimiento. Esta caracteristica per-
mite la exploracion sistémica de la
internacionalizacion de la empresa
de menor dimension, el aumento en
su competitividad internacional, y el
impacto positivo en zonas econémi-
camente pobres.

Lainvestigacion se enriquece porque
se aprecia desde varias perspectivas
un mismo objeto de estudio —la
pequefia y mediana empresa que
ha aumentado su competitividad
internacional, aiin en entornos eco-
nomicos poco favorables—. Phillips
& Burbules (2000) definieron esta
caracteristica como la consideracion
de varias “observaciones validas de
un mismo fendémeno”.

Se usan métodos traslapados en fun-
cién del propio fenomeno, de tal
forma que se alcanza la recopilacion
de datos tanto cuantitativos como
cualitativos, cuya complementa-
riedad facilita la profundizacion en
el fenomeno de estudio (Ackroyd,
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2002). Ademas, la epistemologia
del realismo critico sugiere que la
investigacion cualitativa “captura”
la textura de las experiencias de un
fenémeno, permitiendo la descrip-
cion y explicacion de los eventos y
las experiencias (Willig, 2001). Con
esta ventaja se profundiza y gana mas
contexto en el fendmeno de estudio,
en comparacion a una aproximacion
numérica.

La explicacion de las causas de un
evento considera las relaciones en-
tre factores, en este caso, la relacion
entre impacto econdmico en zonas
econdmicamente pobres y la inter-
nacionalizacion de la empresa de
menor dimension, considerando los
vinculos empresariales locales como
generadores de valores econdmico
y social.

La ontologia detras del realismo
critico consiste en una secuencia de
hechos conectados de alguna mane-
ra, generalmente mediante relaciones
causales, posible de comprenderse a
través de la induccion (Downward,
Finch y Ramsay, 2002; Downward
& Mearman, 2006).

Este escrito concentra los resultados
del proyecto ULSA CA 0012/10. La
deteccion y el analisis de los casos
atipicos —empresas que a pesar del
entorno desfavorable se han inter-
nacionalizado impactando positiva-
mente en la economia de la region
a la que pertenecen— implica una
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tarea compleja y costosa pero, a su
vez, enriquecedora.

Yacuzzi (2005) recomienda tomar
una posicidn cercana para el estudio
de caso. El investigador parte de que
existe una realidad externa, comple-
ja, que puede ser conocida por medio
de la observacion y la triangulacion
(la observacion es falible); ademas,
el realismo supone la posibilidad de
evaluar el conocimiento con medidas
de fiabilidad y validez, elementos
importantes que requieren para las
visitas de campo la presencia de tres
expertos y la discusion de la evi-
dencia con los demas miembros del
equipo de investigacion.

Desde una perspectiva tanto orien-
tada a la comprensién como a la
accion, suele ser mas importante
clarificar las causas profundas de un
determinado problema y sus conse-
cuencias que describir los sintomas
del problema y la frecuencia con la
que estos ocurren. Las muestras alea-
torias que acentiian la representati-
vidad raramente producen este tipo
de conocimiento; es mas apropiado
seleccionar algunos casos por su va-
lidez (Flyvbjerg, 2004).

La triangulacién de resultados y el
traslape de los métodos de inves-
tigacion caracterizaron el presente
escrito, acompafado por el analisis
de dos casos atipicos, de 26 localiza-
dos. Al final se presenta una sintesis
de todos.

Univ. Empresa

En primer término, se integré una
base con 477 empresas agroindus-
triales latinoamericanas y espafolas
de menor dimension (por medio de
los catdlogos sobre los encuentros
Al-Invest de 2002 a 2010).

Las empresas que conforman esta
base principal asistieron a uno o
mas encuentros Al-Invest durante
el periodo 2002-2010, operan en
distintas regiones del mundo, y son
activas en la busqueda de nuevos
colaboradores tanto nacionales como
internacionales. A fin de localizar-
las, se integraron 16 catalogos de
encuentros organizados en el marco
de Al-Invest. Una vez integrados los
directorios en uno solo, se procedid
a clasificar a las empresas por sector
(1115 empresas agroindustriales), y
a localizarlas por teléfono e Inter-
net. Esto ultimo permitié detectar
qué empresas habian desaparecido
y cuales continuaban operando en el
ambito internacional (477 empresas
agroindustriales latinoamericanas y
espafiolas).

Conunabase depurada (477 delas cua-
les 130 son mexicanas), se concentro
el estudio de este ultimo afio en 26
casos agroindustriales mexicanos que
han impactado positivamente en el
desarrollo local de las zonas rurales.

Se realizaron visitas de campo y
entrevistas en profundidad en 14
empresas de las 26 detectadas. Con
excepcion de dos casos que actiian
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en el ambito nacional, las 24 restan-
tes tienen que ver con empresas que
operan en varias regiones del mundo
y mantienen vinculos con su region
de origen, trayendo un impacto apa-
rentemente positivo sobre la region
—impacto derivado de sus activida-
des internacionales—.

El proyecto CA-ULSA 0012/10 per-
mitio la continuidad para los resulta-
dos alcanzados en el proyecto PAP-
PITIN308008, DGAPA, UNAM. De
esta forma, dentro de las 477 empre-
sas hay 66 del sector agroindustrial
mexicano que han sido estudiadas
durante nueve afios en relacion con:
la creacion de vinculos empresa-
riales internacionales, y la forma
en que enfrentaron los conflictos y
fracasos, asi como la manera en que
han logrado participar en mercados
internacionales.

25 casos localizados formaron parte
del primer estudio. Estos casos fue-
ron confirmados, solo se detecté uno
mas durante el segundo proyecto.
También se detectaron empresas con
perfiles similares en América Latina,
que atn no son visitadas por limites
en recursos economicos.

El caso mexicano afiadido en esta
segunda etapa ya formaba parte de
las 66 empresas, pero no habia sido
caracterizado como catalizador del
desarrollo. A continuacion se presen-
tan los resultados alcanzados.

Tania Elena Gonzdélez Alvarado

ll. ANALISIS DE RESULTADOS

Para el presente escrito, se considera
que la competitividad es “[...] la ca-
pacidad de la empresa para producir
bienes con patrones de calidad es-
pecificos, requeridos por mercados
determinados, utilizando recursos en
niveles iguales o inferiores a los que
prevalecen en empresas semejantes
en el resto del mundo, durante un
cierto periodo de tiempo” (Hague-
nauer, 1989, p. 23).

Bajo esta optica, se relacionan la
busqueda de mayor competitividad
para el vinculo multiempresa (mas de
dos empresas con un solo acuerdo de
cooperacion) con la creacion de va-
lor social para la red local. También
queda mas claro el fortalecimiento
de lared local en la medida en que el
vinculo multiempresa adquiere ma-
yores compromisos en los mercados
extranjeros.

El colaborador que forma parte de un
vinculo multiempresa descubre que
la creacion de valor social es funda-
mental para que los agentes locales
(en su mayoria pequefios produc-
tores) conserven su lealtad hacia el
vinculo; por lo tanto, el mecanismo
de cooperacion facilita que el vinculo
multiempresa obtenga recursos de la
red local y, a su vez, esta le facilite la
generacion de ventajas. Esto ultimo
explica por qué la empresa que se
internacionaliza mediante un vinculo
multiempresa, basado en una red lo-
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cal, dificilmente aumenta su tamafio
y, mucho menos, se desprende de la
localidad.

Chudnovsky y Porta (1990) sefialan
que para una mayor competitividad,
la empresa recurre a diversos ins-
trumentos, tales como: una mejor
administracion financiera, una mayor
capacidad innovadora en materia
de nuevos productos y procesos de
produccion, un aumento de la pro-
ductividad de la mano de obra y de
mayor capital que el de sus compe-
tidores, la reduccion de los costos de
transaccion, la subcontratacion, entre
otros. Las redes locales son una fuen-
te indiscutible de estos instrumentos
para los vinculos multiempresa que

se han detectado. El vinculo mul-
tiempresa que es catalizador de lared
local tiene la posibilidad de influir en
la misma para, con ello, aumentar su
competitividad.

La red local facilita al vinculo mul-
tiempresa la posibilidad de que, ante
la competencia internacional, man-
tenga factores propios y especificos.
Factores como pueden serlo la utili-
zacion de una tecnologia mas avan-
zada, un mejor aprovechamiento de
las economias de escala, una mejor
capacitacion de la mano de obra, u
otros factores que reflejan una direc-
cion mas eficiente o una estrategia
competitiva mas acertada por parte
de los empresarios (Chudnovsky y

Obtencion de

recursos y

Vinculo entre competidores locales

capacidades de
la red local

Creacion y
fortalecimiento | Creacion de
de lared local | valor social
y valor
econdémico

Generacion de

ventajas dentro
del vinculo

Articulacion

Experiencia
local

—— T

Conflicto y
aprendizaje

<

Vinculo multiempresa local
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Creacion de
vinculos con
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— 7T

Prolongacion del
desarrollo local

de lared
local con una

Vinculo multiempresa internacional

internacional

Figura 1. El vinculo multiempresa como catalizador de la red local y agente que
articula a esta ultima con una red internacional

Fuente: elaboracion propia.
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Porta, 1990). Factores que dificil-
mente lograria obtener una empresa
de menor tamafio y que, gracias a
como se vincula, los obtiene al mis-
mo tiempo que participa en diferen-
tes regiones del mundo.

Las 26 empresas agroindustriales
mexicanas son catalizadoras de una
red local; dos de ellas actian en el
ambito nacional con impacto po-
sitivo local, pero aun no cuentan
con actividad directa en otras regio-
nes del mundo. Este grupo arroja
los siguientes resultados: 65,3 8%
de los empresarios han pasado por
experiencias de fracaso y oportu-
nismo, mientras que 96,15 % del
total busca continuamente nuevos
colaboradores. Una de las empresas
no cuenta con pagina de Internet ni
aparece en directorios, a pesar de es-
tar exportando de forma constante a
Europa.

Cuadro 1. Motivos del fracaso con base
en la percepcion de los colaboradores
entrevistados

Caso 1 | Falta de seguimiento

Caso 2 | Desconocimiento del mercado
No funcion¢ la sociedad, por lo
Caso 3 . .
tanto, se dio de baja a la empresa
Problemas de administracion y
Caso 7 . . L
situaciones de comercializacion
Caso 8 | Competencia con precios muy bajos

Caso 10 | Cuestiones referentes a los pagos

Caso 11 | Abuso

Contintia

Tania Elena Gonzdélez Alvarado

Caso 12 | Se perdieron 115 mil pesos

Falta de preparacion en la gente

Caso 14 del campo

Caso 19 | Diferencias culturales

Diferencias culturales y practicas

Caso 20 R L
de intermediarios

Informacion, diferencia de opinio-
Caso 22 | nes, incumplimiento de una promesa
o un plan que se haya atrasado

Pagaron con acciones de una

Caso 23 .
empresa que quebrod

Caso 24 | El distribuidor no tenia potencial

Nota: 12 empresarios no respondieron a esta pre-
gunta.

Fuente: elaboracion propia con base en los resulta-
dos alcanzados en el proyecto CA 0012/10 ULSA.

Se localizaron empresas de menor
dimension con actividades en Africa,
Asia, Europa y América Latina. Di-
chas empresas han mostrado capaci-
dad para articularse con la localidad
de origen de forma que esta Glltima es
proveedora de recursos. Esto es una
ventaja singular para entrar en mer-
cados extranjeros o establecer alian-
zas con empresas trasnacionales,
porque les permite tomar ventaja en
el proceso de negociacion y obtener
mayor provecho de los vinculos in-
ternacionales. En otras palabras, los
vinculos locales (origen) favorecen
el éxito en los vinculos internaciona-
les (otras regiones).

Los resultados alcanzados con base
en el estudio de los 26 casos, que in-
cluyen visitas de campo, entrevistas,
observacion, analisis de sus paginas
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en Internet, noticias en medios de di-
fusion y tres talleres foraneos derivan
en las siguientes premisas:

Los vinculos empresariales esta-
blecidos por una PyME con varias
regiones contribuyen a la dindmica
econdmica local mediante la articu-
lacion de los diversos agentes en una
red proveedora de recursos.

Los vinculos internacionales de coo-
peracion empresarial son generado-
res de ventaja competitiva para la
PyME latinoamericana del sector
de negocios agroindustrial. Estos
vinculos permiten —a través de la
experiencia en entornos economicos
desfavorables; el aprendizaje ante el
oportunismo y el fracaso, y la ne-
gociacion permanente dentro de los
vinculos con agentes extranjeros—
crear sinergias para vencer los obs-
taculos implicados en las actividades
internacionales.

Es posible que la cultura juegue un
papel fundamental en la provocacion
de vinculos locales entre competi-
dores de las comunidades rurales.
Esto se ha complementado con el
aprendizaje de los colaboradores al
participar en las actividades ofreci-
das por Al-Invest, programa que ha
jugado un papel importante para la
creacion de dichos vinculos.

Los vinculos empresariales tienen
un papel clave en la articulacion
de la red local con la internacional.

Cuadro 2. Forma en que se establecieron
los contactos

Caso 1l | Ferias empresariales

Caso2 | Bancomext, ferias y misiones

Caso3 | Ferias y seminarios

Caso 4 Reuniones internacic?nales, reunif)-
nes del Tratado de Libre Comercio

Caso 5 | Contratos de produccion

Caso 6 | Eventos e Internet

Caso 7 | Relaciones con empresarios

Caso 8 | Ferias europeas

Caso 9 | Adquisicion de maquinaria

Caso 10 | Referencias y eventos

Caso 11 | Compra de fertilizantes

Exposiciones y mediante una

Caso 12 o,
asociacion de verduras congeladas

Caso 13 | Venta de productos

Caso 14 | Venta de productos

Busqueda a través de la web y

Caso 15 R .
directorios

A través de representantes propios

Caso 16 en México

Caso 17 | Compra de productos

Caso 18 | Ferias

Caso 19 | Misiones y encuentros

Caso 20 | Misiones y encuentros

Caso 21 | Ferias y contactando personas

Trabajo conjunto, cursos de capacita-
Caso 22 | cion, consultas telefonicas, venta de
productos y compra de maquinaria

Caso 23 | Encuentro empresarial

Caso 24 | Venta de productos

Caso 26 | Europeos se han acercado

Fuente: elaboracion propia con base en los resulta-
dos alcanzados en el proyecto CA 0012/10 ULSA.
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Esto ultimo, porque al conformarse
por empresas de menor dimension,
catalizadoras de la red local, facilitan
los beneficios indirectos de las activi-
dades internacionales a las mismas,
fomentando la flexibilidad de adap-
tacion econdmica de estas ante los
cambios macroeconémicos.

Existe una tendencia al tamafio pe-
queilo por parte de las empresas
catalizadoras, las cuales, en su ma-
yoria, incentivan a los pequefios pro-
ductores locales. Las muy pequefias
tienden a crecer mientras las mas
grandes, a decrecer. El decrecimien-

Tania Elena Gonzdélez Alvarado

to podria ser una respuesta a la for-
macion de vinculos empresariales,
dado que esto viene acompaiiado por
un mayor compromiso hacia fuera.
Por otra parte, habra que observar el
comportamiento de los mismos en
un futuro inmediato, particularmen-
te por los problemas de sequia que
enfrentan, asi como otras circuns-
tancias derivadas por el aumento de
los energéticos, la gripe aviar y los
cambios climatologicos de los ulti-
mos dos afios.

E180,76 % se orienta a la innovacion
con el fin de generar valor econdmico

Cuadro 3. Ntimero de empleados y puestos de trabajos indirectos en empresas de menor
dimension del sector agroindustrial que actiian en varias regiones del mundo. Parte I

Cadigo | Antigiie- Regiones o paises en Em- Em- 2003/ Generacion de puestos
de dad en glos Aue 5 e‘m‘ pleados | pleados | 2012 in directolsJ o
empresa anos que op 2003 2012 %
Caso 1 50 Alemgma, Poloniay 30 120 50 Pequefios productores
Austria de agave
Caso 2 2 EE. UU., Sudamerl— 100 70 30 Peql}epos productores
ca, Europa y Asia de sabila
- . Pequeiios productores
Caso 3 37 América Latina 30 30 0 . . .
de miel en América Latina
Europa, Australia, Productores de uva. Abarcan
Nueva Zelanda, diversos tamafios a escala
Caso 4 64 Sudafrica, Chile, 4 7 75 | nacional y todos los tipos de
Argentina, Uruguay, produccion agroindustrial re-
Canada y EE.UU. lacionados con el fruto
Al ser una empresa enfocada
en la innovacion tecnologica,
Europa, Canada y refuerza la supervivencia y
Caso’S 28 EE. UU. 20 20 0 prolongacion en el tiempo de
las empresas agroindustriales
a escala nacional
Italia, Espafia y EE. Pequeiios productores
Caso6 7 UU. 6 6 0 de café de la region
Continiia
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Codigo | Antigiie- Reai . Em- Em- | 2003/ G ion d ;
de dad en egll;):tei{: 5 a:;zs en pleados | pleados | 2012 ene’?;;(;:lecteolj uestos
empresa arios S que op 2003 2012 % '
Caso 7 31 California (EE. 100 120 20 Peque,nos productores
uu.) de azlicar y cacao
Pequeiios productores de
Caso 8 14 Europa 6 10 67 |agavey comercializadores
de tequila en la region
Al ser una empresa enfocada
. en la innovacion tecnologica.
F EE. . . . ?
Caso 9 29 ranma: uu 50 50 0 |refuerza la supervivencia y
Panama, Guatemala . .
prolongacion en el tiempo de
las empresas agroindustriales
Caso 10 12 EE. UU. Canada y 200 100 50 Pequeilos productores

Japon

de aguacate de la region

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados alcanzados en el proyecto CA 0012/10 ULSA.

Cuadro 3. Nimero de empleados y puestos de trabajo indirectos en empresas de
menor dimensién del sector agroindustrial que actiian en varias regiones del mundo.

Parte 11
Céodigo | Antigiie- . . Em- Em- | 2003/ .,
de | daden | RESCTSOPASE | o | pleados | 2012 | Genericion depuestos
empresa arios S que op 2003 2012 % '
Al ser una empresa enfocada
en la innovacion tecnoldgica,
Caso 11 40 EE. UU., Europa 23 21 -8,6 |refuerza la supervivencia y
prolongacioén en el tiempo de
las empresas agroindustriales
Caso12 | 24 |EE.UU. 230 | 200 | -13 | Pequefios productores de
verduras a escala nacional
i Pequeiios productores de
Caso 13 12 Japo.n, EEUU, Ale- 10 5 -50 | aguacate, mango, toronja
mania .
y chile manzano
. Pequeios productores
Caso 14 0? Europa 35 30 -14
de verduras
Caso 15 Europa 30 3 | 67 |Peduedos productores
de agave
Pequeiios productores de
Caso 16 77 Argentina 110 135 22,7 |trigo, maiz, amaranto, avena,
linaza, salvado y soya
. Pequenos productores
Caso 17 12 Bélgica 18 11 -38,89

de nuez de macadamia
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Codigo | Antigiie- Reai , Em- Em- 2003/ G ion d ;
de dad en egllone;vl: p a:;zs en pleados | pleados | 2012 ener?’;:;(;: t@l: uestos
empresa arios 05 que op 2003 2012 % ector
EE. UU., Europa, Al ser una empresa enfocada
Centro América, en la innovacion tecnoldgica,
Caso 18 52 Colombia, Puerto 160 130 | -18,75 | refuerza la supervivencia y
Rico, Ecuador, Gua- prolongacion en el tiempo de
temala las empresas agroindustriales
Pequefios productores
Caso 19 36 China, J apon,y India, 202 39 56 de 'chlle y paprika tapto en
entre otros mas Meéxico como en Asia 'y
Africa
Pequenos productores de
tomate, mango, tomatillo,
Caso 20 37 EE. UU, I sracl, Eu- 100 100 0 | pimientos, chiles picantes y
ropay Asia .
otros vegetales producidos
en la region noroeste del pais
Francia, Canad, Pequeiios productores
Caso2l | 57 | Centroy Suda- 100 60 | -40 |9 p S
o de aguacate en la region
mérica
Centro y Sudamé- .
Cas022 | 14 | rica, el Caribe, 74 70 | 54 f:’i‘(i,)‘;ft"res deftrigoenla
EE. UU., Suiza g
Caso23 | 15 |EE.UU. 26 70 | 169 | Pequefios productores
de agave
Pequeiios productores
Caso 24 ? Europa 16 30 87,5
de agave
Caso25 | 60 |EE.UU., Europa 2 41 ;o | Pequedios productores
de agave
Cas026 | 15 | EE.UU., Europa 2 35 ;7 | Peauefios productores
de agave

Fuente: elaboracion de los autores con base en los resultados alcanzados en el proyecto CA 0012/10 ULSA.

Cuadro 4. Actividades como catalizador de la red

Ejerce liderazgo Apoya a las cadenas de valor Promueve la inclusion
en la linea fomentando la investigacion y el economico-productiva y
tradicional del | desarrollo orientado a la generacion de | fomenta servicios en los
negocio valor econémico y social sectores marginados
No. de empresas 18 21 20
Porcentaje 69,23% 80,76 % 76,92 %

Fuente: elaboracion de los autores con base en los resultados alcanzados en el proyecto CA 0012/10 ULSA.
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y social, aun cuando solo el 69,23 %
ejerce liderazgo en la linea tradicio-
nal del negocio. Este resultado mues-
tra la tendencia de estas empresas a
ejercer estrategias de cooperacion en
los vinculos que establecen.

En los casos expuestos en el presente
escrito las acciones colectivas han
derivado en la generacion de em-
presas que fortalecen su aportacion
al desarrollo rural sostenible; son
mas activas apoyando las cadenas
de valor locales y fomentando la
investigacion y el desarrollo orien-
tado a la generacion de valor social;
promueven la inclusion econémica-
productiva, y fomentan servicios a
los sectores marginados. Muchas
de ellas tienen mas de veinte afios
fortaleciendo sus redes de contacto,
situacion que se refleja en el forta-
lecimiento de la red local. A su vez,
estas empresas fortalecen su compe-
titividad internacional. A continua-
cion se muestran dos casos.

Caso 1: La innovacién en
la forma de hacer negocios
apicolas

La empresa es familiar y tiene 36
afios de antigliedad. Se dedica al ser-
vicio de la polinizacion, produciendo
miel de abeja, venta de polen, jalea
real y todo tipo de material nece-
sario en insumos para los negocios
apicolas. Esta empresa puede con-
siderarse como lider en México en
relacion con la polinizacion para

cultivar abejas. Cuenta con mas de
16 mil colmenas para las siembras de
pepino, berenjena, calabaza, sandia
y algunas variedades de hortalizas
chinas. No solo se concentra en sa-
tisfacer las demandas del mercado,
sino también en proteger el medio
ambiente con responsabilidad para
contribuir al desarrollo social, y no
solo al desarrollo econdmico de la
region en la que se localiza.

En varios Estados de México los
apicultores necesitan vencer facto-
res climaticos muy adversos. A este
reto hay que afiadirle la alimenta-
cion de las colmenas acompafiada
de suplementos, siendo esto ultimo
importante para que las empresas del
sector sean competitivas ante aque-
llas cuyo clima si es favorable para
la produccion de miel. Esta ultima
tarea requiere observar aspectos de
manejo de genética y sanidad.

La alimentacion con jarabe de alta
fructuosa fue detonador del repunte
de la empresa analizada, a través de
la alimentacion en los periodos de
polinizacion, pues de esta forma
se evitan las muertes de colmenas
por envenenamiento y evasion de
colmenas por hambre. Con esto se
favorece la sustentabilidad y se evi-
tan los principales problemas que
los apicultores enfrentan por usar el
estrepen vitaminado. Este ultimo lo
usan con el fin de estimular la postura
de las reinas.
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Las abejas son capaces de allegar sus
propios alimentos, de almacenarlos,
y en la mayoria de los casos sobrevi-
ven sin la intervencion del hombre;
sin embargo, en su explotacion, el
que sobrevivan no es ni el principal,
ni el tltimo objetivo.

En la apicultura moderna, el prin-
cipal objetivo es aumentar los ren-
dimientos por encima de los costos
y, sobre todo, tener rendimientos
mayores que los principales compe-
tidores (China, Argentina y otros).
Esto requiere la conjugacion de una
serie de técnicas y practicas como la
alimentacion, el uso de suplemen-
tos, cambio de reinas de calidad,
manejo y movilizacion (Ordofiez,
2012). En relacion con los vinculos
empresariales, el colaborador asiste
regularmente a ferias y encuentros
con el fin de encontrar nuevos socios.
Adicionalmente, colabora de manera
activa dentro de una asociacion na-
cional de apicultores.

Elnimero de empleados aument6 de
20 a 30 en los dos tltimos afios. En
los tres ultimos, la empresa innovo
en la forma de hacer negocios. Ori-
ginalmente se concentraba en la pro-
duccién de la miel; en la actualidad
se focaliza en la renta de colmenas a
terceros. Apenas esta incursionando
en el mercado europeo y ha tenido
algunas ventas esporadicas hacia esta
region. El colaborador considera que
los congresos y seminarios nacio-
nales son basicos para la creacion y

Tania Elena Gonzdélez Alvarado

mantenimiento de los vinculos em-
presariales. La vision es establecer
vinculos con empresas de su mismo
giro, pues aun no ha explorado las
vinculaciones con empresas de otros
sectores. De hecho, mantiene vincu-
los nacionales que pueden situarse
entre los quince y veinte afios de an-
tigiiedad. Entre los fracasos estd una
sociedad que no funcioné.

Busca la cooperacién para la busca
para aumentar la competitividad de
la empresa. Relaciona los vinculos
de cooperacidn con la rentabilidad,
y considera que los primeros le per-
miten reducir los costos. Adicional-
mente, considera la liquidez como
un elemento importante para el éxito
en los vinculos empresariales. En la
actualidad busca nuevos mercados y
canales de distribucion para sus pro-
ductos. Es posible que esta busqueda
lo sitie ante la decision de vincularse
con empresas que no necesariamente
sean de sumismo giroy a incursionar
en otras regiones como Europa, Asia
y Africa.

A pesar de ser una empresa cuya di-
mension en capital y empleados es
pequefia, se ha convertido en catali-
zadora de un grupo de empresas na-
cionales, protagonizando para estas
lainnovacion en el proceso de la miel
y en nuevos modelos de negocio. De
esta forma, aporta a la generacion
de empleo en zonas rurales en el &m-
bito nacional.
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Caso 2: El tequila y la
existencia de vinculos
multiempresa simultdneos

La produccion del tequila compren-
de dos fases distintas: la agricola
(siembra y cultivo de la planta) y la
industrial. La planta (agave) tarda en
crecer entre ocho y diez afios para
finalmente ser transportada (pifia) a
una fabrica en la que se transforma
en tequila (Macias, 2001).

El tequila se ha orientado hacia la de-
pendencia progresiva de los capitales
extranjeros (empresas multinaciona-
les en el caso del tequila embotellado
y embotelladoras estadounidenses
para el tequila vendido a granel).
Esta dependencia, de acuerdo con
Coelho (2007), se debe a los siguien-
tes factores: la estabilizacion de las
relaciones hacia adelante o con sus
proveedores de insumos; mejoras
continuas y cualitativas de la pro-
duccion, que funcionan por medio
de una aportacion de capital y de
conocimiento; el papel estratégico
de las marcas; las relaciones con el
mercado de consumo y el acceso al
mercado internacional.

De acuerdo con Macias (2001), las
relaciones entre los agricultores del
agave y los industriales del tequila
han estado marcadas por enfrenta-
mientos y la imposicion del poder
de los segundos sobre los primeros.
Ello ha ocasionado periodos de se-
vera escasez seguidos por otros con

sobreproduccion. Los periodos de
escasez conducen al aumento del
costo en materia prima y, por lo tanto,
al cierre de las pequefias empresas,
mientras que en los periodos de so-
breproduccion existen pérdidas para
las unidades agricolas al perderse el
agave, después de ocho afios de cui-
dado e inversion.

La industria del tequila ha tenido en
los ultimos afios un gran dinamismo
con el crecimiento de empresas y
marcas que se comercializan debido
al incremento del mercado de consu-
mo. También ha aumentado el mer-
cado de exportacion; segun Macias
(2001), existen 60 paises a los cuales
ya se esta exportando el producto, si
bien contintan exportando el 80%
de lo producido a EE. UU.

La industria cada vez es mas madura,
con pocas barreras para la entrada y
salida de empresas, siendo el acceso
a la materia prima la mayor barrera
de entrada. Sin embargo, la existen-
cia de cuatro grandes empresas, dos
de ellas trasnacionales, conduce a
que las de menor dimension apliquen
estrategias de diferenciacion de sus
productos y segmentacion de merca-
dos (Macias, 2001).

En este sentido, son evidentes el
refinamiento de la bebida y los pro-
ductos destinados a las mujeres, asi
como los tequilas de sabores y con
envases llamativos, cuyos compra-
dores los adquieren como simbolos
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de distincion. Es importante hacer
notar que la diferenciacion del pro-
ducto con mayor valor agregado
poco tiene que ver con las alianzas
a favor del origen, del ambiente o
del patrimonio del tequila, como si
ocurre con otras bebidas (Macias y
Valenzuela, 2009).

Las empresas analizadas dentro del
proyecto han establecido vinculos
empresariales entre ellas. Si bien
en la mayoria de los casos han crea-
do valor y lo han compartido, los
empresarios no reconocen que esto
implique la cooperacion entre ellos.
La razon es que se localizan en la
misma region geografica (Amatitan,
Jalisco).

Una de las cuatro empresas (la coo-
perativa) dio origen a tres de las
estudiadas. Esto ultimo muestra el
papel clave del aprendizaje local
antes de convertirse en exportador.
En relacion con la cooperativa, apa-
rentemente no ha logrado el objeti-
vo principal para la cual fue creada:
lograr la unién de los productores de
agave con la finalidad de preservar la
produccion del mismo y aumentar el
bienestar econdmico y social de la
poblacion. La cooperativa ha pasado
por periodos dificiles debido a las
divisiones entre las empresas tequi-
leras y los productores de agave; sin
embargo, ha rendido frutos al permi-
tir que dichos productores de agave
pasen a nuevas fases de la cadena de
valor del tequila, e inclusive logren
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competir en los mercados internacio-
nales con marcas propias.

Respecto a esto ultimo, es importante
sefialar que si se han obtenido bene-
ficios para el sector por su creacion y
permanencia. Entre estos beneficios
se citan: la conservacion de la pro-
duccioén de agave para los pequefios
productores, a pesar de los periodos
de escasez y de sobreproduccion;
la creacion de empresas tequileras
competitivas bajo el respaldo de
esta cooperativa —tal es el caso de
tres de las empresas aqui enuncia-
das—, y, a pesar de la instalacion de
capitales extranjeros, una cantidad
considerable de pequefias y media-
nas empresas productoras de tequila
y de cientos de pequefias unidades
productoras de agave.

Al analizar los casos estudiados,
encontramos que los empresarios se
valen de los vinculos entre ellos para
mantener sus fabricas trabajando al
100% y obtener menores pérdidas
(en ocasiones ganancias) en tiempos
de escasez. Asimismo, en tiempos
de sobreproduccion, los vinculos
tanto locales como internacionales
les permiten transformar el agave en
tequila y colocarle en barricas con el
fin de evitar la pérdida del producto
y prepararse para mayores ganancias
en la etapa de escasez. Es muy claro
que el aprendizaje sobre los vinculos
empresariales no ha impregnado a
toda la region, siendo Amatitan un
caso particular respecto a esto.
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Un punto fundamental ha sido que no
utilizan los vinculos familiares y de
amistad para subsidiar la economia
familiar ni tampoco la empresarial.
Reconocen que al hacer negocios lo
esencial es la creacion de valor eco-
némico antes que compartir tan solo
por solidaridad.

Este ultimo rasgo es lo que condujo
a que los empresarios entrevistados
(se hizo un seguimiento especifico
durante dos afos a estas empresas,
que implico tres visitas de campo,
acompafadas por entrevistas semes-
trales, mas un taller sobre coopera-
cidén) no reconocieran verbalmente
que cooperaban al colaborar con
otros empresarios.

El empresario considera que la soli-
daridad es un rasgo de la cooperacion
(de antemano, sabemos que esto
no se relaciona de esa forma), le es
dificil desasociar la cooperacion de
la solidaridad y ligarla a la creacion
de valor economico. Si bien no re-
conocieron verbalmente que estan
cooperando, si lo demostraron me-
diante hechos, al mostrar los vinculos
establecidos con agentes locales y
extranjeros; asimismo, han alcanza-
do resultados favorables que de otra
forma no habrian logrado.

Los vinculos creados por las tres
empresas graduadas por la coope-
rativa se caracterizan por abarcar
varios niveles. La cooperativa es el
pilar estratégico de las otras tres, y

de otras mas que no se incluyen en
el estudio por no cubrir el perfil com-
pleto. Muchos pasaron de ser solo
productores a emprendedores dentro
de la cooperativa, la cual hoy en dia
es subvencionada por las empresas
graduadas.

Esto es interesante, porque la coope-
rativa no ha crecido ni producido lo
que el gobierno mexicano proyecto
cuando la cred. El crecimiento y la
produccién de la misma se trasladan
haciala creacion de nuevas empresas
en la red que han establecido los pro-
ductores regionales tanto de tequila
como de agave, y en la oportunidad
de aprender a colaborar entre ellos.
Esta cooperativa podria conocerse
mejor como la incubadora de empre-
sas tequileras y semillero de empren-
dedores, sin contar que sigue siendo
el instrumento de integracion de los
pequefios productores de agave y
tequila de la region.

Todo esto se percibe al mirar que
el mercado no esta cien por ciento
controlado por las trasnacionales y,
a pesar de que una gran parte de los
beneficios son obtenidos por los ca-
pitales extranjeros, aiin existen en la
region productores en pequefio para
exportar.

CONCLUSIONES

El desarrollo endogeno en las peque-
fas comunidades rurales mexicanas
tiene la posibilidad de prolongarse
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al articular el sistema local a redes
de cooperacion empresarial interna-
cionales. El vinculo multiempresa
que sirve de catalizador de la red
local, y que a su vez la articula auna
internacional es propio para lograr
el desarrollo de las comunidades
econdémicamente pobres, como se
muestra en los casos presentados.

El vinculo que guarda la generacion
de valor econdémico con el social se
descubre al encontrar que lared local
ofrece recursos al vinculo multiem-
presa, recursos que al ser utilizados
dentro de dicho vinculo generan ven-
tajas competitivas para este. Dichas
ventajas facilitan la internacionali-
zacion del vinculo y su articulacion
aredes en otras regiones.

Los 26 casos se relacionan con em-
presas con actividades en distintas
regiones del mundo; sin embargo,
durante el periodo analizado no han
crecido en correspondencia con los
compromisos que han adquirido ha-
cia el exterior. Esto se debe a que
sustituyen el crecimiento por la ge-
neracion y fortalecimiento de los
vinculos locales. En su mayoria,
estos vinculos locales se concentran
en pequenos productos locales, per-
mitiendo que de forma indirecta se
beneficien de las actividades interna-
cionales de la empresa catalizadora.

La principal explicacion a su com-
petitividad internacional radica en la
generacion de ventajas en funcion de

Tania Elena Gonzdélez Alvarado

los recursos que la localidad de ori-
gen les provee. Recursos que al com-
binarse son dificilmente imitables
por los competidores internaciona-
les, permitiéndoles actuar en varias
regiones del mundo en paralelo a las
trasnacionales.

Las empresas implicadas en el estu-
dio, por su antigiiedad, han demos-
trado que la experiencia adquirida a
través del tiempo les ha permitido
conservar y aumentar su competiti-
vidad a pesar del entorno econémico
desfavorable.

Por otra parte, en la base conformada
por las 477 empresas existen casos
en América Latina y Espafa con
perfiles similares a los estudiados.
Es oportuno profundizar en ellos.
Asimismo, estos casos evidencian
que la PyME es motor de desarro-
llo, y que la apuesta por su interna-
cionalizacion fue acertada para los
sistemas econdmicos locales latinoa-
mericanos. Resta la tarea més dificil
para las instituciones y gobiernos:
hacer que dichos casos dejen de ser
atipicos y que existan mas empresas
catalizadoras del desarrollo en zonas
econdmicamente pobres en funcion
de las actividades internacionales.

Conrespecto a la pregunta planteada
al principio: ;de qué manera las pe-
quefias y medianas empresas (PyME)
mexicanas agroindustriales que par-
ticipan en las redes de cooperacion
empresarial internacionales estan
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actuando como instrumentos de de-
sarrollo enddgeno?, los resultados
mostraron que estas empresas actiian
como catalizadoras de redes locales,
en funcion de que estas ultimas les
proveen recursos, generandose asi
una relacion positiva entre la compe-
titividad en la PyME y la generacion
de valor social y econémico para la
localidad.
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RESUMEN

El marketing relacional surge en un intento por superar las limitaciones del marketing tran-
saccional y tiene como objetivo el desarrollo y mantenimiento de relaciones a largo plazo
con los clientes mediante la satisfaccion y creacion de un mejor valor del mismo. Sin embar-
g0, en la practica no se conoce con precision la forma en que se ha aplicado en mercados de
consumo masivo en América Latina, especificamente en el Peru. En vista de ello, se realizo
un estudio de casos multiple en tres empresas en la ciudad de Lima-Pert, siendo el resultado
mas importante evidencia de la coexistencia de los paradigmas transaccional y relacional en
el campo aplicativo del marketing y no la esperada evolucion del primero hacia el segundo.
Palabras clave: CLV, marketing, marketing relacional, marketing transaccional, consumo
masivo.

ABSTRACT

Relational marketing appeared as an attempt to overcome the constraints of transactional
marketing, aiming to develop and preserve long term relations with clients by satisfying their
needs and increasing value. In practice, however, there is no accurate understanding of the way
the Relational Marketing has been applied in Latin American mass consumer markets and in
particular, Peru. In response, a multiple case study was conducted, compiling and analyzing
data from three companies in Lima, Peru, to determine the applications of these marketing
paradigms. The most significant findings reveal that in applicative fields the transactional and
relational paradigms are applied simultaneously, thus denying any potential evolution from
the former to the latter.

Keywords: CLV, relational marketing, transactional marketing, mass consumption.

RESUMO

O marketing relacional surge em uma tentativa por superar as limitagdes do marketing tran-
sacional e tem como objetivo o desenvolvimento e conservacdo de relacdes a longo prazo
com os clientes mediante a satisfa¢do e criagdo de um melhor valor do mesmo. No entanto, na
pratica ndo se conhece com precisdo a forma em que se tem aplicado em mercados de consumo
massivo na América Latina, especificamente no Peru. Em vista disso, realizou-se um estudo
de casos multiplos em trés empresas na cidade de Lima, sendo o resultado mais importante
evidéncia da coexisténcia dos paradigmas transacional e relacional no campo aplicativo do
marketing e ndo a esperada evolug@o do primeiro a o segundo.

Palavras chave: CLV, marketing, marketing relacional, marketing transacional, consumo
massivo.
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INTRODUCCION

No obstante su predominio en la
actualidad, antes del marketing re-
lacional primaron las orientacio-
nes transaccionales, que incluyen
el marketing de ventas, producto y
consumidor. Diversos autores que
estudiaron la historia del marketing
coinciden en esta afirmacion y agre-
gan que el marketing pasé de la venta
a pedido, la produccion especulati-
va, la mercadotecnia y el marketing
orientado al producto al marketing
masivo y de metas, para finalmente
llegar al marketing orientado al con-
sumidory a larelacion (Swift, 2001;
Callaghan & Shaw, 2002; Shoell &
Guiltinan, 1991).

En cuanto a los condiciones del en-
torno que influyeron en la evolucion
del marketing hacia el marketing
relacional, Sanchez y sus coautores
(2000) identificaron cuatro condicio-
nes: 1) la intensificacion de la com-
petencia; 2) la necesidad de fidelizar
a los clientes y lograr la economia
de la relacion; 3) la concepcidn de
los mercados como redes, surgida a
partir de la alta competencia, y 4) la
consecuente creacion de acuerdos de
cooperacion entre las empresas para
enfrentar la demanda de la manera
mas conveniente. Sin embargo, reco-
nocen una quinta condicion, que es la
insuficiencia del marketing mix para
responder a estas cuatro situaciones.

José Wakabayashi, Haydeé Oblita

Otra condicion previa del entorno
que también influy6 en la aparicion
y desarrollo del marketing relacio-
nal fue la evolucion de los sistemas
de ventas y distribucion. Este siste-
ma empez6 a existir debido a una
preocupacion por la insuficiencia
del marketing mix para enfrentar el
poder que podria tener el distribuidor
y lanecesidad de establecer alianzas
con €, ya que el distribuidor maneja
una serie de datos del cliente a los
que el fabricante dificilmente tiene
acceso. Ademads, la competencia
que el distribuidor representa obliga
al fabricante al uso excesivo y poco
rentable de merchandising y de pro-
gramas comerciales cada vez mas
locales.

Por ello, se desarrolld la necesidad
de realizar campafias de marketing
directo, para poder llegar al consu-
midor. Pero, ademas, para que el
producto pudiera ser posicionado, se
requiri6 un distribuidor especial con
el que pudieran establecerse siner-
gias (Kracklauer etal.; 2001). De alli
surge la atencion de la investigacion
por figuras como el key account ma-
nager (KAM) y el trade marketing,
quienes se encargan de gestionar las
cuentas mas importantes dentro de
las empresas, y tienen funciones muy
importantes.

Ahora bien, tal y como se planteo al
inicio de este articulo, el marketing
relacional es el paradigma que reem-
plazo al del marketing transaccional.
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Pero surge la pregunta: ;cuales son
las principales diferencias entre uno
y otro? Una de estas se encuentra
en el ambito de las transacciones
comerciales. Cada transaccion en
el marketing transaccional implica
una relacion entre el comprador y el
vendedor en una situacion de tran-
saccion, y en esos casos la relacion
debe ser corta en cuanto a duracion,
y directa en cuanto a su objetivo.

En cambio, en una situacion de mar-
keting relacional, el binomio clien-
te-vendedor desarrolla vinculos; la
transaccion es de mas tiempo y sobre
un area mayor; los contactos con los
clientes son mas frecuentes, y, final-
mente, el énfasis de una empresa en
el cliente contribuye a la satisfaccion
de este y retribuye a la empresa (Kot-
ler & Armstrong, 2005).

Sin embargo, mas importante que las
diferencias entre un paradigma y otro
es analizar como se ha evolucionado
desde un modelo netamente tran-
saccional a otro relacional. Algunos
autores como Schoell y Guiltinan
(1991), Swift (2001), Callaghan y
Shaw (2002) y Alet (2004) lo plan-
tean como una ruptura, donde el pri-
mero le da paso al segundo. Otros au-
tores como Krasnikov et al. (2009),
lo plantean como una transicion en
la que en algin momento ambos han
debido convivir. La figura 1 muestra
dicha coexistencia.

Hasta aqui, lo mas importante es
reconocer que el marketing relacio-
nal es un proceso que en cada una
de sus etapas cuenta con elementos
analiticos, estratégicos, operaciona-
les y colaborativos. Posee elementos
estratégicos en la medida en que rea-

« Oferta de mercado limitada a pedido ]

* Produccion especulativa ]

« Cambio de mercado de venta a mercado ]

« Surgimiento de mercadotecnia ]

« Marketing orientado al producto ]

* Marketing masivo y marketing de metas ] v

« Marketing orientado al consumidor ]

€ E€KEEKEKEKEKEKK

Paradigma transaccional

« Marketing orientado a la relacion ] @ Paradigma relacional

Paradigma transaccional

Paradigma relacional

\

Figura 1. Evolucion del marketing

Fuente: izquierda: elaboracion a partir de los modelos de Schoell y Guiltinan (1991), Alet (2004), Swift
(2001) y Callaghan y Shaw (2002). Derecha: Krasnikov et al., 2009.
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liza todo un analisis sistematico de
la informacion del cliente y usa esta
informacidn como una plataforma de
marketing y gestion donde el objeti-
vo es lograr un cliente estable y leal.
Su elemento analitico consiste justa-
mente en el analisis concienzudo de
la informacion disponible del cliente
que se harecogido previamente y que
se analiza después con las mejores
herramientas de la tecnologia de la
informacion. Cuenta con un elemen-
to operacional, pues no descuida el
servicio al cliente para la satisfaccion
de cualquier necesidad, y, por ulti-
mo, tiene elementos colaborativos,
debido a su afan comunicacional
con el cliente, mediante la ayuda de
los diferentes canales de comunica-
cion que la tecnologia ofrece en la
actualidad.

Asimismo, existen etapas o pasos
a seguir para lograr una relacion
duradera con los clientes mas renta-
bles para la empresa dentro de una
gestion. Estas son tres: 1) gestion
de la base de datos, 2) gestion de la
lealtad y el desarrollo organizativo,
y 3) gestion de larelacion y la comu-
nicacion. Estas se apreciaran mejor
al momento de realizar el analisis de
resultados.

En este momento, es importante in-
troducir un concepto clave para esta
investigacion: el valor de vida del
cliente (CLV). Este constructo se
define generalmente como el valor
presente de las ganancias futuras de

José Wakabayashi, Haydeé Oblita

un cliente a lo largo de su vida en
una relacion con una empresa o una
marca (Gupta & Lehmann, 2003;
Jain & Singh, 2002; Reinartz & Ku-
mar 2000; Rust et al., 2004). En otras
palabras, el CLV permite a los admi-
nistradores entender el valor de un
individuo y destinar adecuadamente
los recursos para este, de modo que
logran retornos financieros a la vez
que satisfacen las necesidades del
cliente. E1 CLV les permite también
discriminar entre los clientes que
realmente son rentables y aquellos
que no lo son (siempre considerando
el largo plazo).

Segun algunos estudios, las empresas
buscan con ayuda de este concepto
influir en los clientes a través de sus
ciclos de vida mediante la adquisi-
cion adecuada, crecimiento y estra-
tegias de retencion (Meyer-Waarden,
2008). Es en ese sentido que muchos
autores afirman el éxito que tiene la
gestion de la relacion con los clien-
tes para alcanzar valor significativo.
Por ejemplo, Boulding y sus coau-
tores (2005) hallaron que esta ges-
tidén tiene potencial para aumentar
el desempeiio y los beneficios del
cliente mediante la creacion de va-
lor tanto para la empresa como para
el cliente. De acuerdo con este pun-
to de vista, la gestion permite a las
empresas aumentar el valor que ex-
traen de los clientes, a la vez que
estos obtienen mas valor porque las
empresas conocen sus necesidades
especificas.
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Finalmente, se ha dicho que el mode-
lo de gestion de marketing relacional
propuesto supone tres etapas, y tiene
como base y herramienta para cada
etapa al CLV. Como puede notarse,
el valor de vida del cliente es tanto el
fundamento de las caracteristicas
del marketing relacional como el
elemento sin el que el desarrollo de
su proceso no tendria sentido, puesto
que es un concepto necesario para
cada una de sus etapas y ello se apre-
ciara mas adelante.

1. METODOLOGIA

Por lo antes expuesto, la pregunta
principal de esta investigacion es la
siguiente: ;como se aplica el CLV
en la gestion de la relacion con los
distribuidores clave en empresas de
consumo masivo de productos em-
paquetados de Lima, Pera? Como
preguntas secundarias se plantearon:
(,como es la gestion de la relacion con
los distribuidores en estas empresas?,
jen qué etapas de la gestion de la
relacion con los distribuidores clave
participa el CLV en estas empresas?
y ¢ de qué manera participa el CLV en
la gestion de la relacion con los dis-
tribuidores clave en estas empresas?

Es necesario sefialar que antes de
concentrarnos en el Pert quisimos
saber qué ocurria con el marketing
relacional en América Latina. Una
exhaustiva busqueda en los rankings
de ABS (Academic Journal Quality
Guide, 2007), ESSEC (The Essec

Research Center Ranking of Journals,
2004-2007) y Journal Quality List
(2007) nos mostr6 que si bien se han
realizado muchos estudios en diver-
sos campos de aplicacion, de acuerdo
a Bordonaba y Polo (2006) sobre el
marketing aplicado a las relaciones
con los canales de distribucion, no
existen estudios empiricos en Amé-
rica Latina. Esto resulta llamativo, ya
que a pesar del vacio de investigacion,
se puede observar que en la practica
las empresas de consumo masivo de
productos empaquetados dan cada
vez mayor importancia a la relacion
con los distribuidores, dado el poder
que ellos tienen y la fuerte competen-
cia existente, y por ello han incluido
en sus departamentos comerciales
figuras como el key account Manager
y el trade marketing. Por ello, consi-
deramos que seria aun mucho mas
valioso realizar un estudio en el Pert
que nos indicara de alguna manera
como el marketing relacional venia
aplicandose en esta zona del mundo.

Entonces, para responder a las pre-
guntas inicialmente planteadas, se
opto por la realizacion de un estudio
de casos multiple que recogio6 in-
formacion directa de tres empresas
(Eisenhardt, 1989). Ademas, en vista
de que la gestion del marketing re-
lacional implica la participacion de
diversos niveles de la organizacion,
las preguntas de las entrevistas estu-
vieron dirigidas no solamente al key
account manager (KAM)y al Trade
Marketing (TM), sino también al
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gerente comercial, al encargado del
area de marketing, al encargado del
area de finanzas, y al encargado del
area de sistemas.

A. Muestreo y muestra

Los criterios de inclusion de las
tres empresas elegidas fueron los
siguientes:

* Venta de productos empaqueta-
dos de consumo masivo

* Poseer clientes importantes en el
canal clasico de distribucion

* Manejar las cuentas con un canal
de distribucion clasico, donde se
incluyen KAM o TM

* Empresas con mas de diez afios
de creacion

B. Métodos de recoleccién
de datos

La recoleccion de los datos fue cua-
litativa y se utilizaron la observacion
participativa y las entrevistas en
profundidad a los agentes participan-
tes de la gestion con el distribuidor
clave, como técnicas para recabar la
informacion.

C. Método de andlisis e
interpretacién de los datos

El método de analisis elegido fue
la descripcion de los casos (Yin,

José Wakabayashi, Haydeé Oblita

1994) con el objetivo de lograr una
investigacion de caracter mucho mas
exploratorio. Para ello, se realizo un
analisis del contenido de las entrevis-
tas de manera inductiva (Matthes y
Kohring, 2008). Asi, se analizaron y
sistematizaron los contenidos de las
entrevistas transcritas literalmente
mediante la técnica de la codificacion
del texto (Neuendorf, 2002) con ayu-
da del software ATLAS.TI version 5.
Como resultado, se obtuvieron una
serie de categorias (136 codigos) de
afirmaciones de los entrevistados que
se ordenaron segun criterios logicos
(patrones, semejanzas, continuidad)
en 20 familias de categorias: 1) co-
nocimiento y percepciones del CLV
en el proceso; 2) percepcion del CLV;
3) por participacion del CLV en la
etapa 1; 4) por participacion del CLV
en la etapa 2; 5) por participacion
del CLV en la etapa 3; 6) por partici-
pacion del CLV en todo el proceso;
7) razones de la no aplicacion de
la métrica VAN (valor actual neto;
8) razones de la no aplicacion del
CLV; 9) uso del CLV; 10) uso de
VAN; 11) criterios para clasificacion
de clientes; 12) criterios para selec-
cion de clientes; 13) informacion del
cliente manejada; 14) razones del no
manejo de informacion por clientes;
15) formas de fidelizacion; 16) ni-
vel de organizacion para la lealtad;
17) tipo de manejo de cuentas;
18) percepcion de la relacion con el
cliente; 19) razones para no mantener
relacion con el cliente; 20) tipo de re-
lacion con el cliente.
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A continuacion, se ordenaron las fa-
milias seglin cinco dimensiones: 1)
percepcion y definicion del CLV; 2),
3),y4) cada una de las tres etapas de
la gestion de larelacion con el distri-
buidor clave, y 5) el uso del CLV en
esta gestion.

2. RESULTADOS

A continuacion, se exponen los resul-
tados generales del estudio de casos
multiple, cuyo método fue el analisis
de contenido de las entrevistas. Las
fases de analisis en las que se compa-
raron los casos fueron las tres etapas
del marketing relacional: etapa 1: ges-
tion de base de datos; etapa 2: gestion
de lalealtad y desarrollo organizativo;
etapa 3: gestion de la relacion y co-
municacion, percepcion y definicion
del CLV yuso del CLV. Estas dimen-
siones corresponden tanto al proceso
de codificacion como al disefio de la
investigacion, ya que cada guia de
entrevista fue elaborada a partir de las
preguntas de la investigacion.

A. Etapa 1: gestiéon de la
base de datos

Se encontrd que entre los criterios
para la seleccion de clientes se en-
cuentran el analisis de la eficacia en
ventas y del riesgo, asi como el de la
confianza con los canales de distri-
bucion. El nivel de confianza suele
establecerse a partir del éxito de las
alianzas de tipo personal anteriores
a la relacion presente.

La informacion de la que disponen
las empresas es relativa a los pro-
ductos, como el volumen y la cober-
tura. Cierta informacion por cliente
también se maneja, pero es bastante
limitada, ya que se restringe a su lo-
calizacion segun zonas geograficas
o sectores sociales.

En los casos en que se recaba infor-
macion por cliente, se obtiene infor-
macion por bodega (tienda pequena).
La informacion que se obtiene es el
volumen de ventas por producto del
punto de venta. En algunos casos se
obtiene informacion adicional, que
no se almacena formalmente, pero
tampoco se le relaciona consciente-
mente con el CLV.

Las razones que se obtuvieron de las
entrevistas para explicar la escasa
informacién por cliente son nume-
rosas; entre ellas se encuentran: la
importancia que se le da al consu-
midor final o a la marca como una
forma primordial de lograr ventajas
competitivas; la ausencia de soft-
ware especializados para organizar
la informacion, y, por ello, la falta
de acceso de todas las areas a la in-
formacion disponible, y el manejo
de la fuerza de ventas (que se realiza
recabando informacién por produc-
to segun volumen y frecuencia de
ventas).

En cuanto a la clasificacion de clien-
tes, no se establecen criterios rela-
tivos al valor de los mismos, sino
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que esta clasificacion se hace ge-
neralmente por canales de distri-
bucion. Otra forma de clasificacion
de clientes se realiza a partir de una
muy vaga idea de cudles son los
mas importantes, que generalmente,
segun las percepciones de los entre-
vistados, son los autoservicios. No se
llega a hablar, entonces, del valor del
cliente y, mucho menos, del CLV. La
clasificacion mas frecuente se llevo
a cabo segun el volumen de ventas
de los clientes. La figura 2 muestra
claramente lo hasta aqui planteado.

B. Etapa 2: gestiéon de
la lealtad y desarrollo
organizativo

Se encontré que las empresas es-
tructuran su manejo de cuentas de
acuerdo a la organizacion de los su-
pervisores de ventas segun canales
de distribucion. Se encontraron asi
supervisores o encargados de la fuer-
za de ventas, de los autoservicios y
de las distribuidoras. Las areas de la
empresa que no pertenecen al area de
ventas poco o nada participan en la
relacion con los clientes, y tampoco
muestran interés en hacerlo. El poco
interés en formar una relacion de lar-
go plazo con el cliente es un hecho
que se extiende a todas las areas de
la empresa; entre las razones que se
sefalan, se indica que la empresa no
esta preparada para ello, porque no
se imagina este proceso como una
inversion, sino como un gasto inutil.

José Wakabayashi, Haydeé Oblita

Por otro lado, en los niveles interme-
dios de la empresa (ventas, finanzas),
se considera que se tienen costos
mas importantes que asumir en el
corto plazo para lograr rentabilidad
inmediata. El tema de la rentabili-
dad vista desde la proyeccion de la
relacion continuada con el cliente es
un tema o bien desconocido o bien
considerado de poca utilidad, dadas
las circunstancias de necesidad de
crecimiento actual en las empresas
estudiadas. En contraste, los planes
de venta son siempre de corto plazo.

También se encontré que se ha lle-
gado a establecer personal que ma-
neja las relaciones con los clientes
mas importantes; sin embargo; no se
menciona esto en términos de cuen-
tas clave. Del mismo modo, tampoco
se explica de manera clara con qué
métodos se ha llegado a determinar
por qué esas cuentas son las mas
importantes. A su vez, estos perso-
najes tienen funciones limitadas en
comparacion a lo que la teoria sefiala
sobre los KAM o TM. Sus funciones
se restringen a la organizacion de
reuniones para recabar informacion
por producto seglin ventas, cobertu-
ray volumen, y a la entrega tanto de
informes con aquella informacion
como de incentivos a los mejores
vendedores, ya que la organizacion
tiene una cuota grande basada en la
fuerza de ventas.

Otro hallazgo importante muestra
que la forma de fidelizacion mas
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frecuente en las empresas estudiadas
no contempla las relaciones a largo
plazo con los clientes. Esta se limita,
en la mayoria de los casos, a la aten-
cion prestada a los vendedores en
las reuniones de ventas, al momento
de entregar informacién acerca de la
cobertura del volumen y cobertura
de sus ventas en comparacion con
los otros vendedores y, también, a la
apertura de canales de comunicacion
con el cliente a partir de degustacion,
ayuda de impulsadores y exhibicion.

En esta dimension es importante
indicar que la categoria: “los planes
de venta e informacién de clientes,
bodegas y autoservicios se enfocan
bastante en el producto y volumen de
ventas y son de corto alcance” cuenta
con 18,03 % del total de las frecuen-
cias de los eventos registrados, lo que
la sitia en el primer lugar de todos los
eventos. El segundo lugar lo ocupa
la categoria: “el manejo de informa-
cion de la fuerza directa de ventas es
por producto vendido por cliente”,
con 6,01 %. Esto quiere decir que
la dimension Etapa 2 del proceso
de gestion es bastante significativa
para responder a las preguntas de la
investigacion. La figura 3 muestra
lo que se ha presentado hasta aqui.

C. Etapa 3: gestién
de la relacién y de la
comunicaciéon

Se observo que en lo referente a
la percepcion de la relacion con el

José Wakabayashi, Haydeé Oblita

cliente, esta se encuentra también
bastante limitada, ya que se restringe
al logro de rentabilidad. Este hecho
influye en que las empresas no apo-
yen actividades que puedan mejorar
las relaciones con los clientes. Las
empresas no tienen una idea clara de
lo que es una relacion con el cliente
en términos del paradigma del mar-
keting relacional. Por esa razon, se
percibe que la relacion con el cliente
puede ser exitosa solamente si exis-
ten alianzas personales anteriores a
la relacion comercial, si se participa
en las reuniones de las fuerzas de
venta, o si se ofrecen incentivos a los
mejores vendedores.

Existen muchas razones para que las
empresas no mantengan relaciones
duraderas con sus clientes. Por un
lado, esta la importancia sobredi-
mensionada que se da a la fuerza de
venta como una manera de solucio-
nar cualquier problema eventual con
los distribuidores y supermercados
(exclusividad, créditos, etc.). Esta
perspectiva limita la mirada estraté-
gica de la organizacion, no le permite
crear ni implementar nuevas formas
de solucionar problemas o prevenir
rupturas de relaciones duraderas con
determinados clientes importantes
de los canales distribuidores y su-
permercados.

Las unicas estrategias de respaldo
con que cuentan las organizaciones
son la mirada hacia el cliente final,
lo que trae consigo nuevamente una
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mayor atencion a la fuerza de ventas
y fuertes gastos en publicidad, pro-
mociones y marketing dirigidos al
cliente final.

Otra razon para la falta de relacion
con los clientes que se manifesto
fue el hecho de que las empresas
distribuidoras no estarian dispues-
tas a compartir su informacion vy,
también, al hecho real de que estas
empresas rotan constantemente a sus
vendedores.

Al parecer, se aplican mas los princi-
pios del marketing relacional con los
clientes intermediarios minoristas,
aunque sin utilizar a conciencia sus
herramientas. Con los minoristas, el
trato es mas personalizado, se hace
un seguimiento de fechas y sucesos
importantes de sus vidas, se trata de
establecer vinculos emocionales,
generar lealtad, identificacion y con-
fianza con la organizacion, y abrir es-
pacios de comunicacion durante las
visitas. En cuanto a la relevancia de
esta dimension para responder a las
preguntas de investigacion, los por-
centajes de los eventos registrados
son bastante bajos en comparacion
con las dimensiones anteriores. La
figura 4 permite entender con mayor
precision lo hasta aqui explicado.

(Y qué ocurre en relacion con el
CLV? Lo que se encontrd fue que
el concepto de CLV se conoce muy
vagamente en las empresas estudia-
das, de modo que existen diversas

José Wakabayashi, Haydeé Oblita

definiciones del mismo entre los
entrevistados, o incluso definiciones
contradictorias.

Ademas, la métrica VAN, que es la
herramienta para medir el CLV, se
desconoce como una métrica en si
misma, aun cuando se conocen bien
al menos algunos de sus componen-
tes, como son los costos de marke-
ting y los costos de ventas. En gene-
ral, los entrevistados perciben que el
CLV o alguno de sus componentes
son importantes para la rentabilidad
de la empresa, pero les es imposible
imaginar de qué manera este con-
cepto podria participar en que se
establezca una relacion duradera con
determinados clientes importantes,
si bien los conceptos de fidelizacion
o lealtad si se tratan de aplicar. Es
importante anotar que la aplicacion
de estos conceptos que expresan los
entrevistados busca generar renta-
bilidad propia; sin embargo, no se
menciona la rentabilidad mutua,
que si seria parte de una estrategia
relacional.

Por otro lado, las definiciones y per-
cepciones de los entrevistados con
respecto al CLV ocuparon el 5,46 %
y el 6,01 % de las frecuencias de los
eventos registrados en el analisis de
contenido. Este hecho implica que,
entre todos los eventos registrados,
las definiciones y percepciones del
CLV de los entrevistados ocuparon
el segundo y tercer lugar.
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En relacion con el uso del CLV, si
bien se encontrd que no se utiliza en
el proceso de gestion de la relacion
con los distribuidores, si se utilizan
ciertos elementos constitutivos del
mismo. Asi por ejemplo, se cuenta
con la dimension de campaias, pla-
nes o beneficios mediante la clasifi-
cacion de clientes; el manejo de in-
formacion por cliente (aunque pobre
y referida al volumen y cobertura del
producto segun cliente); la amplia-
cion de larentabilidad mediante esta
informacion y la gestion del riesgo.
Lo mismo ocurre con la métrica
VAN, pues se le desconoce como
métrica, pero se utilizan algunos de
sus elementos, tales como los costos
de marketing y los costos de ventas.
La complejidad y el desconocimien-
to de la métrica contribuyen a que se
le considere innecesaria. Pero sucede
también que no se le utiliza dados los
objetivos de la empresa, el apoyo de
la misma, y la motivacién personal
del KAM. Sin embargo, segtn la
literatura, todos los niveles de la or-
ganizacion y todas las areas deberian
estar comprometidos con las activi-
dades orientadas a mejorar el CLV.
Esto no se cumple en la realidad.

Entonces, en lineas generales, se ha
podido apreciar que a pesar de ha-
llarse en las tres empresas un proceso
de gestion de la relacion con los dis-
tribuidores, en sus etapas no se apli-
can los fundamentos, conceptos ni
herramientas (entre las cuales se en-
cuentran el CLV y su métrica VAN)

José Wakabayashi, Haydeé Oblita

del marketing relacional a cabalidad,
sino de manera desintegrada. Las ra-
zones de esta forma desintegrada de
aplicacion son el desconocimiento
y la poca preparacion de la empresa,
ademas de un desinterés general en la
implementacion de una relacion du-
radera y de desarrollo reciproco con
el cliente, lo que es el fundamento
del marketing relacional.

Entre las razones de este desinterés,
se hall6 que en los niveles interme-
dios de la empresa, como las areas
de ventas o finanzas, se considera
que se tienen costos mas importan-
tes que asumir para lograr rentabili-
dad inmediata, dada la necesidad de
crecimiento actual de las empresas
en un contexto de crisis y cambios.
Esto explica por qué una inversion
en la relacion con el cliente o en la
preparacion de los miembros de la
empresa en estos temas se percibe
como un gasto sin utilidad. Explica
incluso, por qué finalmente no se lle-
ga asituar a laempresa en un enfoque
relacional, sino que se mantiene en
un enfoque transaccional.

Lafigura 5 esquematiza los hallazgos
del estudio para una mejor compren-
sion de lo hasta aqui presentado.

CONCLUSIONES

Por lo hasta aqui expuesto, esta in-
vestigacion considera las siguientes
conclusiones como las mas impor-
tantes:
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a)

b)

En todas las empresas existe un
proceso de gestion que posee
tres etapas que solo cumplen con
algunas de las caracteristicas que
se mencionan en los modelos
tedricos del marketing relacio-
nal, lo que supone vacios en la
aplicacion del mismo. Asi, por
un lado, las empresas clasifican y
seleccionan clientes segtn la in-
formacion basada en el producto
(volumen y cobertura) y canales
de distribucion, mas no segln el
valor de cada cliente. Por otro
lado, las empresas se organizan
de una manera determinada para
tratar a sus clientes, la cual esta
basada en canales de distribucion
(fuerza de venta, autoservicios,
distribuidoras). Se reconoce que
existen clientes mas importantes
que otros, especialmente en el
canal de autoservicios —debido
a que en el medio se habla de la
proyeccion que este tiene en la
economia del pais—, aunque no
existe claridad sobre el término
“cuenta clave”. Adicionalmen-
te, la participacion de las demas
areas de la empresa es casi nula.

También quedo establecido que
la investigacion en marketing
relacional prevalece en el ambito
de los servicios, y estd bastante
sesgada en servicios financieros,
mientras que los sectores indus-
triales se estudian sin ningtin ses-
go en particular. Ademas, no exis-
ten investigaciones para sectores

José Wakabayashi, Haydeé Oblita

precisos de interés académico o
practico, como lo es el sector de
interés de esta investigacion: el
de distribuidores en productos
empaquetados. En ese sentido,
es notable que muchas de las in-
vestigaciones sean conceptuales
y que, de ser empiricas, se situen
en paises muy diferentes a los de
América Latina, especificamente
el Peru.

c) Ademas, se ha encontrado que
después de muchos afios de pu-
blicaciones continuas, el CLV
no ha podido demostrar cabal-
mente su uso practico. Esta in-
vestigacion ha demostrado que
las personas involucradas en el
proceso de gestion de relacion
con los clientes clave no conocen
el concepto ni la métrica, y si lo
hacen, lo hacen de manera vaga
e imprecisa. Con estos hallazgos
se ratifica que, efectivamente, el
CLV esta en sus primeras etapas
de implementacion debido a su
complejidad (Gupta et al. 2004,
Berger et al. 2006).

Finalmente, esta investigacion llega
a la conclusion general de que las
empresas estudiadas tienen la pecu-
liaridad de compartir elementos tanto
del paradigma transaccional como
del relacional. Aun cuando la teoria
afirma que el marketing atraviesa por
un proceso evolutivo y que en la ac-
tualidad el paradigma dominante se-
ria el del marketing relacional, 1o que
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se ha encontrado en la practica es que
parece existir una convivencia entre
este y el marketing transaccional. Por
lo tanto, es importante que los préac-
ticos del marketing cuenten con las
herramientas necesarias para realizar
una autoevaluacion de su estado y
decidan conscientemente la orien-
tacion que desean seguir, teniendo
siempre en mente que el paradigma
relacional propone una orientacion
de largo plazo, hecho que contradice
lo que se ha encontrado en las empre-
sas estudiadas. Una herramienta va-
liosa es el conocimiento, no solo de
la teoria sino también del estado de su
propia empresa, conocimiento al que
se accede con la apertura hacia la
investigacion.

SUGERENCIAS PARA
FUTURAS INVESTIGACIONES

Esta investigacion logrd estable-
cer que el paradigma vigente en el
mercado estudiado todavia es el pa-
radigma transaccional (con su enfo-
que centrado en el producto) y que,
no obstante, algunas caracteristicas
del paradigma relacional parecen
estar surgiendo. En otras palabras,
ambos paradigmas conviven en un
solo proceso de gestion. Por ello,
seria un aporte interesante explorar
los motivos sociales, econdémicos u
organizacionales que podrian estar
originando esta situacion en futuras
investigaciones.

Finalmente, dado el vacio de investi-
gaciones en este campo (Bordonaba
& Polo, 2006), seria sumamente con-
veniente realizar estudios en otros
paises de América Latina en el ambi-
to del mercadeo de consumo masivo
(canales de distribucion) y en otros
campos de accidn, para ir aportando
a la construccion de una teoria de
conocimiento para América Latina.
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RESUMEN

El proposito de este trabajo es la calidad del servicio en la gestion de procura de PDVSA. El
estudio se aborda desde la teoria de la gerencia de valor al cliente (Albretch, 1998), empleando
un tipo descriptivo, con disefio de investigacion no experimental transaccional. La poblacion
se encuentra conformada por todas (doce) las empresas mixtas que requieren los servicios de
procura de PDVSA en la region zuliana. El andlisis de la informacion se realizé aplicando los
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procedimientos de la estadistica descriptiva. Se concluye que el nivel de calidad del servicio es
bajo, debido a las significativas discrepancias entre las expectativas y percepciones del servicio.
Palabras clave: servicio al cliente, clientes internos, percepciones, expectativas, gestion de
procura.

ABSTRACT

The purpose of this paper is to analyze the quality service in procurement management in
PDVSA. The study is based on a description, working the subject of study from the customer
value management theory (Albrecht, 1998), and a no experimental-transactional design. The
population is a total (twelve) enterprise that requires procurement services to PDVSA.
The data analysis will be using the descriptive statistics. As a conclusion, the quality service is
low, due to significative discrepancies between expectations and perceptions in the services.
Keywords: procurement management, customer services, internal customer, perceptions,
expectations, procurement management.

RESUMO

O proposito deste trabalho ¢ a qualidade do servigo na gestao de procura de PDVSA. O estudo
aborda-se desde a teoria da gerencia de valor ao cliente (Albretch, 1998), empregando um
tipo descritivo, com a criagdo de uma pesquisa nao experimental-transacional. A populagdo
encontra-se conformada por todas (doce) as empresas mistas que requerem os servigos de
procura de PDVSA na regido zuliana. A analise da informagéo realizou-se aplicando os pro-
cedimentos da estadistica descritiva. Conclui-se que o nivel de qualidade do servigo ¢ baixo,
devido as significativas discrepancias entre as expectativas e percepgdes do servico.
Palavras chave: servi¢o ao cliente, clientes internos, percepgoes, expectativas, gestdo de
procura.
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INTRODUCCION

En Venezuela, la industria petro-
lera nacional mantiene un sistema
de gestion de calidad acorde a los
requerimientos de la organizacion
internacional de estandarizacion, la
cual exige la integracion de procesos,
recursos, responsabilidades, estruc-
tura organizacional y procedimien-
tos, con el proposito de que Petroleos
de Venezuela, S. A. (PDVSA) oferte
sus servicios en términos competiti-
vos, y estos permitan el desempeio
de la organizacion en el largo plazo,
através de la mejora continua de sus
procesos. Ello conduce a establecer
politicas de calidad, objetivos estra-
tégicos, y la consecucion de los ob-
jetivos enfocados a cumplir los com-
promisos con los clientes nacionales
e internacionales con calidad total.

En este mismo orden de ideas, y
basados en los lineamientos esti-
pulados por el Gobierno Nacional,
se trabaja en fortalecer la calidad
de los procesos productivos de la
industria petrolera. A partir del afio
2005, el Estado venezolano asume la
conduccién de la politica petrolera
a través del Ministerio de Energia
y Petroleo, y decide culminar los
convenios operativos en un periodo
no mayor de un afio, es decir hasta
el 31 de diciembre de 2005, para
migrar de empresas adscritas al plan
de convenios operativos a empresas
mixtas, figura utilizada en el modelo
de contratacion con la industria pe-

Maria Cristina Useche Aguirre, Ingrid Anis

trolera venezolana y contemplada en
la Ley Organica de Hidrocarburos
(Asamblea Nacional, 2001).

El Estado venezolano creo la figura
de empresas mixtas para controlar la
produccion y explotacion del crudo
venezolano y minimizar las relacio-
nes con empresas internacionales.
Con el surgimiento de las empresas
mixtas, se combina capital extranjero
con capital nacional, y Petroleos de
Venezuela, S. A. se convierte en el
socio mayoritario. Ello requiri6 de
adaptaciones y cambios operativos
(tecnologias-automatizacion) que
condujeron a sincerar las politicas de
calidad del servicio y, por ende, a la
formacion del recurso humano, a re-
pensar la estructura operativa en pro
del sistema de gestion de la calidad,
de modo que garantice el servicio
que se ofrece y sin comprometer la
satisfaccion del cliente.

Esa etapa transitoria y de acopla-
miento ha influido notablemente en
la gestion de procura, y ha traido
como consecuencia rupturas y fluc-
tuaciones en la calidad del servicio,
ademas de multiples retrasos en los
procesos administrativos, duplicidad
de funciones, y niveles de aprobacion
que afectan el alcance en la adquisi-
cion de bienes y de servicios, lo cual
coloca en riesgo la aceptacion y la
plena satisfaccion del cliente, y por
ende, la concrecion en el incremento
de las operaciones de produccion.
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El desarrollo de la calidad del ser-
vicio al interior de la organizacion
obliga a generar cada vez mas un
mejor servicio en la gestion de pro-
cura, prestando mayor atencion a las
necesidades de los clientes, a mejorar
las condiciones de adquisicion, mi-
nimizar los costos totales, y garan-
tizar de manera oportuna la procura
nacional e internacional de bienes y
servicios asociados, dentro del marco
legal vigente.

El enfoque de calidad de servicio al
cliente es importante en la gestion de
procura, porque significa: incremen-
tar la satisfaccion de los requerimien-
tos del cliente, y un manejo eficiente
de las cadenas de suministro, de
acuerdo a las condiciones de calidad
requeridos; asimismo, €s necesario
minimizar los costos totales asocia-
dos, anticiparse a las necesidades del
cliente, aplicar procesos de mejora
continua, y asegurar la conformidad
del producto, de acuerdo a los requi-
sitos del cliente.

De alli la importancia de abordar la
gestion de procesos desde la pers-
pectiva de la calidad del servicio, ya
que es fundamental que las empresas
mixtas determinen con precision el
nivel de calidad por proporcionar
al cliente, permitiendo asi delimitar
hasta donde pueden llegar como
organizaciones prestadoras de ser-
vicios, y, al mismo tiempo, hasta
donde deben llegar con respecto a
las necesidades del cliente.

De esta problemadtica surge la in-
quietud e interés del investigador en
analizar la calidad del servicio en la
gestion de procura de PDVSA. Para
ello, se describen las actividades in-
volucradas en la gestion de procura,
y se caracterizan la percepcion y las
expectativas de los clientes internos
sobre la gestion de procura, para asi
finalmente contrastar la percepcion
y las expectativas de los clientes in-
ternos sobre la gestion de procura de
PDVSA y determinar la calidad del
servicio prestado.

|. METODOLOGIA

El tipo de investigacion es descrip-
tivo, el disefo fue no experimental-
transeccional, y la poblacion esta
conformada por las doce empresas
mixtas que requieren los servicios de
procura que prestan a PDVSA en la
region zuliana, para el eficiente des-
empefio de sus operaciones. De esta
forma, se efectué un censo pobla-
cional, por tratarse de una poblacion
finita y accesible. Tamayo y Tamayo
(2004) definen censo poblacional
como la muestra en la cual entran
todos los miembros de la poblacion.

Asimismo, en este estudio se consi-
deraron como unidades de informa-
cion o informantes clave a los clien-
tes internos de las empresas mixtas
de PDVSA en laregion zuliana. Para
ello, se realizo una distribucion de los
clientes internos por empresa mixta
relacionada a PDVSA en la region
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zuliana, resultando un total de 246
informantes clave.

Para la recoleccion de datos, se di-
send un cuestionario estructurado,
mediante la escala de Lickert, el
cual fue validado por expertos, y
se obtuvo 0,89 en la prueba de Alfa
de Cronbach; las respuestas obteni-
das fueron procesadas mediante el
programa statistical package for the
social sciences (SPSS), usando la
estadistica descriptiva. Para llevar a
cabo la interpretacion de los resulta-
dos, se establecieron los niveles de
medicion, de acuerdo a Parasuraman
y col (1988) (ver cuadro 1).

Cuadro 1.Niveles de medicion

. Media Niveles de
Categoria Escala .
resultante | medicion
Definitiva- 1 1-1,8 | Muy baja
mente no
Probablemen- 5 1.8-2.6 Baja
te no
Indeciso 3 2,6-3,4 Media
Probablemen-| 4 | 3442 | Ala
te si
Definitiva- 5 | 42-50 | Muyalta
mente s1

Fuente: Parasuraman et al. (1988).

Para analizar la calidad del servicio
desde la perspectiva de los clien-
tes, se utilizo la siguiente formula
matematica: calidad=expectativas-
percepcion. Para categorizar la ca-
lidad de servicio en relacion con los
resultados, se establecid la brecha

Maria Cristina Useche Aguirre, Ingrid Anis

entre las expectativas y las percep-
ciones, bajo la categoria establecida
por Parasuraman y col (1988) (ver
cuadro 2).

Cuadro 2. Brecha expectativas vs.
percepcion

Categoria Media
Muy baja 4a-24
Baja -24a-0,8
Media -0,8a0,8
Alta 0,8a2,4
Muy alta 24a4

Fuente: Parasuraman y col (1988).

Como se observa en el cuadro 2,
el modelo Servqual, propuesto por
Parasuraman y Col (1988), mide
cuantitativamente la calidad del ser-
vicio mediante la divergencia entre
las expectativas de los consumidores
sobre el servicio que van a recibir, y
sus percepciones sobre el servicio
recibido. El criterio de medicion de
la variable consiste en la deteccion
de brechas o gap existentes entre
expectativas a priori y percepcio-
nes a posteriori por los clientes.
En la medida que se establezca una
brecha alta o muy alta, entonces la
calidad del servicio que se oferta es
alta o muy alta. Si, por el contrario, la
brecha oscila entre baja o muy baja,
quiere decir que las expectativas son
superiores a las percepciones, y por
lo tanto la calidad del servicio es baja
o muy baja.
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Por lo antes expuesto, en el contexto
la calidad de servicio se refiere a las
caracteristicas, actos e informacion
ofrecidas por la gerencia de procura
de PDVSA en laregion zuliana a sus
clientes internos, las cuales le permi-
ten materializar el valor potencial de
su servicio. De esta forma, la calidad
de servicio de procura esta relacio-
nada a la forma de ser atento, de dar
respuestas oportunas al usuario al
momento de ser atendido, con Ia fi-
nalidad de satisfacer las demandas y
expectativas de los clientes internos.
Asimismo, para el analisis de esta va-
riable, se consideran las actividades
de la gestion de procura, asi como
la percepcion y expectativas de los
clientes internos.

II. ACTIVIDADES EN LA
GESTION DE PROCURA
EN LAS EMPRESAS MIXTAS
DE PDVSA EN LA REGION
ZULIANA

La gestion de procura (compras) es
un proceso que consiste en garantizar
la adquisicién y suministro oportuno
de los bienes muebles y servicios
asociados, con la mas alta calidad
al menor costo total. Se convierte
en la fuente de abastecimiento, que
finalmente alimenta y soporta el en-
granaje competitivo de los diferentes
productos que mas tarde se ofertan en
el mercado (Heredia, 2007).

La gestion de procura en la industria
petrolera se encarga de garantizar de

manera oportuna la adquisicion y el
suministro de los bienes y servicios
requeridos por las gerencias internas
de la industria y sus clientes inter-
nos, representados por las empresas
mixtas de laregion zuliana, para des-
empefiar sus actividades de manera
eficiente y efectiva, cumpliendo con
las normas y estandares de calidad
requeridos.

Para describir las actividades invo-
lucradas en la gestion de procura de
las empresas mixtas en la industria
petrolera de laregion zuliana, se con-
sideraron dimensiones como: asis-
tencia y servicio técnico, catalogo de
materiales, plataforma tecnologica, y
macroproceso de procura. El anali-
sis de estos elementos refleja grosso
modo el proceso que involucra la
gestion de procura, cuyos resultados
obtenidos mediante la aplicacion de
la encuesta se reflejan en el desarro-
llo del trabajo.

La figura 1 muestra una tendencia
positiva para las dimensiones: asis-
tencia y servicio técnico (77,5 %),
plataforma tecnolégica (84 %), y
macroproceso de procura (94 %). De
igual forma, se observo debilidad en
relacion con la dimension catalogo
de materiales (62 %). En este sen-
tido, los resultados muestran que el
proceso de procura cumple con los
parametros de planificacion exigi-
dos en sus actividades de apoyo,
como por ejemplo, en el momento de
prestar asistencia y servicio técnico,
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Figura 1. Actividades de la gestion de procura

Fuente: elaboracion propia.

plataforma tecnoldgica y catalogo de
materiales, como en el macroproceso
de adquisicion de los materiales bien
sea por via de la compra o alquiler;
sin embargo, se debe hacer énfasis
en los procesos de control, para que
se cumplan con los requisitos exi-
gidos por los clientes, sobretodo en
los tiempos de respuesta estimados.

Como se aprecia en la figura 1, en
cuanto a la asistencia y servicio téc-
nico de la dimension actividades de
la gestion de procura, se obtiene que
50%Yy 27,5 % de los informantes cla-
ve tuvieron una perspectiva positiva,
en que los indicadores manejo de no
conformidad y caracteristicas de los
proveedores se encuentran presentes
en la gestion de procura en las em-
presas mixtas de PDVSA en laregion
zuliana. EI 13,5 % de los informantes

clave refirio estar ni de acuerdo ni en
desacuerdo con esta afirmacion. Por
otra parte, el restante 3,5% y 5,5%
de los informantes clave respondie-
ron desfavorablemente.

Elproveer asistencia y servicio técni-
co es un elemento clave para la ges-
tion de procura, ya que se constituye
en una actividad de apoyo orientada a
brindar asesoria oportuna de acuerdo
a las demandas requeridas por los
clientes internos en cuanto al manejo
de no conformidad. Este manejo de
no conformidad se entiende como los
reportes surgidos por incumplimien-
to de un requisito, y las caracteristi-
cas de los proveedores, los cuales
proporcionan los insumos a la ges-
tion de procura, y deben cumplir con
determinados criterios de seleccion,
de acuerdo a estandares establecidos.
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En este sentido, los resultados obte-
nidos muestran fortalezas en cuanto
a que el personal de servicio técni-
co constata oportunamente que los
materiales y equipos cumplan con
las especificaciones requeridas, asi
como en cuanto a los procedimien-
tos establecidos para el tratamiento
o devolucion de los productos. Sin
embargo, se encontraron debilidades
en cuanto a los informes técnicos ela-
borados por el personal de asistencia
y servicio técnico en relacion con las
especificaciones requeridas en caso
de devolver algiin material o equipo.
Asimismo, se pudo conocer que la
informacion de los proveedores es
analizada objetivamente, por lo que
estos son seleccionados con base en
estandares y certificaciones de ca-
lidad, y su capacidad de respuesta.

En relacion con la asistencia y ser-
vicio técnico, se presenta una media
aritmética de 4,17 puntos, califican-
do con un nivel alto de calidad en el
servicio, es decir, que se atiende de
manera oportuna en casos especia-
les (desperfectos, imprevistos, entre
otros), a la vez que los proveedores
aseguran que los insumos obtenidos
cumplen las normas y estandares de
calidad.

El catdlogo de materiales constituye
una herramienta fundamental para
la gestion de procura, ya que este es
reflejo de la demanda y diversifica-
cion de los bienes y servicios propor-
cionados. Al respecto, el 62 % de los

informantes clave estuvo totalmente
de acuerdo y de acuerdo, respectiva-
mente, en que los indicadores nivel
de estandarizacion y tipo de codifi-
cacion se encuentran presentes en
la gestion de procura de las empre-
sas mixtas en la industria petrolera
de la region zuliana; solo un 15%
respondio estar ni de acuerdo ni en
desacuerdo en cuanto a la presencia
de estos indicadores. El restante 23 %
refiri6 tener una posicion negativa al
respecto.

El nivel de estandarizacion hace
referencia a la redaccion y aproba-
cion de normas para garantizar el
acoplamiento de elementos construi-
dos independientemente, asi como
garantizar el repuesto en caso de ser
necesario, garantizar la calidad de
los elementos fabricados, y la segu-
ridad de funcionamiento (Fondonor-
ma, 2006). Los resultados obtenidos
respecto a este importante indicador
muestran fortalezas en cuanto a que
los materiales se encuentran aco-
plados de acuerdo a sus usos en el
catalogo de materiales. Asimismo,
la gestion de procura ofrece garantia
de los repuestos de los materiales en
caso de ser necesario, asi como la
calidad de los materiales y su fun-
cionamiento.

La plataforma tecnologica esta con-
formada por un paquete de servicios
de hardware y software, generales
y/o especializados, en los que se
agrupan servicios de mantenimiento
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y capacitacion tanto para los usuarios
como para los proveedores de las
mismas, que buscan facilitar todos
los procesos productivos o de pres-
tacion de las empresas industriales
o de servicios (Heredia, 2007). La
plataforma tecnoldgica constituye
una importante herramienta de apoyo
de la gestion de procura, que garan-
tiza inmediatez de respuesta a las
solicitudes de los clientes internos.
Para que su funcionamiento sea op-
timo, debe cumplir con determinados
requisitos referidos al nivel de inte-
gracion, nivel de fiabilidad, grado de
oportunidad, y grado de flexibilidad.

Enlafigura 1 se observa una tenden-
cia positiva (84 %) de los informan-
tes clave, en que los indicadores nivel
de integracion, nivel de fiabilidad,
grado de oportunidad y grado de fle-
xibilidad se encuentran presentes en
la gestion de procura de las empresas
mixtas en la industria petrolera de
la region zuliana; de igual forma, el
10 % respondi6 estar ni de acuerdo
ni en desacuerdo en relacion con la
presencia de estos indicadores. En
este caso, el restante 5%y 1 % refirid
estar en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo, respectivamente, con la
presencia de tales indicadores.

Para que la plataforma tecnologica
de la gestion de procura sea accesible
a todos sus clientes, debe estar inte-
grada al sistema operativo que sopor-
ta las operaciones de la organizacion,
lo que permite su fécil y rapido ma-

Maria Cristina Useche Aguirre, Ingrid Anis

nejo. De esta forma, los resultados
obtenidos muestran fortalezas en
el nivel de integracion, por cuanto
la plataforma tecnologica utilizada
permite visualizar la informacion a
través de todo el sistema, al tiempo
que establece comunicacion directa
con la gestion de procura, para co-
nocer el estatus de las solicitudes
de compra; ademas, es la misma que
soporta el resto de las funciones de
la organizacion.

En este sentido, los resultados obte-
nidos muestran fortalezas en cuanto
a que la plataforma tecnoldgica em-
pleada suministra informacion real
sobre los procedimientos que se eje-
cutan. Asimismo, esta informacion
es veraz y actualizada, y el software
utilizado para realizar las compras
brinda informacion especifica sobre
los criterios seleccionados.

El grado de oportunidad hace refe-
rencia a la atencion en el momento
requerido, de manera puntual, que
recibe el cliente a través de la pla-
taforma tecnologica. Al respecto,
los resultados obtenidos muestran
que dicha plataforma entrega en el
momento necesario los requerimien-
tos de informacion que se realizan,
al tiempo que brinda informacion
sobre el estatus de las solicitudes o
pedidos. Sin embargo, se observan
dificultades en cuanto a si la plata-
forma tecnologica utilizada permite
ofrecer el menor tiempo de respuesta
a los clientes.
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De igual forma, la plataforma tecno-
logica debe ser flexible, en el sentido
en que debe permitirle al usuario
realizar diferentes actividades, que
comprenden el proceso de procura,
verificar el status de la solicitud, rea-
lizar pedidos directamente a través
del sistema, y mantener comunica-
cion con los proveedores, entre otros.
Asi, respecto al indicador grado fle-
xibilidad, los resultados muestran
fortalezas en cuanto a que la platafor-
ma tecnoldgica le permite al usuario
modificar parametros de seleccion de
la informacion, al tiempo que les per-
mite realizar solicitudes de pedido y
pago alos proveedores; sin embargo,
se observaron algunas dificultades en
cuanto a la posibilidad de programar
nuevas transacciones en el software
empleado para realizar la compra.

Por tltimo, el macroproceso de pro-
cura se refiere a los sistemas de so-
porte y conjunto de procedimientos,
diligencias y gestiones que se rea-
lizan para proporcionar o facilitar
lo que requiere y desea el cliente
(Fondonorma, 2006). De esta forma,
para esta investigacion, el proceso
de procura involucra todas las ac-
tividades implicitas en el proceso
de gestion de productos y servicios,
para que los clientes internos puedan
contar con ¢l de manera eficiente y
oportuna. Por ello, comprende desde
la planificacion de la compra hasta
su materializacion en el producto o
servicio requerido.

Enlatabla 1 se encontro que el 49 %
y 45 % de los informantes clave estu-
vo de acuerdo en que los indicadores
tipo de planificacion, caracteristicas
de las compras, y administracion del
inventario se encuentran presentes en
la gestion de procura en las empre-
sas mixtas de PDVSA en la region
zuliana. Por su parte, el 8% indicod
estar ni de acuerdo ni en desacuerdo
al respecto. El restante 3 % y 2 % re-
firi6 estar en desacuerdo y totalmente
en desacuerdo, respectivamente, en
relacion con la presencia de los in-
dicadores.

Los resultados muestran importan-
tes fortalezas al respecto, ya que la
gestion de procura antes de realizar
la compra realiza un analisis de vo-
lumetria: se identifican las necesi-
dades a través de los requerimientos
de los clientes previa la compra, asi
como los proveedores del producto
requerido, y, finalmente, se realizan
evaluaciones previas del costo de
los materiales. Estas actividades son
fundamentales, ya que revelan el ni-
vel de organizacidn ejecutado por la
gestion de procura desde el momento
en que el cliente realiza la solicitud.

Las caracteristicas de las compras
comprenden los aspectos relaciona-
dos al proceso de adquisicion de ma-
teriales (materias primas o insumos);
al respecto, los resultados muestran
fortalezas en cuanto a que el proce-
so de procura se ajusta a las leyes de
contratacion publica, se respetan los
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tiempos establecidos hasta contar
con la disponibilidad del bien, y se
suscriben contratos de suministro
para la compra.

ll. CALIDAD DE SERVICIO

La calidad del servicio posee un mar-
co tedrico bien completo. Entre las
diferentes contribuciones emanadas
por la comunidad cientifica sobre el
tema, se encuentra una sintesis pre-
sentada por Vargas y Aldana (2007)
sobre las escuelas de pensamiento
administrativo (cientifica, clasica,
burocratica, humanistica, de siste-
mas o sistémica, y de contingencia)
que soportan a la variable histo-
ricamente, demarcando premisas,
principios y elementos distintivos
de cada una.

En tal sentido, Vargas y Aldana
(2007, p. 35) presentan una clasifi-
cacion de las diferentes corrientes
del pensamiento de la calidad y el
servicio, enunciando aquellas que
han generado aportaciones “[...] al
desarrollo de la gestion de las orga-
nizaciones y a través de ellas se ha
logrado aprendizajes organizacio-
nales”. Dentro de esa diversidad de
teorias de la calidad y el servicio, se
pueden mencionar: la teoria de De-
ming (Edwards Deming), la teoria
de planificacion para la calidad (Jo-
seph Juran), la teoria de la calidad
total (Karow Ishikawa), la teoria de
la calidad basada en la administra-
cion de la organizacion (Armand
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Feigenbaum), la ingenieria de la
calidad (Genichi Taguchi,), la teoria
cero errores (Philip Crosby), la teoria
de Poka-Yoke (Shingo Shigeo), la
teoria contemporanea de la calidad
(Oakland John), la teoria de politicas
de calidad (Shigeru Mizuno), y la
teoria de la excelencia (Tom Peters,
y Robert Walerman), entre otras.

El abordaje del presente trabajo se
sustent6 en la teoria de la gerencia
del valor al cliente, la cual es una
vertiente de la teoria de la excelencia.
El precursor de la teoria de la geren-
cia del valor al cliente es Albretch
(1998), y centra su postura en ofertar
al cliente solo lo que este desea de-
mandar. Su metodologia se basa en
diez principios centrados en cualifi-
car el comportamiento, la conducta
y los requerimientos de los clientes,
para poder establecer los criterios de
calificacion de estos. Para medir la
calidad del servicio, establecio siete
criterios: 1) tangibilidad, 2) seguri-
dad, 3) confiabilidad, 4) responsa-
bilidad, 5) empatia, 6) capacidad de
respuesta, y 7) manejo de quejas y
reclamos, los cuales se emplearan en
el desarrollo del trabajo.

A esta corriente del pensamiento se
han aunado otros investigadores que
comparten la perspectiva sobre la
variable. Al respecto, Pride y Ferrel
(1992) definen la calidad de servi-
cio como la percepcion que tienen
los clientes sobre un servicio, para
determinar si satisface o excede las
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expectativas del cliente o usuario. De
acuerdo con esa posicion, Zeithaml
y Bitner (1992) también consideran
que la calidad del servicio es un
componente primordial de las per-
cepciones del cliente, pero su vision
es mas compleja, ya que lo manejan
como un elemento predominante en
las evaluaciones de los clientes.

Lovelock (1997) explica que des-
de la teoria de gerencia del valor al
cliente, la idea tradicional de que los
estandares de calidad eran definidos
por los gerentes de operaciones fue
desplazada por la percepcion del
cliente. Por ello, las organizaciones
invierten en investigaciones para
determinar necesidades, requeri-
mientos, percepciones y expectativas
de los clientes en todas y cada una
de las dimensiones del servicio que
ofertan, y mejorar los programas de
calidad disefiados para satisfacer a
los clientes. Por tal razon, requieren
una constante medicion de satisfac-
cion sobre la calidad del servicio que
reciben.

Manifiesta Albercht (2001) que la re-
levancia sobre las investigaciones de
la calidad de servicio es que permiten
incrementar los niveles de la calidad
ofrecida al cliente y medir el valor
potencial de un servicio esencial. De
alli la complejidad de definir, medir,
controlar y comunicar datos sobre
la calidad del servicio en cualquier
ambito o actividad economica.

Con base en las posturas antes men-
cionadas, se evidencia que los auto-
res coinciden en sus apreciaciones
generales sobre la variable; de alli
que la calidad del servicio consiste
en la prestacion de un servicio efi-
caz, en concordancia con los reque-
rimientos, necesidades y deseos de
los clientes para satisfacerlos com-
pletamente. Para ello, es necesario
detectar las diferencias entre las ex-
pectativas y percepciones, abarcando
los puntos de atencidn determinantes
del servicio, y el grado de conformi-
dad con los requerimientos y las ca-
racteristicas del servicio que ofrece
la organizacion al mercado.

En el contexto de esta investigacion,
para suministrar un servicio de cali-
dad, la organizacion debe poseer una
forma basica, valida y confiable para
medir las evaluaciones del cliente, ya
que su resultado es uno de los facto-
res primordiales, desde el momento
de planificar el proceso de solicitud
hasta la entrega del servicio, por lo
que el cliente es el juez de la calidad
del mismo.

IV. PERCEPCION DE LOS
CLIENTES INTERNOS SOBRE
LA GESTION DE PROCURA

La percepcion de la calidad del ser-
vicio es un componente de la satis-
faccion del cliente. Segun Zeithaml
y Bitner (2002), las percepciones del
cliente son valoraciones subjetivas
de experiencias reales de servicio,
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es decir, como valoran los clientes
cuando han experimentado un servi-
cio de calidad, o si estan satisfechos.

Por su parte, Albrecht (1998) sefiala
que no basta con dar un buen servi-
cio; el cliente debe darse cuenta de
lo esta recibiendo. Por ello, un mal
servicio da al cliente la opinion de un
mal servicio, convirtiéndose no solo
en una percepcion del cliente, sino en
un juicio de valor sobre la organiza-
cion. Las percepciones de los clientes
internos pueden representar el éxito
o fracaso del servicio.

La percepcion engloba aspectos ge-
nerales del servicio por parte del
cliente, considerando el desempefio
de la vision de la empresa, debido a
que los aspectos intangibles o siste-
mas internos que establece la orga-
nizacion no pueden ser percibidos ni
evaluados por el cliente. Porello, En
el caso de la gestion de procura en las
empresas mixtas de la region zuliana,
se establecieron como dimensiones
la confiabilidad, responsabilidad,
empatia, y los tangibles, asi como la
capacidad de respuesta, y el manejo
de reclamos y quejas para medir la
percepcion del cliente interno, ya que
este factor es sumamente vital dentro
de las operaciones de compra.

De esta forma, se consideraron las
dimensiones: tangibilidad, seguri-
dad, confiabilidad, responsabilidad,
empatia, capacidad de respuesta, y
manejo de quejas y reclamos, cu-

Maria Cristina Useche Aguirre, Ingrid Anis

yos resultados obtenidos mediante
el procesamiento de la informacion
obtenida en la encuesta se presentan
en la figura 2.

En primer lugar, los elementos tan-
gibles se refieren a la apariencia
de las instalaciones fisicas, equipo,
personal, y dispositivo en comuni-
caciones. Zeithaml y Bitner (2002)
sefialan que lo tangible se refiere a
la prestacion fisica del servicio. Todo
lo que transmite una representacion
o imagen fisica del servicio, que
los clientes utilizan para evaluar la
calidad.

La figura 2 muestra de modo gene-
ral la tendencia de la percepcion de
los clientes internos en la gestion de
procura en las empresas mixtas de
PDVSA en la region zuliana; para
ello se considero la suma de las res-
puestas obtenidas en las alternativas
totalmente de acuerdo y de acuerdo
para cada dimension de los clientes
internos.

De esta manera, se observa una ten-
dencia positiva en las dimensiones
responsabilidad (79 %), y empatia
(93%); sin embargo, las sub-dimen-
siones tangibles (65 %), seguridad
(61 %), confiabilidad (63,5 %), ca-
pacidad de respuestas (60,5 %), y
manejo de quejas y reclamos (57 %)
presentan problemas y dificultades
en los elementos constitutivos de
estas dimensiones.
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Figura 2. Percepcion de los clientes internos

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a la dimension tangibili-
dad de las expectativas de los clien-
tes internos, tal como se aprecia en
la tabla 4, se encontrd que el 29% y
36 % de los informantes clave estuvo
totalmente de acuerdo y de acuerdo,
respectivamente, en la presencia de
los indicadores adecuacion de las
instalaciones y equipos en la gestion
de procura de las empresas mixtas
en la industria petrolera de la region
zuliana. Asimismo, el 26 % de los
informantes clave refirid estar ni
de acuerdo ni en desacuerdo con
esta afirmacion. El restante 8% y
1% indicaron estar en desacuerdo y
totalmente en desacuerdo, respecti-
vamente.

La adecuacion de las instalaciones
y equipos permite dar cuenta de las
condiciones en las cuales se presta

el servicio, ya que el servicio de pro-
cura muchas veces implica una aten-
cion presencial a los clientes, donde
estos tienen contacto directo con las
instalaciones. Al respecto, los resul-
tados muestran algunas debilidades
referidas al orden y limpieza de las
instalaciones, asi como a la como-
didad de las mismas. Sin embargo,
a pesar de que la media aritmética
obtenida por este indicador es de
3,58 puntos, lo que indica un nivel
de percepcion alto, este puntaje se
encuentra en los limites de la presta-
cion de un servicio de media y alta
calidad, lo que evidencia aspectos
por reforzar en cuanto al estado y
las condiciones de las instalaciones
y equipos de la gestion de procura.

Asimismo, los tangibles estan re-
lacionados con las comunicaciones
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impresas y visualmente disponi-
bles para los clientes; al respecto,
los resultados obtenidos muestran
debilidades al sefalar que las comu-
nicaciones, folletos, boletines y ma-
terial informativo es poco atractivo,
ademas de que esta informacion no
siempre se encuentra al alcance de
los clientes. Al igual que el indica-
dor anterior, en relacion con el tipo
de comunicaciones se obtuvo una
media aritmética de 3,76 puntos, que
lo coloca en un nivel de percepcion
alto, aunque se encuentra en el limite
de un nivel de calidad media-alta, lo
que denota factores por mejorar en
las comunicaciones impresas de la
gestion de procura.

Laapariencia del personal constituye
la principal imagen e impresion del
servicio; en este sentido, los resul-
tados muestran fortalezas en cuanto
a que el personal mantiene una apa-
riencia impecable, viste adecuada-
mente, y ofrece una buena impresion.
Al respecto, la media aritmética ob-
tenida es de 4,2 puntos, ubicando la
apariencia del personal en un nivel
de percepcion muy alto.

De modo general, se puede afirmar
que existen aspectos por mejorar en
cuanto a la adecuacion de las insta-
laciones y equipos, y las comunica-
ciones de la gestion de procura; sin
embargo, cabe destacar que estos
factores no dependen directamente
de las actividades de procura, por-
que muchas veces escapa al control
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de la gerencia la adecuacion de es-
tos aspectos. El elemento de mayor
proyeccion de esta dimension lo
constituye el indicador apariencia
del personal. Finalmente, se obtuvo
una media aritmética de 3,85 puntos,
ubicandolo en un nivel de percep-
cion alto.

Generalmente, los tangibles son uti-
lizados para realzar la imagen de la
organizacion, o bien para causar una
buena impresion sobre el servicio
que se puede recibir, al proporcionar
continuidad e indicar la calidad a los
clientes. Aun cuando los tangibles
por si solos no determinan la calidad
del servicio, representan un elemento
importante de proyeccion del mismo.

Por su parte, la dimension seguridad,
segun Zeithaml y Bitner (2002), de-
pende en gran medida de la destreza
de los empleados para comunicar
su credibilidad, inspirar seguridad y
confianza. La seguridad consiste en
el conocimiento y la cortesia que ten-
gan los empleados para dar solucion
a los problemas del cliente, mani-
festando interés y preocupacion por
satisfacer sus necesidades, logrando
transmitir credibilidad. Para el ana-
lisis de la seguridad, se consideraron
como indicadores las promesas del
servicio y la ejecucion del servicio.

En cuanto a la dimension seguridad,
seencontré queel 17,5% y 43,5% de
los informantes clave se encuentran
totalmente de acuerdo y de acuerdo,
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respectivamente, en la presencia de
los indicadores promesas del servicio
y ejecucion del servicio en la gestion
de procura en las empresas mixtas de
PDVSA en la region zuliana. Otro
27,5% indico estar ni de acuerdo
ni en desacuerdo al respecto. Por su
parte 8 %y 3,5 % de los informantes
clave refiri6 estar en desacuerdo, y
totalmente en desacuerdo, respec-
tivamente.

Las promesas del servicio hacen re-
ferencia a lo que esperan los clientes
de un servicio de acuerdo a las in-
dicaciones y especificaciones ofre-
cidas por la gestion de procura, las
cuales deben considerar multiples
factores e inconvenientes que pue-
dan presentarse para no crear falsas
expectativas respecto al mismo. En
este sentido, se observaron debilida-
des en las promesas del servicio, las
cuales tienen que ver con retrasos en
los tiempos de entrega prometidos,
cumplimiento de los requerimientos
del cliente de acuerdo a sus 6rdenes
especificas, y la capacitacion del per-
sonal para cumplir con las promesas
del servicio. De esta forma, este in-
dicador obtuvo una media aritmética
de 3,66 puntos, lo que refleja un nivel
medio de percepcion del servicio.

Por su parte, la ejecucion del servicio
tiene que ver con la evaluacion de la
prestacion del servicio como tal; los
resultados obtenidos muestran forta-
lezas en cuanto al interés del personal
para solucionar los problemas de los

clientes, asi como a la disposicion del
personal de informar de forma clara'y
precisa los aspectos relacionados con
el servicio, aun cuando se observaron
debilidades en cuanto al registro del
servicio sin errores. De modo gene-
ral, este indicador obtuvo una media
aritmética de 3,93 puntos, ubican-
dolo en un nivel de percepcion alto.

De forma general, se puede apreciar,
en relacion con la dimension seguri-
dad, que deben reforzarse aspectos
relacionados con las promesas del
servicio; nuevamente, se hacen pre-
sentes factores dificiles de controlar,
los cuales dependen muchas veces
de factores externos, como los retra-
sos en los tiempos de entrega, entre
otros, lo que afecta ofrecer un servi-
cio libre de errores. De igual forma,
la dimension seguridad cuenta con
una media aritmética de 3,66 puntos,
ubicandola en un nivel de percepcion
medio, producto de los factores arri-
ba mencionados.

La obtencion de buenos resultados
estd intimamente relacionada con la
capacidad de la firma de generar con-
fianza con sus clientes (y con otros
agentes implicados) y retenerlos.
En este sentido, Zeithaml y Bitner
(2002) exponen que si la empresa
quiere tener éxito, esta no debe limi-
tarse solamente a gestionar las acti-
vidades relativas a la formulacion de
promesas, sino también las relativas
a capacitar a la organizacion para el
cumplimiento de esas promesas.
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Por otra parte, en cuanto a la di-
mension confiabilidad, los autores
(2002) sefialan que es entregar lo
que se promete. Desde el punto de
vista del cliente, un buen servicio
involucra confiabilidad en la entre-
ga de las 6rdenes con respecto a los
requerimientos estipulados sobre las
cualidades de los productos, caracte-
risticas de los empaques, y entregas
especiales, entre otros.

Para la empresa, el brindar un ser-
vicio diferenciado a los clientes le
permite fortalecer sus relaciones
con ellos, y colocarse en una ventaja
competitiva frente a los que no tienen
la capacidad de atender las deman-
das especificas de sus clientes. Por
lo tanto, el cliente basa su opinién
acerca del servicio, evaluando su
confiabilidad en la organizacion que
brinda dicho servicio.

Sobre la dimensién confiabilidad,
el 30% y 33,5 % de los informantes
clave estuvo totalmente de acuerdo
y de acuerdo, respectivamente, en la
gestion de procura de las empresas
mixtas en la industria petrolera de la
region zuliana. El 20,5 % de los in-
formantes refirio estar ni de acuerdo
ni en desacuerdo, mientras que el
restante 13,5% y 2,5 % respondid
estar en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo, respectivamente.

El grado de rapidez del servicio es
fundamental en una industria tan
dindmica como la petrolera, donde
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muchas veces los requerimientos son
casi de caracter inmediato. Por ello,
este factor es importante para evaluar
la calidad del servicio y la confianza
de los clientes respecto al caracter
oportuno del mismo. Al respecto,
los resultados muestran debilidades
principalmente relacionadas con re-
trasos en los tiempos de entrega. A
pesar de que el personal comunica el
tiempo que deben esperar los clien-
tes para recibir sus ordenes, muchas
veces este tiempo no es el prometi-
do; sin embargo, las demandas son
atendidas con prontitud por parte de
la gestion de procura.

Asimismo, en relacion con las ha-
bilidades del personal, es decir, las
capacidades del personal de procura
para transmitir la confianza a los
clientes de que sus demandas es-
tan siendo atendidas, los resultados
mostraron fortalezas en cuanto a las
capacidades del personal de ayudar
a los clientes, y la disposicion para
atender las dudas y problemas que
se puedan generar, lo que se refleja
en la confianza de los mismos en la
realizacion satisfactoria del servicio.
En cuanto a la dimension confiabili-
dad, la presencia de factores negati-
vos como la rapidez del servicio, es
compensada por las habilidades del
personal para atender las demandas
y requerimientos de los clientes,
generando asi la confianza en el
cumplimiento de las demandas del
servicio. De esta forma, esta dimen-
sion presenta una media aritmética
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de 3,75 puntos, calificandola con un
nivel de percepcion alto.

Al respecto, la eficacia del acerca-
miento relacional depende de las
caracteristicas y determinantes de los
procesos en desarrollo de la confian-
zay larelacion. La confianza, en par-
ticular, bajo el punto de vista relacio-
nal tiene un papel critico y complejo
que vamas alla del significado ligado
alabusqueda de la maximizacion de
la satisfaccion del cliente.

Por su parte, la dimension respon-
sabilidad, segun Berry (1994), es la
capacidad de prestar el servicio pro-
metido con precision y seguridad. La
fiabilidad del servicio destaca sobre
todos los demas como el factor mas
importante. Como un servicio es una
actuacion, no un objeto, a los clien-
tes les resulta muy dificil evaluarlo
con antelacion; es decir, un cliente
interno, al solicitar la compra de
un repuesto para una bomba puede
decidir si acepta o no, al verificar
como se ha realizado el proceso en
otras ocasiones. En el caso de un ser-
vicio, aun cuando la gerencia se ha
comprometido en que se entregara
en el tiempo solicitado y oportuno,
el cliente debe confiar en que el ser-
vicio se realizard satisfactoriamente.
Por ello, se considerd para el analisis
de la responsabilidad los indicadores
nivel de credibilidad y conocimiento
de los empleados, el grado de acce-
sibilidad del personal, y el nivel de
cortesia.

Sobre la dimension responsabilidad,
el 51% y 28% de los informantes
clave estuvo totalmente de acuerdo
y de acuerdo en la presencia de los
indicadores nivel de credibilidad
y conocimiento de los empleados,
grado de accesibilidad del personal,
y nivel de cortesia en la gestion de
procura en las empresas mixtas de
PDVSA en laregion zuliana. E1 17 %
de los informantes respondid estar
ni de acuerdo ni en desacuerdo con
esta afirmacion. En este caso, el 3%
y 1% refirid estar en desacuerdo y
totalmente en desacuerdo, respec-
tivamente.

Elnivel de conocimiento y credibili-
dad de los empleados es fundamental
para manejar situaciones problemati-
cas y dar respuesta a inconvenientes
que puedan presentarse en la pres-
tacion del servicio. Al respecto, los
resultados muestran fortalezas en
los conocimientos del personal para
atender las dudas y preguntas de los
clientes internos, y para compro-
meterse frente a los inconvenientes
que puedan presentarse. Para ello,
el personal de procura se capacita
periddicamente, para contar con in-
formacion actualizada y atender los
requerimientos de los clientes.

El grado de accesibilidad del perso-
nal tiene que ver con la disponibi-
lidad del mismo para atender a los
clientes; de esta forma, los resultados
muestran fortalezas al indicar que el
personal no esta demasiado ocupado
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para atender las dudas y preguntas, y
que muestra disposicion para atender
al cliente seglin sus necesidades, sea
personalmente, o por via telefonica
y/o electrdnica, a través de la plata-
forma tecnoldgica.

El nivel de cortesia de los emplea-
dos constituye la mayor fortaleza de
la dimension responsabilidad, por
cuanto los resultados dan cuenta de
que el personal es amable y respe-
tuoso, al tiempo que cumple con las
normas de cortesia en sus comunica-
ciones con los clientes.

De forma general, la dimension res-
ponsabilidad es clave en la presta-
cion del servicio, ya que permite eva-
luar la calidad del mismo de manera
satisfactoria, a pesar de los inconve-
nientes que puedan presentarse; por
ello, esta dimension presenta una
media aritmética de 4,25 puntos, lo
que indica que cuenta con un nivel
de percepcion muy alto.

Por otra parte, la dimension empatia
se refiere a la atencion cuidadosa e
individualizada que la empresa les
brinda a sus clientes. Segtin Zeithaml
y Bitner (2002), consiste en el con-
tacto directo entre la organizacion
y el cliente, considerando que en la
prestacion de un servicio existe una
comunicacion cliente-empleado, la
cual debe ser preferiblemente per-
sonalizada, para conseguir empa-
tia y buena comunicacion de todos
aquellos aspectos relacionados con
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el servicio, y a su vez hacer sentir
al cliente que es importante para la
empresa. Para analizar la empatia en
la prestacion del servicio de procu-
ra, se consideraron los indicadores
atencion individualizada y horarios
ajustados.

Sobre la empatia, el 50% y 43 % de
los informantes clave se encuentra
totalmente de acuerdo y de acuerdo,
respectivamente, en la presencia
de los indicadores atencion indivi-
dualizada y horarios ajustados en la
gestion de procura en las empresas
mixtas de PDVSA en laregion zulia-
na. El 5% de los informantes refirio
estar ni de acuerdo ni en desacuerdo
al respecto, y el restante 2 % respon-
dio estar en desacuerdo.

La atencion individualizada o perso-
nalizada establece un nivel de buena
comunicacién con los clientes, que
permite potenciar los otros elemen-
tos de la calidad del servicio. En
este sentido, se pudo conocer, con
base en los resultados obtenidos,
que el personal brinda una atencion
personalizada, comunica de forma
individualizada la informacion o as-
pectos relacionados con el servicio,
y le hace sentir a sus clientes que son
importantes para el desarrollo de la
industria.

Por su parte, los horarios ajustados
dan cuenta de la disposicion del
servicio a sus clientes. Al respecto,
los resultados muestran fortalezas
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en este sentido, puesto que el hora-
rio de atencion es conveniente para
atender sus demandas como cliente
interno, ademas de permitirle obte-
ner respuestas sobre el estatus de la
solicitud en el tiempo preciso.

La empatia forma parte de los crite-
rios evaluativos de la vision general
del servicio, y refuerza la opinion
negativa o positiva del cliente acerca
de la percepcion del servicio ofrecido
por la organizacion. En este sentido,
esta dimension obtuvo una media
aritmética de 4,42 puntos, califican-
dola con un nivel de percepcion muy
alto, evidenciando una opinién po-
sitiva en la percepcion del servicio.

En cuanto a la dimension capacidad
de respuesta, Crosby (1994) sefiala
que estos elementos determinan la
capacidad de producir el servicio
de forma fiable y precisa, asi como
el deseo de ayudar a los clientes y
ofrecer un servicio de forma rapida.
Por otra parte, la capacidad de res-
puesta dependera de la rapidez de
los procesos internos de la empresa,
motivo por el cual se aplazan signi-
ficativamente los requerimientos de
rapidez-prontitud del cliente.

Por ello, en la forma que la empresa
maneje y controle los factores que
influyen en la eficacia y eficiencia,
asi como el contacto con el cliente,
el servicio podra ser mas completo
y especializado, con infraestructura,
experiencia y concentracion a efecto

de tener un rendimiento de mayor
calidad, con velocidad de atencion y
al menor costo.

Sobre la capacidad de respuesta de la
dimension percepcion de los clientes
internos, se encontré que el 20%
y 40,5 % de los informantes cla-
ve estuvo totalmente de acuerdo y
de acuerdo, respectivamente, en la
presencia de los indicadores tipo
de interés en el cliente y atencion
oportuna en la gestion de procura en
las empresas mixtas de PDVSA en
la region zuliana. Por otro lado, el
27,5 % indico estar ni de acuerdo ni
en desacuerdo. El restante y 31 % de
los informantes clave respondieron
estar en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo.

Estos resultados muestran que a pe-
sar de que existe una evaluacion
positiva del servicio en cuanto a la
capacidad de respuesta ofrecida, se
deben considerar aspectos por forta-
lecer para elevar el nivel de calidad
en el servicio prestado. En este senti-
do, para el analisis de esta dimension
se consideraron los indicadores tipo
de interés del cliente, el cual con-
templa aspectos relacionados con
la percepcion que tiene el personal
sobre los clientes, y, por otra parte,
el indicador atencion oportuna a los
requerimientos de los clientes.

En cuanto al tipo de interés en el
cliente, se pudo observar debilidades
en cuanto a si la gestion de procura
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comprende las necesidades especi-
ficas de los clientes, y si los requeri-
mientos y preferencias como clientes
son de dominio entre los empleados.
Asimismo, se observaron debilida-
des en la atencion oportuna de los
clientes, relacionadas con los tiem-
pos de entrega de los requerimientos
y atencion rapida y oportuna ante las
demandas de los clientes.

De esta forma, la capacidad de res-
puesta se refiere a la voluntad de
colaborar con los clientes internos
y brindar el servicio con prontitud,
para dar solucion a los reclamos y
prestar atencion a los problemas del
cliente, por lo que se obtuvo una
media aritmética de 3,29 puntos, que
califica a la dimension con un nivel
de percepcion medio. Nuevamente,
los elementos del entorno interfieren
en la calidad del servicio prestado,
por lo que la gerencia de procura se
encuentra en una situacion de tomar
decisiones que le permitan un mayor
control de los pedidos y los provee-
dores, que son los principales res-
ponsables de las entregas a tiempo,
para satisfacer las demandas de los
clientes.

Dentro del estudio investigativo,
el tiempo de respuesta del servicio
es uno de los valores que tiene mas
influencia dentro de los niveles de
satisfaccion de los clientes, y cons-
tituye un factor competitivo y de-
terminante, revistiendo un proceso
especifico a la hora de tomar una
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decision. Es preponderante brindar
una respuesta rapida desde el prin-
cipio y a lo largo de la relacion con
el cliente. Aunque autores como
Zeithaml y Bitner (2002) refieren
que aun cuando existen pautas para
desempeiar correctamente el servi-
cio y tratar bien a los clientes, no es
seguro que se brinde un servicio de
alta calidad y en el tiempo especifico.

Por ultimo, el manejo de quejas y
reclamos, segun Zeithaml y Bitner
(2002), son reclamaciones amplias
que incluyen cometarios negativos
y positivos, asi como las dudas de
los clientes. Para que esta técnica
sea eficaz es necesario razonar en
el nimero y tipo de reclamos reci-
bidos diariamente a través de los
diferentes canales, para solucionar
los problemas y establecer métodos
que permitan reducir las fallas. Por
ello, para su analisis, se considera-
ron los indicadores clasificacion de
los comentarios de los clientes, y el
nivel de atencion a las dudas de los
clientes.

Enrelacion con la dimension manejo
de dudas y reclamos de la dimension
percepcion de los clientes internos, el
16,5% y 40,5% de los informantes
clave estuvo totalmente de acuerdo
y de acuerdo en la presencia de los
indicadores clasificacion de los co-
mentarios de los clientes y nivel de
atencion a las dudas de los clientes en
la gestion de procura de las empresas
mixtas en la industria petrolera de la
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region zuliana. El 23 % indico estar
ni de acuerdo ni en desacuerdo. El
restante 16% y 4 % respondio estar
totalmente en desacuerdo y en des-
acuerdo, respectivamente.

La clasificacion de los comentarios
de los clientes es importante, ya que
permite conocer la percepcion de los
mismos sobre el servicio ofrecido y
las areas de mayor atencion y preocu-
pacién para los clientes. En este
sentido, se encontraron fortalezas
al respecto, ya que los informantes
manifiestan que la gestion de procura
se preocupa por solicitar comentarios
(positivos o negativos) a los clientes
internos sobre el servicio ofrecido,
al tiempo que implementa acciones
para evitar comentarios negativos
relacionados con el mismo. Esto
es indicativo de la preocupacion de
la gerencia de procura por corregir
las fallas o errores que puedan pre-
sentarse durante la prestacion del
servicio.

Asimismo, el nivel de atencion a las
dudas de los clientes muestra la dis-
posicion de la gerencia de procura
para mejorar aspectos negativos del
servicio. Los resultados obtenidos
muestran ciertas debilidades al res-
pecto, principalmente en la atencion
a las dudas e inquietudes de los clien-
tes, y el establecimiento de métodos
que permitan reducir las fallas en el
servicio. Este aspecto estd nueva-
mente relacionado con los retrasos

obtenidos en los tiempos de entrega,
que obedecen mas a factores exter-
nos que internos, lo que, tal como se
puede apreciar, afecta significativa-
mente la percepcion de los clientes
internos.

Considerar la vision del cliente es
fundamental en relacion con las du-
das o problemas que puedan pre-
sentarse, ya que un servicio es una
herramienta para resolver problemas.
Para cumplir este papel, es clave te-
ner maxima destreza para escuchar
la voz del cliente, pues solo asi se
podran determinar las necesidades
y deseos del mismo.

Tal como se explico anteriormente,
los principales problemas que pre-
senta la gestion de procura son origi-
nados por factores externos, esto es,
retrasos en los tiempos de entrega por
parte de los proveedores, y poco apo-
yo de las areas de mantenimiento y
reproduccion y disefio. Asimismo, la
gerencia de procura debe establecer
mecanismos mas rigurosos de selec-
cion de proveedores, para garantizar
un servicio sin errores, cumpliendo
las especificaciones y requerimientos
de sus clientes internos. Dentro de
esta perspectiva, la percepcion cuen-
ta en la medida que los clientes ven
un mayor compromiso de la empresa
en defensa de su servicio, de ahi la
necesidad y el compromiso con una
mejora continua de su servicio y pro-
cesos internos.

Univ. Empresa, Bogotd (Colombial (23): 91-122, juliodiciembre de 2012



V. EXPECTATIVAS DE LOS
CLIENTES INTERNOS SOBRE
LA GESTION DE PROCURA

Las expectativas de los clientes se-
gun Zeithaml y Bitter (2002) son los
estandares o los puntos de referencia
del desempefio contra los cuales se
comparan las experiencias del ser-
vicio, y a menudo se formulan en
términos de lo que el cliente cree que
deberia suceder o que va a suceder.
Por su parte, Berry (1994) senala que
las expectativas se refieren a lo que
piensan los clientes sobre como ocu-
rrird el desarrollo del intercambio.

Conocer las expectativas de los
clientes y disponer de directrices
que las reflejen con exactitud no ga-
rantiza la prestacion de un elevado
nivel de calidad de servicio. Si la
empresa no facilita, incentiva y exige
el cumplimiento de los estandares en
el proceso de produccidn y entrega
de los servicios, la calidad de estos
puede verse afectada.
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De esta forma, para determinar las
expectativas de los clientes inter-
nos sobre la gestion de procura de
las empresas mixtas en la industria
petrolera de la region zuliana, se
consideraron las dimensiones: tan-
gibilidad, seguridad, confiabilidad,
responsabilidad, empatia, capacidad
de respuesta, y manejo de quejas y
reclamos. El procesamiento de la
informacion obtenida mediante la
aplicacion de la encuesta arrojo los
siguientes resultados, los cuales se
presentan en la figura 3.

Se observa una tendencia positiva
en todas las dimensiones: tangibles
(94 %), seguridad (93 %), confia-
bilidad (92,5 %), responsabilidad
(96 %), empatia (100 %), capacidad
de respuestas (93 %), y, en menor
proporcion, manejo de quejas y re-
clamos (87 %). Como es de espe-
rarse, las expectativas superan las
percepciones del servicio, por lo
que estos resultados muestran un au-
mento en los estandares o puntos de
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Figura 3. Expectativas de los clientes internos

Fuente: elaboracion propia.
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referencia del desempefio para cada
uno de estos factores.

De forma general, las expectativas
hacen referencia a lo que piensan los
clientes internos sobre como se desa-
rrollaré el servicio de procura; estos
resultados dan cuenta de los elemen-
tos que tienen mayor prioridad para
los clientes internos. Por ello, en
la forma que la gestion de procura
maneje y controle los factores que
influyen en la eficacia y eficiencia,
asi como el contacto con el cliente,
el servicio podra ser mas completo
y especializado, con la infraestruc-
tura, experiencia y concentracion
necesarias para tener un rendimiento
de mayor calidad, con velocidad de
atencion y al menor costo.

Los elementos tangibles, en el con-
texto de este estudio, comprenden: la
apariencia de las instalaciones fisi-
cas, equipos, apariencia del personal,
y dispositivo en comunicaciones. Al
respecto, Zeithaml y Bitner (2002)
sefialan que lo tangible se refiere a
la prestacion fisica del servicio; todo
lo que transmite una representacion
o imagen fisica del servicio que los
clientes utilizan para evaluar la ca-
lidad.

Sobre la dimension tangibles de la di-
mension expectativas de los clientes
internos, se encontrd que el 82% y
12 % de los informantes clave estuvo
totalmente de acuerdo y de acuerdo

en la presencia de los indicadores
adecuacion de las instalaciones y
equipos, tipo de comunicaciones, y
apariencia del personal en la gestion
de procura de las empresas mixtas
en la industria petrolera de la region
zuliana. Por otro lado, el 4% de los
informantes clave respondieron estar
ni de acuerdo ni en desacuerdo al
respecto. Por su parte, el restante 1%
y 1%, indicaron estar en desacuerdo
y totalmente en desacuerdo, respec-
tivamente.

En tal sentido, en cuanto a los indica-
dores adecuacion de las instalaciones
y equipos, se observo una mayor va-
loracion de los estandares o puntos
de referencia relacionados con el or-
deny lalimpieza de las instalaciones
fisicas, y la calidad y actualizacion de
los equipos; asimismo, se espera que
las instalaciones fisicas se conviertan
en ambientes comodos y agradables.

Igualmente, los clientes internos es-
peran que el tipo de comunicaciones
(comunicaciones, folletos, boletines
y material informativo) sea visual-
mente atractivo, y se encuentre al
alcance de los clientes para que estos
cuenten con informacion que pueda
aclarar sus dudas e interrogantes
sobre el servicio. De igual forma,
se espera que estas comunicaciones
mejoren con la utilizacion de nuevas
tecnologias de informacién y comu-
nicacion (Internet ¢ Intranet), para la
atencion de los clientes.
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Esta elevacion de los estandares de
calidad esperados, en relacion con
los indicadores adecuacion de las
instalaciones y equipos, y tipo de co-
municaciones, exige por parte de la
gerencia de procura la incorporacion
de cambios para ejercer una mayor
presion sobre otras areas de apoyo,
como mantenimiento y reproduc-
cion, para mejorar estos aspectos. Si
bien el indicador apariencia del per-
sonal tuvo una evaluacion positiva en
cuanto a la percepcion de los clientes
internos, igualmente se observa un
aumento en los resultados esperados,
al considerar una mejor apariencia
del personal de procura. Asimismo,
sobre la dimension tangibilidad se
obtuvo una media aritmética de 4,75
puntos, lo que revela que los clientes
internos poseen un nivel muy alto de
expectativas sobre los indicadores
analizados.

Por otra parte, en cuanto a la di-
mension seguridad se encontrd que
el 83% y 10% de los informantes
clave estuvo totalmente de acuerdo
y de acuerdo en la presencia de los
indicadores promesas del servicio y
ejecucion del servicio, en la gestion
de procura de las empresas mixtas
en la industria petrolera de la region
zuliana. Por su parte, 3 % indic6 es-
tar ni de acuerdo ni en desacuerdo
al respecto. En este caso, en menor
proporcion, el 3% y 1% de los in-
formantes clave refirio estar en des-
acuerdo y totalmente en desacuerdo,
respectivamente.
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En cuanto a las promesas del ser-
vicio, se observd que los clientes
internos esperan que las solicitudes
y requerimientos sean entregados
en el tiempo prometido, y que se
cumplan sus requerimientos y espe-
cificaciones de acuerdo a sus orde-
nes especificas en el momento de la
entrega. Por su parte, en cuanto a la
ejecucion del servicio, los clientes
esperan que el personal demuestre
mayor interés en solucionar sus pro-
blemas y les mantenga informados
de forma clara y precisa sobre los as-
pectos relacionados con el servicio.
Lo mas importante para ellos es que
se mantenga un registro del servicio
libre de errores.

Estos resultados muestran, de igual
manera, un aumento en los estanda-
res de calidad exigidos, principal-
mente aquellos relacionados con las
promesas del servicio, referidos a
los tiempos de entrega prometidos,
y con la ejecucion del servicio, espe-
cificamente en el mantenimiento de
un registro del servicio sin errores.
De esta forma, los resultados mues-
tran una media aritmética para la
dimension seguridad de 4,72 puntos,
calificandola con un nivel muy alto
de expectativas en relacion con las
promesas del servicio y su ejecucion.

De esta forma, la obtencion de bue-
nos resultados esta intimamente re-
lacionada con la capacidad de la
firma de generar confianza con sus
clientes (y con otros agentes impli-
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cados) y de retenerlos a través de un
proceso de mejora continua, que en
el caso de estudio hace referencia a
los indicadores arriba mencionados.
En este sentido, Zeithaml y Bitner
(2002) exponen que si la empresa
quiere tener éxito, esta no debe limi-
tarse solamente a gestionar las acti-
vidades relativas a la formulacion de
promesas, sino también las relativas
a capacitar a la organizacion para el
cumplimiento de esas promesas.

Por otra parte, sobre la dimension
confiabilidad, se tienen los siguientes
datos. Como se observa en la figura
3, para los clientes internos el 80,5 %
y 12% de los informantes clave es-
tuvieron totalmente de acuerdo y de
acuerdo en la presencia los indica-
dores grado de rapidez del servicio y
habilidades del personal en la gestion
de procura en las empresas mixtas
de PDVSA en la region zuliana. El
5,5 % indico estar ni de acuerdo ni en
desacuerdo, y el restante 2 % respon-
dio estar en desacuerdo.

De nuevo, se observa un aumento
en los puntos de referencia del des-
empefio sobre el indicador grado de
rapidez del servicio, el cual presentd
algunas debilidades en la evalua-
cion de la percepcion de los clientes
internos, por lo que estos esperan
que sus demandas sean atendidas
con prontitud, y que las entregas se
realicen en los tiempos establecidos.
En cuanto a las habilidades del per-
sonal, se mantiene el nivel esperado

de servicio, especialmente en cuanto
a las capacidades y habilidades del
personal para ayudar y atender las
dudas y problemas de los clientes,
garantizando asi una mayor satisfac-
cion de los clientes internos.

En este sentido, la dimension confia-
bilidad presenta una media aritméti-
ca de 4,72 puntos, calificandola con
un muy alto nivel de expectativas.
El brindar un servicio diferenciado a
los clientes le permite a la compaiiia
fortalecer sus relaciones con ellos, y
la coloca en una ventaja competitiva;
por lo tanto, el cliente basa su opi-
nidn acerca del servicio, evaluando
su confiabilidad en la organizacion
que provee dicho servicio.

La dimension responsabilidad es el
punto de balance o equilibro de la
calidad en el servicio cuando otros
factores fallen, por su influencia en la
percepcion del servicio recibido. De
esta forma, en la figura 3 se observa
que el 78 % y 18 % de los informan-
tes clave estuvo totalmente de acuer-
do y de acuerdo en la presencia de
los indicadores nivel de credibilidad
y conocimiento de los empleados,
grado de accesibilidad del personal,
y nivel de cortesia en la gestion de
procura en las empresas mixtas de
PDVSA en laregion zuliana. E13%
indico estar ni de acuerdo ni en des-
acuerdo. El restante 1% respondid
estar en desacuerdo en cuanto a la
presencia estos indicadores.
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En este sentido, los clientes internos,
en cuanto al nivel de credibilidad
y conocimiento de los empleados,
expresaron que esperan un mayor
compromiso del personal de procura
frente a los inconvenientes que pue-
dan presentarse durante el servicio,
asi como una mayor capacitacion y
conocimiento para atender sus dudas
e inquietudes como clientes internos.
En cuanto al grado de accesibilidad
del personal y el nivel de cortesia, se
espera que se eleve el nivel del ser-
vicio ofrecido hasta ahora, en cuanto
a la disposicion de los empleados
para atender a los clientes de acuer-
do a sus necesidades. Es asi como la
dimension responsabilidad presenta
una media aritmética de 4,74 puntos,
calificandola con un nivel muy alto
de expectativas.

Sobre la dimension empatia, se en-
contro que el 75% y 18% de los
informantes clave estuvo totalmente
de acuerdo y de acuerdo en que el
indicador tipo de interés del cliente
se encuentra presente en la gestion de
procura de las empresas mixtas en la
industria petrolera de la region zulia-
na. EI 6 % indicd estar ni de acuerdo
ni en desacuerdo al respecto, yel 1%
restante refirid estar en desacuerdo.
Reiteradamente, se observa un au-
mento de los estandares esperados en
cuanto a la empatia; a pesar de que
la evaluacion en términos de percep-
ciones se ubico en un nivel alto, esta
dimension obtuvo una media aritmé-
tica de 4,74 puntos, calificandola con
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un nivel muy alto de expectativas en
relacion con esta dimension.

De esta forma, considerando que la
empatia forma parte de los criterios
evaluativos de la vision general del
servicio, y la opinion negativa o
positiva del cliente acerca de la per-
cepcidn del servicio ofrecido por la
organizacion, se espera en cuanto a
la atencion individualizada que el
personal precise mayores canales
de comunicacion con los clientes,
para informarles los aspectos rela-
cionados con el servicio, asi como
un mayor esfuerzo en hacer sentir a
los clientes parte importante para el
desarrollo de la industria. Asimismo,
se espera una mayor flexibilidad en
los horarios, lo que implica la reali-
zacion de esfuerzos para ampliar los
horarios de atencion al publico.

En cuanto a la dimension capacidad
de respuesta, el 75% y 18 % de los
informantes clave se encuentra to-
talmente de acuerdo y de acuerdo,
respectivamente, en la presencia de
los indicadores tipo de interés del
cliente y atencion oportuna. El 6%
indico estar ni de acuerdo ni en des-
acuerdo, y el restante 1% respondio
estar en desacuerdo.

De esta forma, se observa un aumen-
to en los puntos de referencia del
desempeiio en relacion con los indi-
cadores tipo de interés del cliente, y
atencion oportuna. Esto se debe a las
debilidades encontradas en cuanto a
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la percepcion que creen los clientes
que tiene la gestion de procura sobre
sus requerimientos, necesidades y
preferencias, y fundamentalmente
en lo referido a las entregas en el
tiempo previsto de los requerimien-
tos. Por ello, la dimensién arrojé
una media aritmética de 4,66 puntos,
calificandola con un nivel muy alto
de expectativas en relacion con los
indicadores arriba mencionados.

Por ultimo, el manejo de quejas son
reclamaciones amplias que incluyen
comentarios negativos y positivos,
asi como las dudas de los clientes;
se detectd que el 73% y 14 % de los
informantes clave estuvo totalmente
de acuerdo y de acuerdo en que los
indicadores clasificacion de los co-
mentarios de los clientes y nivel de
atencion a las dudas de los clientes se
encuentran presentes en la gestion de
procura de las empresas mixtas en la
industria petrolera de la region zulia-
na. Un 6 % indic6 estar ni de acuerdo
ni en desacuerdo al respecto; 11 % de
los informantes clave se encuentra ni
de acuerdo ni en desacuerdo, mien-
tras que el restante 2 % se encuentra
en desacuerdo en cuanto a la presen-
cia de los indicadores correspondien-
tes a la dimension manejo de dudas
y reclamos.

Tal como se aprecia, se mantiene la
tendencia de un aumento en los es-
tandares o puntos de referencia del
desempeiio del servicio. En relacion
con el manejo de dudas y reclamos,

especificamente, se aprecioé un au-
mento significativo del indicador
clasificacion de los comentarios de
los clientes, en los aspectos relacio-
nados con la atencion de las dudas e
inquietudes, y con la aplicacion de
métodos que les permita a las empre-
sas reducir las fallas en el servicio.

La dimension manejo de dudas y
reclamos presenta una media aritmé-
ticade 4,59 puntos, calificdndola con
un nivel muy alto de expectativas en
relacion con los indicadores arriba
mencionados. El manejo de las dudas
y reclamos representa una oportuni-
dad de la organizacion para mejorar
su desempefio, por lo que tal como
se menciono anteriormente, para po-
der cumplir este papel, es clave tener
una maxima destreza para escuchar
la voz del cliente, pues solo asi se
podran determinar las necesidades
y deseos del mismo.

VI. BRECHA EN LA CALIDAD
DE SERVICIO

Al contrastar las percepciones con las
expectativas de los clientes internos,
se obtiene la brecha sobre la calidad
del servicio, la cual, segun Zeithaml
y Bitner (2002), centra su atencion
en las estrategias y los procesos que
las empresas pueden emplear para
alcanzar un servicio de excelencia.
Mediante un analisis de este mo-
delo y sus componentes, se podran
establecer estrategias para poner en
practica las decisiones que lleven a
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una mejor prestacion del servicio, y
asi lograr el nivel esperado, reflejado
en las expectativas de los clientes in-
ternos. Asimismo, este modelo busca
alcanzar la excelencia del servicio y
mantener la armonia entre el clien-
te y el proveedor. De esta forma, la
figura 4 muestra la brecha entre las
percepciones y expectativas de los
clientes internos sobre la gestion de
procura en las empresas mixtas de la
region zuliana.

De acuerdo a los resultados obteni-
dos, se tiene en promedio una brecha
de -0,86 puntos, lo que significa un
nivel bajo de calidad de servicio de
la gestion de procura de las empre-
sas mixtas en PDVSA en la region
zuliana, y, a su vez, revela altas ex-
pectativas en relacion con la evalua-
cion del servicio recibido. De modo
individual, la dimensiéon con mayor
puntuacion en la brecha es la segu-
ridad, con una puntuacion de -1,6,
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calificandola con un nivel bajo del
servicio en relacion con esta dimen-
sion, mientras la empatia obtuvo la
menor puntuacion en la brecha con
-0,32 puntos, valorandola con un ni-
vel medio de calidad (ver figura 4).

La brecha de calidad del servicio
plantea lo siguiente: las empresas,
para satisfacer a sus clientes y cons-
truir relaciones a largo plazo con
ellos, deben cerrar la brecha entre
lo que se espera y lo que se recibe;
para ello, es importante identificar
las areas problematicas del servicio
y sus principales causas, para aplicar
los correctivos necesarios con el fin
de prestar un servicio mas cercano a
las expectativas de los clientes.

Como lo expresa la figura 4, se ob-
servan problemas en la entrega del
servicio con los estandares esperados
por los clientes. Por ello, la gestion
de procura debe contar con sistemas,

7% 47T
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Figura 4. Brecha en la calidad de servicio

Fuente: elaboracion propia.
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procesos y personas que aseguren
que la ejecucion del servicio efecti-
vamente iguale (o incluso supere) los
disenos y los estandares establecidos.
Para esto, resulta fundamental una
mejor evaluacion de los proveedores
del servicio, quienes son los princi-
pales responsables de los retrasos en
las entregas de los materiales reque-
ridos por los clientes internos, ya que
es precisamente en esta area donde
se presentan las mayores brechas,
afectando de manera integral todo
el proceso de procura.

Teniendo en cuenta lo anterior, se
hace necesario establecer metas de
control de calidad con los interme-
diarios, de manera que se pueda ga-
rantizar la entrega a tiempo y con la
calidad requerida. En otras palabras,
los proveedores deben estar alinea-
dos con los mismos objetivos y metas
de la organizacion.

Asimismo, los resultados muestran
elevadas expectativas de los clientes,
sobretodo respecto a las promesas
del servicio; por ello, se debe asegu-
rar que las promesas que se formulan
a los clientes se igualen con las que
se proporcionan. En este sentido, se
deben establecer nuevas estrategias
de comunicacion con los clientes de
manera efectiva, para asegurar que
las promesas, una vez realizadas,
puedan cumplirse.

VII. CONCLUSIONES

Una vez abordada la variable, se
concluye sobre el proceso de procura
en las empresas mixtas de PDVSA
en la region zuliana que este cumple
con los parametros de planificacion
exigidos en sus actividades de apoyo,
como prestar asistencia y servicio
técnico, la plataforma tecnologica y
el catalogo de materiales, asi como
en el macroproceso de adquisicion
de los materiales, bien sea por via de
la compra o alquiler. Sin embargo,
se debe hacer énfasis en los proce-
sos de control para que se cumplan
con los requisitos exigidos por los
clientes, sobretodo en los tiempos
de respuesta estimados, ya que se
detecto insatisfaccion en los mismos
por parte de los clientes.

En relacion con la percepcion de los
clientes internos sobre la gestion de
procura, se detectaron dimensiones
con mayores puntuaciones, como
la responsabilidad y la empatia, en
detrimento de las dimensiones tan-
gibles, la seguridad, confiabilidad,
y capacidad de respuestas, asi como
el manejo de quejas y reclamos, los
cuales intervienen negativamente en
la evaluacion de la gestion de procu-
ra, ya que los clientes perciben que
no son atendidos, y en el tiempo no
han percibido cambios significativos
en el servicio ofrecido. La razon de
ello es que la organizacion lo maneja
como quejas y reclamos del servicio,
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y no como deteccion de oportunida-
des de mejora.

Con respecto a las expectativas, se
obtuvo que los clientes internos pre-
sentan altos niveles de expectativas
en todas las dimensiones del ser-
vicio: tangibles, seguridad, confia-
bilidad, responsabilidad, empatia,
capacidad de respuestas, y, en menor
proporcion, manejo de quejas y re-
clamos, por lo que las expectativas
superan las percepciones del servi-
cio. Esto evidencia un aumento en
los estandares o puntos de referen-
cia del desempefio para cada una de
las dimensiones, fundamentalmente
aquellas relacionadas con los tiem-
pos de entrega, ya que las percep-
ciones influyen negativamente en la
evaluacion de todas las dimensiones
del servicio.

Se pudo determinar la existencia de
una brecha en la calidad del servicio,
ya que las expectativas (servicio
esperado) de los clientes superan
significativamente las percepciones
(servicio recibido) que tienen so-
bre el mismo, valorando al servicio
de procura en un nivel de calidad
bajo. De esta forma, la suma de las
brechas para cada dimension arro-
j6 una puntuacion de -0,86, lo que
significa que el servicio de procura
oscila entre las puntuaciones de un
servicio medio y bajo. Las dimen-
siones seguridad (-1,06), capacidad
de respuesta (-1,06), y manejo de
dudas y reclamos (-1,08) obtuvieron
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la mayor puntuacion, reflejando los
aspectos con mayores diferencias
entre las percepciones y expectati-
vas de los clientes internos. Por su
parte, la dimension empatia (-0,32)
y responsabilidad (-0,49) obtuvieron
la menor puntuacion.

Con base en lo expuesto anterior-
mente, se puede afirmar que la ges-
tion de procura en las empresas mix-
tas de PDVSA en laregion zuliana se
ve afectada por las fallas presentes en
las promesas y rapidez del servicio,
asi como al brindar una atencion
oportuna a las demandas y reque-
rimientos de los clientes, afectando
asi sunivel de credibilidad y las per-
cepciones y opiniones generales que
tienen los clientes sobre el servicio
ofrecido, elevando las expectativas
en relacion con estos indicadores.

En tal sentido, la gestion de procura
debe considerar sus sistemas, proce-
S0s y personas que aseguren que la
ejecucion del servicio efectivamente
iguale (o incluso supere) los disefios
y los estandares establecidos; para
ello, resulta fundamental una mejor
evaluacion de los proveedores del
servicio, quienes son los principales
responsables de los retrasos en las
entregas de los materiales requeri-
dos por los clientes internos, ya que
es precisamente en esta area donde
se presentan las mayores brechas,
afectando de manera integral todo
el proceso de procura en PDVSA.
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RESUMEN

Objetivos: explorar los rasgos que caracterizan los codigos de conducta con el animo de
comprender los parametros de responsabilidad y desempeiio ético que las empresas petro-
leras colombianas definen para si mismas. Método: es un trabajo exploratorio y descriptivo
que utiliza el método de estudio de caso multiple. Resultados: 1os cddigos se agrupan en tres
categorias seglin su estructura: codigos de empresas globales; codigos de empresas locales,
y codigos intermedios de empresas locales con ambiciones internacionales. Conclusiones:
los codigos de las empresas globales son extensos y legalistas; los de las empresas locales
con ambiciones internacionales, menos extensas que los codigos globales, pero mantienen
su caracter legalista. Los codigos de empresas locales pequeiias son cortos y misionales
por su tono. Practicamente todos los codigos tienen sus raices en la ética utilitaria.
Palabras clave: codigos de conducta, filosofia moral, sector petrolero.

*  Periodista internacional, Instituto Estatal de Relaciones Internacionales de Mosct (1978); magister
en Economia, Pontificia Universidad Javeriana, 2000. Profesor del Departamento de Administracion,
Pontificia Universidad Javeriana.
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ABSTRACT

Objectives: exploring the codes of conduct in order to characterize the parameters of respon-
sibility and ethical performance that Colombian oil companies define for themselves.
Method: the paper is exploratory and descriptive. We use the method of multiple case study.
Results: the codes are grouped into three blocks according to their structure: codes of conduct
of multinational companies; codes of conduct of local companies with international ambitions,
and codes of conduct of small local companies.

Conclusions: codes of global companies are extensive and legalistic. Codes of local companies
with international ambitions are short and legalistic. Codes of small local companies are short
and missionary. Virtually all codes have their roots in the utilitarian ethics.

Keywords: codes of conduct, moral philosophy, oil industry.

RESUMO

Objetivos: exploram-se os rasgos que caracterizam os co6digos de conduta com o animo de
compreender os parametros de responsabilidade e desempenho ético que as empresas petro-
leiras colombianas definem em si. Método. ¢ um trabalho exploratorio e descritivo que utiliza
o método de estudo de caso multiplo. Resultados: os cddigos se agrupam em trés categorias
conforme sua estrutura: codigos de empresas globais; codigos de empresas locais, e codigos
intermédios de empresas locais com ambi¢des internacionais. Conclusdes: os codigos das
empresas globais sdo externos e legalistas; os das empresas locais com ambigdes internacio-
nais s30 menos extensas que os codigos globais, mas mantém seu carater legalista. Os codigos
de empresas locais pequenas sdo curtos e missionarios por seu tono. Praticamente todos os
codigos tém suas raizes na ética utilitaria.

Palavras chave: codigos de conduta, filosofia moral, setor petroleiro.
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INTRODUCCION

El cédigo de ética es una relativa no-
vedad en Colombia, donde cada vez
mas empresas, de manera voluntaria,
optan por tenerlo. En la industria
petrolera, las empresas que figuran
en la lista de las 100 mas grandes de
Colombia, publicada por la revista
Semana, tienen codigos de ética. En-
tonces, surge la pregunta: ;como son,
por su formay contenido, los codigos
de ética en la industria colombiana
del petroleo?

Esta pregunta corresponde a un es-
tado incipiente de investigaciones en
el tema. Si bien existen numerosos
trabajos sobre los codigos de ética de
grupos y asociaciones profesionales
de especialistas en salud, derecho y
periodismo, los autores no conocen
trabajos colombianos ni latinoame-
ricanos que describan y comparen
los codigos de ética de empresas
petroleras ni de ningln otro sector
industrial.

Es importante estudiar los codigos de
ética de empresas petroleras, porque
estas juegan un papel especial en la
economia colombiana. La empresa
mas grande del pais es Ecopetrol,
y los hidrocarburos son el primer
rubro de exportacion de Colombia.
Las empresas petroleras operan en-
tre las comunidades vulnerables y
ecosistemas fragiles en zonas aleja-
das, donde no llega el control de la
sociedad civil.

Univ. Empresa, Bogotd (Colombia) (23): 12
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En la caracterizacion de los codigos,
los autores se guian por la metodolo-
gia propuesta por Gaumnitz y Lere
(2004), complementada por la inves-
tigacion posterior.

Si bien los estudios internacionales
de codigos de ética se caracterizan
por no ser explicitos en cuanto a
las raices filosoficas de los mismos
(Helin, Sandstrom, 2007), el presen-
te trabajo pretende ser explicito en
cuanto a este punto.

En lo que sigue, el articulo esta com-
puesto por las siguientes secciones:
Resumen de literatura, Instrumentos
y métodos, Resultados, Discusion y
conclusiones.

RESUMEN DE LITERATURA

El codigo de ética es un documen-
to escrito que contiene estandares
morales que ayudan a orientar la
conducta del empleado y de la or-
ganizacion (Schwartz, 2005). Se-
gun el enfoque de estructuracion de
Giddens (1979), el cédigo de éticaes
una forma de discurso organizacional
situado en un sistema social comple-
jo e interpretado por personas en el
contexto concreto. El codigo refleja
la intencion ética, las prioridades de
la organizacion, los temas impor-
tantes y no importantes para ella;
es el instrumento de medida que la
organizacion ofrece a la comunidad
para evaluar su propia postura ética.

3-140, juliodiciembre de 2012
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La contradiccion entre el codigo y la
practica no es sostenible por mucho
tiempo, porque generaria la desmoti-
vacion, el cinismo en el personal, y la
deslegitimacion de la organizacion.
Por eso, se puede considerar el co-
digo de ética como uno de los prin-
cipales instrumentos para llevar la
responsabilidad social a la practica.
En el presente trabajo los codigos no
se consideran como documentos ais-
lados que ejercen cierto efecto en las
organizaciones, sino como parte do-
cumental de la cultura organizacio-
nal que hace evidente su estructura
que restringe o habilita cierta accion
(Canary, Jennings, 2008; Giddens,
1979). De acuerdo con Giddens,
dentro de las organizaciones existen
tres dimensiones estructurales que
restringen y habilitan una accién:
significacion (transmite significados
a los miembros organizacionales),
legitimacion (transmite normas), y
dominacion (transmite la relacion de
autoridad). Unos codigos utilizan un
lenguaje para transmitir significados
para miembros organizacionales y
diferentes audiencias; otros, reprodu-
cen estructuras organizacionales que
restringen o habilitan cierta accion.

Helin y Sandstrom (2007) hacen un
resumen de literatura sobre los co-
digos de ética hasta 2005. Clasifican
los trabajos de acuerdo con el mé-
todo utilizado y encuentran que los
trabajos carecen de una explicita re-
ferencia tedrica. Los autores no citan
un interesante trabajo de Gaumnitz

y Lere (2004), que hace un aporte
al método de estudio de codigos de
ética permitiendo su comparacion
—método ya utilizado por (Stohl,
Stohl y Popova, 2009). Las seis va-
riables que hacen parte del modelo de
Gaumnitz y Lere (2004) son:

1. Extension del codigo: se refiere
a la cantidad de declaraciones de
principios y secciones distintas
que contiene el codigo.

2. Enfoque: se refiere al tipo espe-
cifico de topicos que se abordan
en el codigo.

3. Contenido tematico: es la dimen-
sion que orienta las relaciones
entre los temas a través de los
multiples codigos.

4. Nivel de detalle: se comporta co-
mo una medicion que identifica el
numero medio de principios por
tema de cada cddigo individual.

5. Forma: refleja la distribucion de
los diferentes temas a lo largo del
codigo.

6. Tono: refleja la reaccion emocio-
nal que tiene un codigo. El codigo
puede tener el tono prescriptivo
o de prohibicion, manifestar la
inspiracion legalista o misional.

Long y Driscoll (2007) continuaron
formulando criterios para caracteri-
zar codigos. Segun los autores, para
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describir codigos, es deseable iden-
tificar si la empresa los adopta por
razones estratégicas, para proyectar
legitimidad de la organizacion, o por
razones de principios. Es importante
saber si el codigo identifica al res-
ponsable de asegurar el cumplimien-
to del codigo, y cudl es su posicion
en la organizacion.

Canary y Jennings (2008) encontra-
ron que para describir codigos, es
importante saber si estos formalizan
lanorma ética y la ubican en el cam-
po legal o no lo hacen; si promueven
los intereses de la compaiia, qué tipo
de control privilegian: el formal o el
autocontrol, y en qué medida reflejan
y reproducen la estructura organiza-
cional y su estructura de autoridad.

Schwartz (2005) encuentra que en la
literatura sobre los codigos esta au-
sente el analisis normativo, es decir,
no se identifican tipos de valores que
promueve el codigo ni su fundamen-
to filosofico.

Si Gaumnitz y Lere (2004) se con-
centran en los aspectos formales,
Lugli, Kocollari y Nigrisoli (2009)
ofrecen una serie de criterios para
evaluar el contenido de los codigos:
la funcion explicita del codigo, segiin
lo establecido en el cédigo mismo
—rpor ejemplo, preservar la imagen
y reputacion de la empresa—; preve-
nir conductas ilegales; los principios
generales declarados en el codigo
—por ejemplo, el cumplimiento de

louri Gorbanev

leyes, honestidad, transparencia,
imparcialidad e independencia en
la toma de decisiones—; integri-
dad; los valores sociales que per-
miten obtener la legitimidad —por
ejemplo, el enfoque en el usuario,
la responsabilidad social, el dialogo
con la comunidad, la proteccion del
medio ambiente, y la importancia del
factor humano en la organizacion—;
las relaciones con los stakeholders;
las reglas de conducta en cuanto a la
corrupcion, informacion reservada,
politica de recursos humanos, con-
flictos de interés, la informacion
contable, y la competencia justa; qué
funciones de control se prevén para
garantizar la implementacion del
codigo; las garantias de proteccion
para los denunciantes; qué sanciones
se establecen por violar el codigo, y
de qué manera el codigo se refiere a
leyes y otras normas estatales.

Stohl et al. (2009), continuando
con los criterios para caracterizar el
contenido de los cddigos, proponen
identificar la generacion de respon-
sabilidad social a la que pertenece
el codigo. Los codigos de primera
generacion centran su atencion en el
cumplimiento de las normas legales;
los de segunda, en la responsabili-
dad ante los stakeholders, y los de
tercera, en los derechos colectivos
que pueden ser realizados solo a tra-
vés de participacion, cooperacion y
acuerdo —por ejemplo, el derecho a
vivir en paz, y el derecho al ambiente
sano—. Los autores (2009) utilizan
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en su estudio las seis dimensiones de
Gaumnitz y Lere (2004).

En Colombia, se hizo un estudio de
codigos de ética. Rodriguez y Diaz
(2004), con base en codigos de ética
de varias organizaciones, hacen una
propuesta metodoldgica para cons-
truir codigos de ética, que deben con-
tener la definicion de la organizacion,
sus valores y sus lineas de accion,
ademas de prever un mecanismo que
garantice el cumplimiento del codigo.

En cuanto a las raices filosoficas de
los cddigos, es oportuno acudir a la
clarificacion de las doctrinas éticas
en tres grupos: la ética aristotélica, o
de virtud, que evalua una accion de
acuerdo con la intencion de la perso-
na; la ética teleoldgica, o utilitarista,
que evaltia una accion segtin sus con-
secuencias, y la ética deontologica, o
kantiana, que evalua la accion segun
su aproximacion a la ley universal
(White, 1993). Ultimamente, se agre-
ga la ética discursiva de Habermas
(1985), quien, basandose en Kant,
propone la comunicacion como el me-
canismo para llegar al consenso ético.

La literatura revisada fue utilizada
para analizar la estructura, el con-
tenido y las raices filoséficas de lo
codigos.

INSTRUMENTOS Y METODOS

Este es un trabajo exploratorio y des-
criptivo. Se enfoca en seis empresas

petroleras que figuran en el informe
sobre las cien empresas mas grandes
de Colombia en la revista Semana
en 2010.

Se utiliza la clasificacion de Gaum-
nitz y Lere (2004), ya aplicada en la
literatura (Stohl et al., 2009), com-
plementada con las variables que se
utilizaron por otros autores (Long y
Driscoll, 2007; Rodriguez y Diaz,
2004; Lugli et al., 2009, y Stohl et
al., 2009). Las variables para carac-
terizar los codigos con sus respecti-
vos indicadores estan resumidas en
la tabla 1.

Los desarrollos y aportes posterio-
res por varios autores al método de
Gaumnitz y Lere (2004) en la dimen-
sion contenido tematico se senalan a
continuacion en la tabla 2:

Los codigos fueron descargados de
los sitios de las empresas en Internet,
si estaban disponibles, y se solicita-
ron directamente cuando no estaban
publicados en las paginas respec-
tivas. Se estudiaron los codigos de
BP, Oxy, Ecopetrol, Pacific Rubiales,
Mansarovar, y Nexen. Se contd la
cantidad de temas y de principios por
tema y, en general, se caracterizé el
tono de cada documento. Con estos
datos, se construy6 la base para el
analisis.

Para clasificar los codigos segun las
perspectivas morales, se utilizaron
tres corrientes basicas: la tradicion
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Tabla 1.Variables e indicadores para caracterizar los cédigos de ética de Gaumnitz y
Lere (2004)

Variable Indicador

Extension | Cantidad de declaraciones de principios que existen en el codigo.

Enfoque | Cantidad de topicos que contiene el codigo.

Nivel de | Cantidad promedio de principios por tema; esto ofrece una idea del nivel de detalle que
detalle presentan los temas expuestos en el codigo.

Forma Enfasis en temas distintos o en un tema particular.

Contenido | Describe en palabras los temas del codigo, junto con la cantidad de principios por tema
tematico | expresada en numeros.

Reaccion emocional e impresion subjetiva que produce el codigo. (El codigo prescribe
o prohibe?

Reaccion emocional e impresion subjetiva que produce el codigo. ¢ Es legalista o

Tono L. o
misional?

Reaccion emocional e impresion subjetiva que produce el codigo. Predominan
expresiones positivas o negativas?

Fuente: elaboracion del autor a partir de Gaumnitz y Lere (2004).

Tabla 2. Prismas de la variable de contenido tematico

(El codigo identifica el cargo responsable por asegurar el cumplimiento del codi-
go y canales de comunicacion? (Long & Driscoll, 2007; Rodriguez & Diaz, 2004).
¢ Se establecen sanciones por violar el codigo?
Mecanismo de | ;Se establecen sanciones por denuncia malintencionada?
cumplimiento
(Se ofrecen garantias de anonimato y seguridad contra las posibles represalias por
reportar fallas éticas? (Lugli et al., 2009).
;Se establece compensacion a personas perjudicadas por posible conducta
irresponsable de la organizacion?
(Preservar la imagen, legitimidad y reputacion de la empresa? (Long & Driscoll,
o 2007)
Objetivos
estratégicos Buen uso de activos de la empresa.
¢ Hacer explicitos los valores de la empresa? (Lugli et al., 2009)
(Se promueve cumplimiento de leyes y regulacion estatal? (Lugli et al., 2009;
Regulacion Benson, 1989).
estatal
(Se aborda el tema de la contabilidad correcta?

Contintia
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;Se promueve la honestidad y la transparencia? (Lugli et al., 2009; Benson, 1989)

(Se prohibe la conducta corrupta de dar y recibir obsequios que hacen pensar en
el soborno?

Honestidad ¢ Se promueve la imparcialidad e independencia en la toma de decisiones?
(Se promueve la TD sin prejuicios, sin sesgos incompatibles con los mejores
intereses de los clientes, empleados, accionistas, y el sector financiero?

(Se aborda el tema de conflictos de interés?

Integridad Coherencia entre lo que se dice y lo que se hace.

Medio ambiente

¢ Se expresa la preocupacion por la proteccion del medio ambiente? (Lugli, 2009;
Kocollari & Nigrisoli, 2009)

Comunidad

;Se alienta el didlogo con y el respeto por la comunidad? (Lugli et al., 2009;
Benson, 1989)

(Se alienta la participacion de la empresa en proyectos de desarrollo locales?

;Se alienta la contratacion de empleados locales?

Usuario

¢ Se hace énfasis en el usuario? ;Se expresa la aspiracion a brindar productos y
servicios de alta calidad? (Lugli et al., 2009)

Ambiente
laboral

;Se expresa la importancia del factor humano en el manejo de la empresa? (Lugli
etal., 2009; Benson, 1989)

(Se garantiza la seguridad industrial?

¢ Se promueve la transparencia en el tema de recursos humanos?

(Se prohibe la discriminacion y el acoso?

(Se abordan las relaciones entre los empleados?

Enfasis en la conducta digna de los empleados y en el trato digno por parte del
jefe. (Es el jefe quien debe dar ejemplo de conducta digna?

(Se prohibe el trabajo de menores y el trabajo forzado?

(Se respeta el sindicato?

Contratistas y

;Se promueve el trato justo a los proveedores y contratistas? (Lugli et al., 2009)

proveedores ¢ Estan los contratistas y los proveedores obligados a seguir el codigo?

(Se promueve la honestidad en la informacion economica y financiera que la
Mercados y empresa entrega a los mercados, inversionistas y publico en general? (Lugli et al.,
competencia 2009; Benson,1989)

¢ Se promueve la competencia justa?

Contintia
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Mercados y
competencia

(Se aborda el manejo de la informacion reservada, privilegiada, y de propiedad
intelectual?

(Se formulan politicas de comunicaciones externas?

Derechos
individuales

¢ El codigo protege los derechos de primera generacion (centra la atencion en el
cumplimiento de normas legales)? (Stohl et al., 2009)

El codigo protege los derechos de segunda generacion (centra la atencion en la
responsabilidad ante los empleados y otros grupos directamente relacionados con
la empresa.

El codigo protege los derechos de tercera generacion (son derechos no individua-
les sino colectivos, y pueden ser realizados solo a través de participacion, coope-
racion y acuerdo: derecho de vivir en paz y en un ambiente sano).

Fuente: elaboracion del autor a partir de los aporte de Long y Driscoll, 2007, Rodriguez y Diaz, 2004, Lugli
etal., 2009; Benson, 1989; Kocollari y Nigrisoli, 2009, y Stohl et al., 2009.

consecuencialista, la tradiciéon deon-
toldgica, y la ética aristotélica de vir-
tud. A partir de la revision literaria,
se elaboraron criterios de inclusion.
Para que un codigo clasifique como
consecuencialista (utilitarista), es
suficiente que sea instrumental, para
lograr objetivos pragmaticos de com-
petitividad, rentabilidad y posicio-
namiento estratégico. Para clasificar
un codigo como deontoldgico, es
necesario que, en vez de apuntar a
un objetivo pragmatico, plantee el
cumplimiento de la norma moral
abstracta. Para clasificar un codigo
como aristotélico, los investigado-
res deben encontrar evidencia de
que el codigo promueve la reflexion
colectiva sobre situaciones laborales
y estratégicas con miras a desarrollar
el caracter moral de los empleados.

RESULTADOS

De acuerdo con la extension, los c6-
digos se pueden agrupar en tres ca-

tegorias. La primera esta compuesta
por los codigos extensos de empresas
globales como BP y Oxy (200-300
principios); la segunda, por los codi-
gos cortos de empresas locales como
Nexen y Mansarovar (20-30 princi-
pios); la tercera, por Ecopetrol y Pa-
cific Rubiales (PR), que ocupan una
posicion intermedia (60-100 princi-
pios), como se presenta en la figura 1.

El enfoque, o la cantidad de temas,
es aproximadamente proporcional al
numero de principios. Los codigos
globales y PR abarcan 30-40 temas,
mientras que los codigos locales pre-
sentan menos de 15 temas. Ecopetrol
ocupa una posicion intermedia con
28 temas.

En cuanto al nivel de detalle, 1os dos
codigos globales tratan los temas
con mas detalle (promedio 6,5-6,7
principios por tema) que los demads
codigos (2,1-4,7), como se muestra
en la figura 1.
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British Petroleum

Oxy ‘*

Pacific Rubiales

Ecopetrol

Mansarovar

Nexen

Figura 1. Numero de principios por tema

En los codigos globales y PR predo-
mina el fono de prohibicidn; en los
codigos locales, el de prescripcion.
Mientras que los codigos globales
y PR son legalistas, con numerosas
alusiones a la ley, los cédigos loca-
les son misionales. En los codigos

Tabla 3. Temas prioritarios en los codigos

globales y PR predominan expresio-
nes negativas que prohiben ciertas
conductas. En los codigos locales
predominan expresiones positivas
que invitan a comportarse de cierta
manera. Los temas prioritarios en los
codigos figuran en la tabla 3:

Mansa-| Eco- | Pacific
rovar | petrol | Rubiales

British

Ox;
Petroleum

Nexen

<

Mecanismo
de cumpli-
miento

(El codigo identifica el cargo respon-
sable por asegurar el cumplimiento
del codigo y canales de comunica-
cion? (Long & Driscoll, 2007; Rodri-
guez & Diaz, 2004).

(Se establecen sanciones por violar
el codigo?

¢ Se establecen sanciones por denun-
cia malintencionada?

¢ Se ofrecen garantias de anonimato y
seguridad contra las posibles represa-
lias por reportar fallas éticas? (Lugli
etal., 2009).

(Se establece compensacion a perso-
nas perjudicadas por posible conducta
irresponsable de la organizacion?

Contintia
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Mansa-| Eco-

Nexen
rovar | petrol

Pacific
Rubiales

British
Petroleum

Objetivos
estratégicos

(Preservar la imagen, legitimidad y
reputacion de la empresa? (Long &
Driscoll, 2007).

Buen uso de activos de la empresa.

12

(Hacer explicitos los valores de la
empresa? (Lugli et al., 2009).

Regulacion
estatal

¢ Se promueve el cumplimiento de
leyes y la regulacion estatal? (Lugli et
al., 2009; Benson, 1989).

(Se aborda el tema de la contabilidad
correcta?

16

Honestidad

(Se promueven la honestidad y la
transparencia? (Lugli et al., 2009;
Benson, 1989).

(Se prohibe la conducta corrupta de
dar y recibir obsequios que hacen pen-
sar en el soborno?

45

(Se promueve la imparcialidad e inde-
pendencia en la toma de decisiones?
(Se promueve la TD sin prejuicios,
sin sesgos incompatibles con los me-
jores intereses de los clientes, emplea-
dos, accionistas, y sector financiero?

(Se aborda el tema de conflictos de
interés?

13

10

Integridad

Coherencia entre lo que se dice y lo
que se hace.

Medio
ambiente

(Se expresa la preocupacion por la
proteccion del medio ambiente? (Lu-
gli, 2009; Kocollari & Nigrisoli, 2009)

Comunidad

(Se alienta el didlogo con y el respeto
por la comunidad? (Lugli et al., 2009;
Benson, 1989).

(Se alienta la participacion de la
empresa en proyectos de desarrollo
locales?

(Se alienta la contratacion de emplea-
dos locales?

1
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Mansa-| Eco- | Pacific British

Nexen .
rovar | petrol | Rubiales Petroleum

¢ Se hace el énfasis en el usuario?
(Se expresa la aspiracion a brindar
productos y servicios de alta calidad?
(Lugli et al, 2009)

Usuario

¢ Se expresa la importancia del factor
humano en el manejo de la empresa? 4 3 6 3 1
(Lugli et al., 2009; Benson, 1989).

(Se garantiza la seguridad industrial? 1 5 5 10 13

¢ Se promueve la transparencia en el
tema de recursos humanos?

(Se prohibe la discriminacion y el
acoso?

Ambiente
laboral (Se abordan las relaciones entre los
empleados?

Conducta digna por parte de los em-
pleados, y trato digno por parte del
Jefe. ( El jefe debe dar ejemplo de
conducta digna?

(Se prohibe el trabajo de menores y el
trabajo forzado?

(Se respeta el sindicato? 1 0 1

(Se promueve el trato justo a los pro-
veedores y contratistas? (Lugli et al., 2 2 11

Contratistas
2009).

y provee-
dores

(Estan los contratistas y los proveedo-
res obligados a seguir el codigo?

(Se promueve honestidad en la infor-
macion economica y financiera que la
empresa entrega a los mercados, in- 1 1 1
versionistas, y al publico en general?
(Lugli et al., 2009; Benson, 1989).

Mercados
y compe-
tencia

(Se promueve la competencia justa? 3 0 15 14

(Se aborda el manejo de la informa-
cion reservada, privilegiada, y la pro- 3 2 12 22 30
piedad intelectual?

(Se formulan politicas de comunica-

. 3 3 6 5
ciones externas?

Contintia
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Derechos
individuales

Nexen Mansa-| Eco- | Pacific Ox British
rovar | petrol | Rubiales Y Petroleum
¢ El codigo protege derechos de pri- 5 1 | | 3 |
mera generacion? (Stohl et al., 2009).
El codigo protege derechos de segun-
da generacion (centra la atencion en la
responsabilidad ante los grupos direc- 2 0 1 5 1

tamente relacionados con la empresa:
motivo de ganancia y empleados).

El codigo protege derechos de tercera
generacion (son derechos no indivi-
duales sino colectivos, y pueden ser
realizados solo a traves de participa-
cidn, cooperacion, y acuerdo: dere-
cho de vivir en paz y en un ambiente

sano).

Fuente: elaboracion del autor.

Los codigos globales, PR y Ecope-
trol identifican al responsable del
cumplimiento del codigo. En todos
los casos, el mecanismo de cumpli-
miento se basa en la denuncia. La
eficacia de este sistema depende de
la probabilidad de detectar y reportar
la accidn antiética, y de la probabili-
dad de castigo. Los cddigos globales,
PR y Ecopetrol tratan de facilitar el
acceso a los ejecutivos responsa-
bles del cumplimiento del codigo
y los canales de comunicacion para
el denunciante, asi como de prote-
ger al denunciante de las posibles
represalias. Los codigos globales,
PR y Ecopetrol establecen medidas
explicitas de proteccion para los de-
nunciantes: “Se prohiben represalias,
sin embargo, Corporacion se reserva
el derecho a disciplinar a aquel que
acusa sin razon en la verdad y exac-
titud de la informacion o a sabien-

das proporciona informacion falsa
o hace acusaciones falsas. Esto no
significa que Usted tiene que estar
en lo cierto pero significa que debe
creer que estd proporcionando in-
formacion veraz” (Pacific Rubiales,
2007). Lo mismo en el codigo de
Ecopetrol: “Instancias consultadas
garantizaran en todo momento el
maximo respeto a los derechos de las
personas presuntamente implicadas
en un posible incumplimiento. Igual-
mente se asegurara que, previo a la
emision de cualquier juicio de valor,
personas implicadas puedan sin nin-
gun tipo de coacciones dar todas las
justificaciones y explicaciones que
consideran pertinentes en la defensa
de su actuacion” (Ecopetrol, 2010).

Sin embargo, en el tema del cum-
plimiento de los codigos se percibe
ambivalencia. Ningun codigo utiliza
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la auditoria ética. Tampoco acepta
publicar las violaciones del codi-
go, resultados de investigaciones y
medidas tomadas. Por ejemplo, el
codigo de Ecopetrol dice: “Las res-
puestas a las consultas se informaran
mediante actas de resolucion que
solo se pondran a disposicion de las
partes interesadas”. Probablemen-
te, esta disposicion evidencia la no
aceptacion del conflicto, propia de
la cultura organizacional latinoame-
ricana (Elvira & Davila, 2005).

Las empresas globales, PR y Eco-
petrol establecen los mecanismos
para dar a conocer el codigo. Solo
en el codigo de Ecopetrol se ve que
este documento fue elaborado con la
participacién de los trabajadores, lo
que hace pensar en la tradicion ética
aristotélica de virtud. En otros casos,
son documentos redactados por las
directivas y enviados para la infor-
macion y cumplimiento. BP ordena
a sus empleados en Colombia seguir
el codigo disefiado en su casa matriz,
redactado en inglés.

Para ser comprendidos y cumplidos,
los codigos deben ser claros, y no
siempre lo son. Por ejemplo, Eco-
petrol dice: “Me declaro impedido
cuando me veo involucrado en una
decision donde se genera un conflic-
to de intereses personal o familiar”,
pero no define qué es el conflicto de
intereses. Lo mismo pasa con la in-
formacion reservada: “Prevengo la

fuga de la informacion estratégica o
de caracter confidencial”, sin definir
ninguno de los dos conceptos.

Solo codigos globales y PR estable-
cen sanciones explicitas por violar
el codigo, que van desde la accion
disciplinaria no especificada hasta el
despido. Los codigos locales, Ecope-
trol incluido, no lo hacen.

Las normas de comportamiento estan
explicitas en los codigos globales,
PR y Ecopetrol, asi como el tema de
las relaciones entre los empleados.
BP y Ecopetrol reconocen la impor-
tancia del factor humano para el éxito
de la organizacion, lo que evidencia
sus origenes utilitaristas, y exigen la
transparencia en la gestion humana.
Ningtn codigo plantea la necesidad
para la empresa de ganar la confianza
de los empleados.

Los codigos globales y PR toman
muy en serio el acoso por razones
de “[...] género, raza, orientacion
sexual, color, etnia, estado civil, si-
tuacion familiar, ciudadania, estado
de ex combatiente, edad o discapa-
cidad” (PR, afio). En otros codigos,
este no es un tema importante.

Las petroleras no hacen énfasis en
el servicio al cliente ni expresan la
preocupacion por la alta calidad de
sus productos. Solo BP y Ecopetrol
mencionan al usuario como stake-
holder.
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La preocupacion por la proteccion
del medio ambiente y el cumplimien-
to de la normatividad ambiental esta
presente en todos los codigos.

Los codigos no prestan mucha aten-
cion a la toma de decisiones impar-
cial e independiente, sino se con-
centran en el conflicto de intereses,
que se define como “[...] actividades
que impiden correcto desempefio de
sus funciones o que pueden afectar
su juicio o capacidad para actuar en
beneficio de la Corporacion” (PR).

El tema central para los autores de
los codigos es la corrupcion. Los
codigos globales indican el precio
maximo que puede tener un obse-
quio, por encima del cual el obsequio
se considera un soborno.

Competir de manera justa es una
preocupacion que solo muestran
las empresas globales y Nexen. Sus
codigos prohiben a los empleados
mantener conversaciones con la
competencia, las cuales pueden ser
interpretadas como interés en hacer
acuerdos anticompetitivos.

La mayor preocupacion de los auto-
res de los codigos es la reputacion
de la empresa, lo que muestra sus
raices utilitaristas. Ecopetrol dice:
“Soy consciente de que como funcio-
nario represento la Empresa en todo
momento por lo que me esfuerzo por
mantener una presentacion personal
adecuada y proyectar imagen inta-

louri Gorbanev

chable evitando cualquier conducta
laboral o personal que deteriore el
buen nombre y la reputacion de la
Empresa. Mis actuaciones responden
a la dignidad y responsabilidad del
cargo” (2010).

Los codigos exigen disciplina, dedi-
cacion, y el buen uso de los recursos
de la empresa, incluidos el correo
electrénico, Internet y teléfono. Los
codigos globales y PR reconocen el
derecho a usar estos recursos para los
fines personales de manera limitada,
y advierten que dicho uso no debe
ser excesivo ni causar detrimento a
la empresa. Ecopetrol, de manera un
poco arcaica, insiste en el principio
clasico de la prevalencia del bien
comun sobre el interés particular, lo
que evidencia sus raices utilitaristas.

La preocupacion por la comunidad
en los sitios de operaciones esta pre-
sente en todos los codigos, menos
en el de PR. El codigo de Oxy dice:

Compromisos de Oxy se extienden
mas alla de sus empleados. Para
la comunidad en que la Compaiiia
opera, tal compromiso incluye la
observancia de leyes del pais, respeto
de valores culturales de las comu-
nidades, incluidas las comunidades
indigenas [...] prestando atencion a
la auto suficiencia, sostenibilidad, sa-
lud, medio ambiente y haciendo ne-
gocios como miembros responsables
de la sociedad. Antes de empezar
operaciones en un pais extranjero,
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la Compaiiia va a evaluar el impacto
social para atender temas locales asi
como el riesgo de seguridad y, hasta
donde la ley lo permite, va a buscar
la pre-aprobacién por comunidades
locales afectadas por las operaciones
de la Compaiiia para minimizar el
impacto negativo en la comunidad y
en las operaciones de la Compaiiia”.

El fragmento hace evidentes las rai-
ces utilitaristas del codigo. Mansaro-
var (2009) va mas alla y exige “[...]
respetar derechos humanos, crear
oportunidades de empleo, ejercer
impacto positivo sobre desarrollo
local, mejorar la inversioén social
para garantizar mejoras tangibles
en condiciones de vida de las comu-
nidades locales, participar en pro-
yectos de desarrollo para garantizar
sostenibilidad y coherencia social”,
lo que hace pensar en la inspiracion
deontologica de los autores.

En ningtn caso se establece la com-
pensacion a las personas perjudica-
das por posible conducta no ética de
la empresa o sus empleados.

Todos los codigos protegen los de-
rechos de primera y segunda gene-
racion, es decir, los derechos indivi-
duales y los derechos de los grupos
directamente relacionados con la
empresa, como son los empleados,
lo que evidencia sus raices utilita-
ristas o aristotélicas. En cuanto a los
derechos colectivos de tercera gene-
racion, que se realizan a través de la

participacion y cooperacion, como
por ejemplo, el derecho de vivir en
paz, estos derechos solo figuran en
el codigo de Mansarovar y Nexen.

La honestidad en la informacion
economica y financiera que las em-
presas entregan a los mercados no
es la prioridad: solo BP y Ecopetrol
plantean este tema. En cambio, el
tema que si preocupa a todas las
empresas es la filtracion de la infor-
macion reservada.

La preocupacion por la seguridad
industrial y el ambiente sano de tra-
bajo es tipica para todos los codigos,
excepto el de Mansarovar.

DISCUSION Y
CONCLUSIONES

La industria petrolera colombiana
utiliza los codigos de ética como un
refuerzo disciplinario, para lo cual
les concede un caracter y tono legal.
Tal vez por eso los codigos, excepto
los de Nexen y Mansarovar, no van
mas alla de la primera y segunda
generacion de derechos humanos.
Concebidos como documentos dis-
ciplinarios, los codigos se disefian
por las directivas y se comunican
para su cumplimiento. Los autores
de los codigos olvidan que el proceso
de construccion del codigo vale mas
que el codigo mismo (Scalet, 2006;
Giddens, 1979). Solo Ecopetrol men-
ciona que su codigo fue elaborado
por los trabajadores, aunque tampoco
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dice en qué periodo de tiempo. La
hipotesis disciplinaria se confirma
por el hecho de que ninglin codigo
establece la fecha de su vencimien-
to y su obligatoria revision. Todo lo
contrario: los codigos globales y PR
advierten que estos documentos pue-
den ser actualizados sin previo avi-
s0, y que las versiones electronicas
prevalecen sobre cualquier version
impresa.

Disenados para controlar la conducta
de los empleados, los codigos, ex-
cepto el de Nexen, no hacen explicito
el dilema de prisioneros, que surge
cuando la persona trata de hacer
cumplir la norma ética.

Las raices filosoficas de los codi-
gos de las empresas grandes se en-
cuentran en el utilitarismo, mientras
que Ecopetrol y empresas locales
gravitan hacia la ética de la virtud.
Solo Mansarovar se acerca al polo
kantiano.

El aporte de este trabajo es limitado
y consiste en caracterizar los codigos
de ética colombianos. De esta mane-
ra, se abre una discusion que puede
ser continuada con los estudios de
los efectos practicos que los codigos
ejercen en la vida organizacional.
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RESUMEN

La gestion del conocimiento ha sido uno de los temas que mas interés ha suscitado en el ambito
del estudio de las organizaciones durante los ultimos afios. El objetivo de esta investigacion
consiste en analizar la adopcion de practicas de gestion del conocimiento y su relacion con las
politicas de recursos humanos. El estudio se realiza en empresas que operan en la comunidad
valenciana a partir de un analisis cualitativo y cuantitativo.

Palabras clave: gestion del conocimiento, organizaciones, estudio de caso.

ABSTRACT

Knowledge management has been one of the topics that most interest has arisen in the field
of study of organizations in recent years. The objective of this research is to analyze the
adoption of knowledge management practices and their relation to human resources policies.
The research takes place in companies operating in Valencia (Spain) from a qualitative study.
Keywords: knowledge management, organizations, case study.

RESUMO

A gestao do conhecimento tem sido um dos temas que maior interesse tem suscitado no am-
bito do estudo das organizagdes durante os Gltimos anos. O objetivo desta pesquisa consiste
em analisar a adog@o de praticas de gestdo de conhecimento e sua relagdo com as politicas de
recursos humanos. O estudo realiza-se em empresas que operam na comunidade valenciana
a partir de uma analise qualitativa e quantitativa.

Palavras chave: gestdo do conhecimento, organizagdes, estudo de caso.

Univ. Empresa, Bogota (Colombial (23): 141-156, juliodiciembre de 2012



Mildred Dominguez Santiago, Maria Trinidad Plaza Gomez

INTRODUCCION

Las organizaciones empresariales
en las ultimas décadas han sufrido
cambios profundos derivados del en-
torno dindmico al que se ven someti-
das; cambios que han surgido por la
evolucion de los sistemas sociales,
economicos y politicos, que son cada
vez mas inestables. Han tenido que
modificar radicalmente las estrate-
gias o estilos de planificacion, dado
que la simulacién de escenarios futu-
ros se hace en entornos cada vez mas
imprevisibles. En este nuevo contex-
to, deben esforzarse en trabajar para
ser cada vez mas competitivas. Una
de las principales fuentes de ventaja
competitiva que existe en la actua-
lidad es el conocimiento, por ello,
muchas empresas aplican la llamada
“gestion del conocimiento”.

En muchas organizaciones, la ges-
tion del conocimiento se limita a la
utilizacion de herramientas técnicas
basadas en el uso de tecnologias de
la informacién y de la comunicacion.
Si bien es cierto que las anteriores he-
rramientas son un pilar fundamental
para optimizar la creacion, transfe-
rencia y difusion del conocimiento,
este proceso sera eficaz en lamedida
en que las personas participantes en
el proceso estén motivadas y com-
prometidas. He aqui el reto de la
direccion de recursos humanos.

En este sentido, la literatura mas
actual apunta a que la gestion del

conocimiento debe orientar el epi-
centro a una faceta mas humana, y en
esto coinciden autores como Afiouni
(2007), Haesli y Boxall (2005), y
Alvesson y Karreman (2001). Por
otra parte, Collins y Smith (2006),
y Oltra (2005) orientan sus inves-
tigaciones a una profundizacion en
el enlace que existe entre la gestion
del conocimiento y las practicas de
recursos humanos buscando siempre
la eficacia de la gestion del conoci-
miento en la organizacion.

La revision literaria demuestra que
este es un tema por explorar, lo que
significa que son pocas las inves-
tigaciones empiricas que indiquen
cuales son las politicas de recursos
humanos que influyen de una u otra
forma en un proceso de gestion del
conocimiento (Therious & Chatzo-
glou, 2008).

Con el objetivo de contribuir al pro-
posito anterior, orientamos la in-
vestigacion a analizar la relacion
que existe entre las politicas de re-
cursos humanos y la gestion del
conocimiento a partir del estudio de
tres grandes empresas espafolas del
sector servicios: empresa del sector
automotriz, empresa astillera, y em-
presa ferroviaria. La primera parte
del presente trabajo comprende los
conceptos fundamentales del tema
de estudio, y la segunda, los aspectos
metodoldgicos y los estudios de caso
llevados a cabo en las tres empresas
objeto de estudio.
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1. FUNDAMENTOS
CONCEPTUALES:
POLITICAS DE RECURSOS
HUMANOS Y GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Los expertos en el area de manage-
ment, al igual que los investigado-
res, ambos coinciden en afirmar que
los recursos humanos contienen los
recursos intangibles que mayores di-
ferencias pueden marcar en las orga-
nizaciones, ya que de ellos provienen
los conocimientos, las habilidades y
las destrezas que, combinadas con
los demads recursos tangibles e in-
tangibles, generan ventajas compe-
titivas sostenibles. En este sentido,
Bonache y Cabrera (2002) afirman
que en el escenario competitivo las
empresas ganadoras son aquellas
que mejor saben capturar y utilizar el
comportamiento de sus empleados.
Es a partir de ese conocimiento que
poseen los individuos de las organi-
zaciones que pueden ser capaces de
crear ¢ innovar nuevos productos,
procesos o servicios, o mejorar los
existentes de manera mas eficiente o
eficaz (Nonaka, Toyama & Nagata,
2000, y Moffett, McAdams & Par-
kinson, 2002).

Teniendo en cuenta que el conoci-
miento lo generan los individuos,
la direccion debe disefiar los meca-
nismos adecuados que permitan la
interaccion entre ellos y el entorno,
y dotarlos de herramientas esenciales
para dicho fin. Porque aunque el co-

nocimiento reside en los individuos,
el conocimiento organizativo no es
la simple suma del conocimiento de
cada individuo, sino de la interaccion
de los mismos con las tecnologias,
técnicas, procesos, etc. Son multiples
los trabajos que reconocen el conoci-
miento como un recurso estratégico
clave (Grant, 1996; Teece, 1998; Von
Krogh, 1998). Por lo anterior, la GC
se ha proyectado de forma notable en
los ultimos afios.

La literatura de GC ofrece, al dia
de hoy, numerosas definiciones de
este fenomeno de estudio (Nonaka
y Takeuchi, 1995), entre las que des-
tacamos la que nos ofrecen Moreno-
Luzoén et al. (2001), para quienes
la GC es el conjunto de politicas
y decisiones directivas que tienen
por objeto impulsar los procesos de
aprendizaje individual, grupal y or-
ganizativo con la finalidad de generar
conocimiento acorde con los objeti-
vos de la organizacion. Ya en 1988,
Zuboff dijo: “[...] el aprendizaje es
el corazon de la actividad productiva.
La nueva forma de trabajar”.

Cuando una organizacion no gestio-
na el conocimiento existe la posibi-
lidad de que dejen de capturar co-
nocimiento valioso, dejen de repetir
buenas practicas, o repitan errores
del pasado. En este contexto, Gore-
lick y Tantawy-Monsou (2005) afir-
man que la GC puede ser un vehiculo
para ayudar sistematicamente a los
individuos, grupos, equipos, y a la or-
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ganizacion misma a que: aprendan lo
que el individuo conoce; aprendan
lo que otros conocen; aprendan lo
que la organizacion conoce, y apren-
dan lo que el individuo y la organi-
zacion necesitan conocer. Ademas,
la GC puede contribuir a organizary
difundir este aprendizaje de manera
efectivay simple; aplicar este apren-
dizaje para nuevos emprendimientos,
y crear nuevo conocimiento.

Existen diferentes maneras de enten-
der el conocimiento; hay quienes lo
tratan como algo similar a la infor-
macion, e intentan incrementarlo a
través de las tecnologias de la infor-
macion. Sin embargo, esta manera
de entender el conocimiento no es
adecuada, ya que gran parte del mis-
mo reside en los empleados (Fahey
& Prusak, 1998).

Cabe destacar que en el contexto de
lo que se ha llamado “trabajadores
del conocimiento” (Drucker, 1989,
1999), definimos a las personas por
su profesionalidad y no las podemos
desligar de los conocimientos, mas
aun de los conocimientos tacitos
(Polanyi, 1966; Nonaka & Takeuchi,
1995). Resulta un poco paradoéjico
pensar que si el conocimiento tacito
es dificil de copiar, las organizacio-
nes tienden a explicitarlo. Pero en
este sentido, Damarest (1997) afirma
que las ventajas competitivas soste-
nibles no provienen de la posesion
de conocimiento individual espe-
cializado, sino de la capacidad de la

organizacion para gestionar dicho
conocimiento y transformarlo en
conocimiento organizativo. He aqui
importantes retos para la direccion;
por un lado, debe gestionar un am-
biente adecuado para que los trabaja-
dores del conocimiento desplieguen
sus conocimientos y habilidades, v,
por otro lado, dotar a estos de he-
rramientas, crear un contexto para
formar equipos, y buscar alinear ese
conocimiento a los objetivos estra-
tégicos.

En muchos casos las organizaciones
dotan a los empleados de herramien-
tas informaticas y esto esta muy bien.
Pero hay que hacer énfasis en aspec-
tos culturales y mas humanos, que
nos permitan una excelente integra-
cion de las personas a los procesos
de GC. Oltra (2005) confirma que
un gran nimero de investigadores
se han hecho eco de la poca atencion
presentada a las cuestiones cultura-
les y humanas por la literatura que
trabaja la GC.

Caso 1: Empresa del sector
automotriz

La unidad organizativa especifica
estudiada en este primer caso es una
empresa del sector automotriz, que
en su planta en Valencia cuenta con
aproximadamente 6500 empleados
y espera superar una produccion este
afio de 400 000 vehiculos. Este sector
lleva implicito mucha innovacion,
y cambios de tecnologia para poder
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hacer frente a la competencia y a las
exigencias de los clientes.

En 1995, se creo el cargo de res-
ponsable corporativo de gestion del
conocimiento (chief knowledge offi-
cer), encargado de socializar las
mejores practicas en la compaiia,
buscando siempre encontrar exce-
lentes ideas que puedan surgir en las
operaciones globales de la misma
sobre como ejecutar una labor deter-
minada, y compartirla con cualquier
otro miembro en la empresa. Este
proceso se inicia con el fin de con-
solidar e integrar la informacion. El
conocimiento se socializa a través de
correo electronico, intranet, almace-
namientos de datos, etc.

Para garantizar el éxito del programa,
la empresa busca hacer énfasis en las
cuestiones humanas; se trabaja en di-
fundir los objetivos y las metas, y en
fortalecer una cultura de la ayuda, ya
que de lo contrario se puede perder
la orientacion. Se favorece la parti-
cipacion y la integracion, ya sea en
reuniones o en cursos de formacion,
y se ha llegado a fomentar las activi-
dades deportivas en un horario fuera
del laboral. No se desarrolla el tema
del liderazgo, aunque la empresa es
consiente de que este incide en el
comportamiento y la participacioén
de los empleados.

Esta empresa mantiene una estructu-
ra organizacional plana, para que la
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informacion fluya de manera efecti-
va; tiene programas de motivacion
para que los empleados generen nue-
vas ideas y las canalicen apropia-
damente. A las innovaciones se les
tiene asignada una sexta parte de los
ahorros, y a lamejor sugerencia se le
premia anualmente con un vehiculo
y seis mil euros. Existe un nivel muy
alto de confianza mutua entre los em-
pleados, quienes cuentan, ademas,
con un sistema de sugerencias para
recoger y evaluar sus ideas para la
empresa.

Esta empresa es consciente de que
encontrar empleados ya formados
que se adapten a sus requerimientos
es muy dificil, por lo que tiene una
escuela de formacion bien estructu-
rada y planes de formacioén perma-
nentes. Para adecuar el personal a
sus requerimientos, se trabaja con
perfiles de competencias y se utili-
za la evaluacion del desempefio de
360°, para verificar el cumplimiento
de sus objetivos y actividades. Para
la aplicacion de este método, se for-
man grupos de doce personas.

Caso 2. Empresa astillera

El caso analizado es el de una em-
presa que agrupa varios de los asti-
lleros mas avanzados del mundo en
el segmento de remolcadores, por su
tecnologia y eficacia. Tiene una plan-
tilla de 126 empleados fijos y de 350
a 4000 subcontratados en Valencia.
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Esta empresa no tiene una politica
formal de gestion del conocimiento;
sin embargo, encontramos evidencia
que muestra que si tiene varios pro-
cesos en los que el conocimiento es
creado y compartido eficazmente. A
corto plazo, no tiene contemplado
entrar en este proceso, ya que se
encuentra en una fase de restructura-
cion de plantilla, de externalizacion
de muchos procesos, de utilizacion,
de subcontratar, y ademas no se en-
cuentra en proceso de crecimiento.

La cultura es algo que se ha traba-
jado considerablemente, y, si bien
es cierto que en estos momentos
se ha disminuido, dada una reduc-
cion de plantilla, este objetivo se ha
conseguido. Se potencia mucho la
participacién y la confianza, ya que
la externalizacion de los procesos es
uno de los mecanismos que le permi-
te integracion.

La estructura de la organizacion
tiende a ser plana y la comunicacion
fluye de manera efectiva, pues los
canales de comunicacion estan bien
establecidos.

El objetivo de su plan de formacion
es cubrir necesidades muy especi-
ficas y concretas, que le permitan
actualizar a los empleados en reque-
rimientos particulares.

En esta empresa, el liderazgo no se
desarrolla, pero, teniendo en cuenta

que utiliza muchos servicios de ex-
ternalizacion de procesos y servicios,
existe un fuerte apoyo en el trabajo
en equipo, para poder organizar y
coordinar dichas funciones.

La empresa tuvo un salario variable,
pero este no respondi6 a las nece-
sidades de mejora de desempefo y
rendimiento. La parte variable se
distribuyd de manera proporcional
y todo el salario quedo fijo. Realiza
evaluaciones del desempefio. Inclu-
so, ha desarrollado de forma eficiente
la polivalencia, y en muchos casos, la
plurivalencia.

Caso 3. Empresa ferroviaria

Este tercer caso consiste en el estudio
de una unidad de negocios pertene-
ciente a la filial de una multinacional
alemana del sector de transporte y
energia. En Valencia, esta compa-
fifa cuenta con 600 empleados, y ha
desarrollado multiples programas
avanzados de gestion, como gestion
de la calidad total, buscando siempre
productos excelentes.

Inicialmente, su proyecto de gestion
del conocimiento se basa en un sis-
tema integrado de gestion TIC. Hoy
en dia, el sistema se potencia para
impulsar la comparticion de conoci-
miento, que se ha ido expandiendo
a toda la organizacion y con muy
buenos resultados.
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Para apoyar la GC, desde la DRH se
esfuerzan porque exista una impor-
tante difusion de los objetivos de la
empresa, y porque las politicas de
recursos humanos estén en equilibrio
con los protocolos y procedimientos
establecidos. Se trabaja en incentivar
la participacion, la cooperacion y la
confianza entre los empleados.

Respecto a su estructura organizativa,
la empresa se caracteriza por poseer
una estructura plana, en la que solo
se distinguen tres niveles jerarquicos:
directivo, ejecutivo, y operativo.

El contenido del trabajo se ajusta a
protocolos y normas. Estos protoco-
los y normas derivan de la experiencia
acumulada por la empresa y de los
protocolos propios de la profesion.

El sistema de comunicaciones esta
bien estructurado. Tiene, por ejem-
plo, un salvapantallas que se actuali-
zamensualmente, y en el que los em-
pleados exponen las novedades de la
empresa; igualmente, tiene tablones
de anuncios y los jefes de proyectos
constantemente estan comentando
los proyectos, y evaluando su evo-
lucion junto con los empleados. Le
apuestan a la formacién como medio
para actualizarse y mejorar sus com-
petencias.

El liderazgo se desarrolla, y se estan
analizando potenciales directivos
para el futuro. Como se trabaja con
mucha tecnologia, hay un fuerte

apoyo en el trabajo en equipo, para
poder manejar y coordinar los dise-
fios de grandes sistemas. La empresa
se basa en la estructura del hiper-
texto (Nonaka & Takeuchi, 1995),
concepto que se asemeja a un soft-
ware de aplicacion que permite a los
usuarios acceder al mismo tiempo,
y de una manera logica y relaciona-
da, a grandes cantidades de datos,
textos y graficos. Por consiguiente,
“[...] un hipertexto permite que un
usuario acceda a varias capas” (No-
naka y Takeuchi, 1995, p. 167). Esta
estructura parte de la creacion de
unos equipos de proyectos multidis-
ciplinarios que van a trabajar en la
blisqueda de soluciones innovado-
ras tanto para los clientes como para
la propia empresa, y en ese mismo
proceso el equipo de proyecto va ad-
quiriendo una serie de experiencias
y conocimientos. Una vez finaliza
el proyecto, sus integrantes retor-
nan a sus puestos de trabajo, o sea
a la capa de sistemas de negocios, y
estaran disponibles para iniciar otro
proyecto.

El sistema de recompensas esta des-
tinado a incentivar y promover el
buen funcionamiento de los equipos
de trabajo. Las empresas trabajan
en evaluar el desempefio a través de
perfiles de competencias.

METODOLOGIA

El disefio de la investigacion nos
orienta en los procedimientos de
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recoleccion de datos y el analisis del
proyecto. Un disefio de la investiga-
cion es la logica que relaciona los
datos que seran recolectados para
la pregunta de estudio inicial. Cada
estudio empirico tiene un disefio de
investigacion tanto implicito como
explicito (Yin, 1994).

Esindispensable que la investigacion
empirica sea coherente con los obje-
tivos de estudio que se realiza. En el
caso nuestro, dos de los objetivos son:

» (Cuales son las practicas de re-
cursos humanos que mejor so-
portan las iniciativas de gestion
del conocimiento?

+ ;Coémo afectan las practicas de
recursos humanos la eficacia de
las iniciativas de gestion del co-
nocimiento?

Las entrevistas en profundidad —con
quienes mejor puedan desvelar el
fenémeno estudiado— son unos de
los métodos de investigacion preferi-
dos, asi como las preguntas abiertas,
dado que son las mejores para que el
entrevistado revele su auténtica ex-
periencia (Bonache, 1999). Autores
como Eisenhardt (1989)y Yin (1994)
definen el estudio de casos como una
estrategia de investigacion que ayuda
a comprender con profundidad las
dinamicas presentes dentro de esce-
narios individuales, y a comprender
nuevos conceptos y relaciones dentro
de esta fase de estudio.

/

Muchos autores coinciden en afirmar
que un analisis de casos debe iniciar-
se por un marco tedrico, haciendo
una revision inicial de la literatura,
para analizar el estado de la cues-
tion e incluir un modelo que permita
explicar el fendmeno estudiado. Yin
(1989) afirma que cuando nos encon-
tramos frente a interrogantes del tipo:
“rpor qué?” o “;como?”, el estudio
de casos es la investigacion mas
adecuada; igualmente, recomienda
e insiste en que se ha de partir de un
marco tedrico preliminar.

No obstante, en un analisis de casos,
a medida que descubrimos nuevos
hechos podemos cambiar los presu-
puestos tedricos iniciales y desarro-
llar otros nuevos, por lo tanto, pode-
mos afirmar que existe flexibilidad
en el proceso de realizacion de la in-
vestigacion (Bonache, 1999). En este
mismo sentido, Sutton (1997) afirma
que esta flexibilidad tiene mucho
interés para el proceso de construc-
cion o depuraciodn tedrica, dado que
proporciona mayores oportunidades
de obtener informacion que no se
deriva o que entra en conflicto con
las teorias existentes. Para este es-
tudio en particular, se considera que
no deben formularse previamente al
estudio empirico ningun tipo hipo-
tesis o proposiciones por contrastar
(Eisenhard, 1989), ya que el objeto
del mismo es la elaboracion de la teo-
ria, no la generalizacion de la misma
a una determinada poblacion, que
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es de lo que se ocupan los métodos
cuantitativos.

Con el objeto de abordar la tematica
por investigar, se realizaron diver-
sas entrevistas con una seleccion de
miembros de las empresas objeto de
estudio. Las entrevistas se comple-
mentaron con documentacion interna
y externa relevante, y observacion
directa.

En los tres casos seleccionados se
trabajo con empresas que estan in-
corporando sistematicamente inno-
vaciones y nuevas tecnologias, y se
entrevisto a las personas encargadas
de RH y que manejan las cuestiones
de GC. Asimismo, se entrevistaron
a otras personas con responsabilida-
des directivas a niveles jerarquicos
inferiores, ademds de empleados de
planta, obviamente pertenecientes a
las unidades organizativas que ges-
tionan el conocimiento. Con lo ante-
rior, se busco precision en la obten-
cion de la informacion a través de la
triangulacion de la misma, buscando
siempre repetir las mismas preguntas
a distintos informadores, para de esta
manera buscar el mismo tipo de evi-
dencia en diferentes fuentes.

RESULTADOS

Lamotivacion por parte de la empre-
sa se convierte en un aspecto relevan-
te para iniciar cualquier proceso de
GC. En dos de los casos estudiados,
las empresas —del sector automotriz
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y laempresa ferroviaria— trabajan el
proyecto de GC, motivadas por con-
solidar y socializar el conocimiento,
y generar nuevos conocimientos a
partir de los ya existentes. La em-
presa de los astilleros, por ejemplo,
no tiene planeado iniciar el proceso
de GC, pero se esfuerza por crear de
manera implicita un entorno favora-
ble para la comparticion de conoci-
miento.

La participacion es otro aspecto fun-
damental, ya que conduce a una
mejora en la integracion, se bus-
can sinergias y complementarie-
dad. Los tres casos mostraron que
crean escenarios para favorecer los
equipos multidisciplinarios ¢ inter-
funcionales, buscando siempre un
intercambio de conocimientos. Los
empleados participan de manera ac-
tiva en los procesos de gestion que se
inician, y, por parte de las empresas,
se procura mantenerlos informados
y que accedan a los medios dispo-
nibles.

La cultura es una variable que no
se puede dejar de lado; cualquier
organizacion, cuando lleva a cabo
procesos nuevos requiere una cultura
fuerte que permita orientar a los em-
pleados hacia los comportamientos y
actitudes requeridas. De Long y Fa-
hey (2000) consideran que la cultura
organizacional juega un rol funda-
mental en la creacion, comparticion
y uso del conocimiento. La cultura
de la organizacion puede incidir de
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dos formas: la transferencia de co-
nocimiento se puede condicionar a
la creacion de un entorno favorable
y a las fuertes normas sociales que
existen en torno a la importancia de
compartir conocimiento (Cabrera &
Cabrera, 2005). En los tres casos es-
tudiados, desde la direccion se difun-
den las creencias, valores, objetivos,
metas, programas de gestion, estrate-
gias y politicas de recursos humanos
en aras de conseguir un clima laboral
adecuado que permita a las personas
sentirse a gusto entre ellas mismas y
con su entorno, ¢ igualmente fomen-
tando la creatividad y la innovacion.

En el transcurso del analisis de los
casos se encontrd que las empresas
no hicieron mayores modificaciones
en la estructura de recursos huma-
nos (de aqui en adelante RH), pero
si hicieron un esfuerzo muy grande
en el sistema de RH, buscando que
sea mas optimo para la creacion y
difusion del conocimiento de mane-
ra efectiva. Los diferentes departa-
mentos de RH estaban encargados
de inducir a los empleados para que
las herramientas de GC fuesen acep-
tadas y manejadas por las personas
involucradas en los procesos. Encon-
tramos patrones sistematicos en la
relacion entre la GC y la GRH.

La formacion es considerada un
componente importante que les per-
mite a las empresas adecuar el per-
sonal a sus necesidades. En dos de
las empresas los planes de formacion

/

son a largo plazo y estan alineados a
la estrategia corporativa. En la em-
presa de los astilleros, aunque no hay
planes de formacion a largo plazo,
valoran la formacion como meca-
nismo para la actualizacion de cono-
cimientos, mejoramiento continuo,
incorporacion de nuevos empleados,
y mejora en el ambiente laboral, para
reforzar la cultura organizativa, etc.
Uno de los requisitos fundamentales
para que los empleados se compro-
metan con la GC es que tengan ha-
bilidades y disposicion para hacerlo.
Las habilidades y destrezas de un
empleado se centran frecuentemente
en lanecesidad de confiar en adquirir
habilidades a través de un proceso
de seleccion y adecuar al empleado
através de un plan de formacion y el
desarrollo profesional (Kelloway &
Barling, 2000).

Por otra parte, el trabajo en equipo
en los tres casos se encuentra estruc-
turado. Las organizaciones, cuando
necesitan conocimiento especializa-
do, hacen necesario un mecanismo
de integracion que permita a los
individuos compartir e integrar habi-
lidades distintas y complementarias
para poder lograr procesos exitosos
(Grant, 1996).

El liderazgo solo se desarrolla for-
malmente en la empresa ferroviaria.
Las empresas que estan constante-
mente innovando para adaptarse a las
necesidades de los clientes muestran
que el papel del lider es fundamental
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para generar motivacion en el trabajo
en equipo, transferir conocimiento,
y ayudar a difundir los objetivos,
por muy complejos que sean, en un
lenguaje sencillo; lo es también para
proponer soluciones y desarrollar
las capacidades de sus seguidores
(Warren, 1997; Byrne & Cropanza-
no, 2001).

En cuanto a la comunicacion, en los
casos estudiados encontramos que
los canales estan muy bien estructu-
rados; buscan que la informacion sea
oportuna y esté accesible a los miem-
bros de la empresa. En este mismo
sentido, autores como Slater y Naver
(1995) coinciden en afirmar que para
que la organizacion se asegure de que
toda la informacion es considerada,
debe proveer foros de intercambio y
discusion. Una vez la organizacion
adquiere una informacion, debe dis-
tribuirla a todos los miembros que
lo necesitan para que el proceso de
aprendizaje sea efectivo (Tippins &
Sohi, 2003).

Respecto a las recompensas, solo
en la empresa ferroviaria existe el
sistema de retribucion variable. En
la empresa automotriz se encuentran
en negociaciones con los sindicatos,
pero el proceso es a largo plazo, y ya
se esta trabajando. Valdria la pena re-
visar mas a fondo este tema, porque la
revision literaria hace referencia a que
en empresas dedicadas a nuevas tec-
nologias, el sistema de recompensas
por desempefio se convierte en pieza

clave para incentivar la creatividad
y la innovacion, y que las empresas
hacen uso de esta para tal fin. En uno
de los casos analizados (astilleros),
la empresa paso de unas recompen-
sas con un componente variable muy
significativo, a un salario fijo que les
garantiza a los empleados flexibilidad
y seguridad, aunque en estos casos
no existen criterios aceptados sobre
el efecto incentivador y de control
atribuido a los salarios. Las empre-
sas consideran esencial este tema, y
por eso lo estan trabajando. General-
mente, los sistemas de recompensas
o0 incentivos constituyen un papel
fundamental en las organizaciones,
ya que es una de las principales herra-
mientas para atraer y retener buenos
empleados, conseguir la motivacion
del personal, facilitar la consecucion
de los objetivos estratégicos de la or-
ganizacion, y apoyar el aprendizaje
tanto individual como colectivo que
contribuye a lograr ventajas compe-
titivas sostenibles (Boyd & Salamin,
2001; Lazarraga, 2002).

Por tultimo, otra practica de recurso
humano que favorece la motivacion
de un empleado es la evaluacion del
desempefio, porque genera retroa-
limentacién que mejora el proceso.
En los tres casos estudiados la eva-
luacion del desempefio esta bien
estructurada, y vale la pena resaltar
que esta orientada no al control sino
al desarrollo y estimulo de los em-
pleados, permitiendo que estos com-
partan sus ideas y conocimientos, ya
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que les permite moverse en contextos
de trabajo confiables, seguros y to-
lerantes (Cabrera & Cabrera 2005;
Yahya & Goch, 2002).

Aunque se midio6 la eficacia de la
GC, se pudo percibir de manera im-
plicita que las tres empresas estan
innovando de manera continua, fle-
xibilizandose, adaptandose a nuevos
escenarios, y que en alguna medida
esto depende de la creacion y trans-
ferencia de conocimiento que se ha
podido ver implicita a través del
estudio.

Con base en la interpretacion de la
evidenciarecolectada, se propone un
modelo presentado a continuacion en
la figura 1.

De lo anterior, se pueden plantear las
siguientes proposiciones:

Proposicion 1: las practicas de recur-
sos humanos centradas en formacion,

liderazgo, comunicacion, trabajo en
equipo, retribucion y evaluacion del
desempefio estan positivamente rela-
cionadas con la eficacia en la gestion
del conocimiento.

Proposicion 2: un conjunto de cuatro
caracteristicas esenciales de la GC
(cultura orientada a la GC, motiva-
cion estratégica a la GC, GC partici-
pativa, integracion de las TIC) im-
pacta positivamente en la GC eficaz.

CONCLUSIONES

El estudio de casos llevado a cabo en
esta investigacién apoya de manera
solida la tan aclamada necesidad
entre el vinculo existente entre los
aspectos humanos, las caracteristi-
cas esenciales de la GC y la eficacia
de la GC.

Este estudio de caracter exploratorio
permitié generar un marco tedrico
solido que condujo a un modelo in-

Caracteristicas esenciales de la
gestion del conocimiento

* Una cultura orientada hacia la GC
* Promocion estratégica de la GC

* GC participativa

* Incorporacion de las TIC en la GC

Practicas de gestion
de recursos humanos

« Capacitacion

« Liderazgo

» Comunicacion

« Trabajo en equipo

« Compensacion

« Evaluacion del desempeiio

Gestion eficaz \
del conocimiento

A

Figura 1. Modelo GCy RH

Fuente: elaboracion de las autoras.
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ducido y a unas proposiciones que se
pueden seguir en una siguiente etapa.
Asimismo, un aspecto relevante es
que las empresas estan apuntando a
la evaluacion del desempeiio, lo que
nos indica que estan en una busqueda
real de capital humano especifico y
que hacen esfuerzos por fomentar la
capacidad creativa e innovadora de
los empleados.

Otro aspecto importante que se debe
abordar en profundidad es el hecho
de que uno de los casos estudiados
que no implementa de manera formal
un programa de GC, sea de hecho
muy bueno gestionando el conoci-
miento. Ademas, cabe suponer que
las practicas de RH orientadas a la
GC tienen unarelacion directa con la
eficacia de la misma. Los resultados
ponen de manifiesto, en las empre-
sas analizadas, la importancia en las
decisiones estratégicas y el creciente
esfuerzo por generar y compartir co-
nocimientos. Es por ello que podria
decirse que se ha verificado una in-
fluencia significativa de las practicas
de RH sobre las acciones para GC de
manera eficaz.

Los resultados muestran que es muy
importante ofrecer oportunidades
de cooperacion a los empleados, asi
como los mecanismos necesarios
para que se comuniquen de manera
efectiva, ya que estas practicas favo-
recen a la GC.

Finalmente, hay conciencia sobre
la limitacion del estudio y valdria
la pena ampliar la naturaleza de la
muestra y considerar una investi-
gacion de caracter cuantitativo, que
incluya empresas que sean competi-
doras directas con el fin de realizar
comparaciones intersectoriales.
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Normas de publicacion

Larevista Universidad & Empresa publica articulos con
notas y comentarios bajo los criterios internacionales ga-
rantes de la calidad académica, en la cual se consideran
términos de referencias bibliograficas, formalizacion
tedrica y metodologias de trabajo empirico relacionados
con la administracion en sus temas estratégico, gerencial
y emprendedor, buscando integrar el conocimiento aca-
démico con la realidad empresarial.

Los trabajos deben ser originales, inéditos, no estar a
consideracion de otra revista y su contenido debe ser de
responsabilidad exclusiva de los autores, sin comprome-
ter en forma alguna a la Universidad.

La revista podra publicar en inglés los trabajos original-
mente escritos en ese idioma. Se debe especificar a qué
tipo de articulo corresponde:

a) Articulo de investigacion cientifica y tecnoldgica:
Documento que presenta, de manera detallada, los
resultados originales de proyectos de investigacion.
La estructura generalmente utilizada contiene cua-
tro apartes importantes: introduccion, metodologia,
resultados y conclusiones.

b) Articulo de reflexion: Documento que presenta
resultados de investigacion desde una perspectiva
analitica, interpretativa o critica del autor, sobre un
tema especifico, recurriendo a fuentes originales.

c) Articulo de revision: Documento resultado de una
investigacion donde se analizan, sistematizan e in-
tegran los resultados de investigaciones publicadas
o no publicadas, sobre un campo en ciencias sociales
aplicadas (administracion) con el fin de dar cuenta
de los avances y las tendencias de desarrollo. Se
caracteriza por presentar una cuidadosa revision
bibliografica de por lo menos 50 referencias.
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d) Otro tipo de articulo. Los trabajos y la correspon-
dencia pueden ser enviados al editor a la siguiente
direccion:

Editor: Gabriel Antonio Ramirez
Revista Universidad & Empresa

Facultad de Administracion

Universidad del Rosario

Sede Complementaria

Calle 200 entre carrera 7* y autopista norte
Bogota, Colombia.

Los trabajos también podran ser enviados a:
universidadyempresa@urosario.edu.co.

El comité editorial de la Revista U&E considerar4 los
siguientes aspectos para aceptar o rechazar en primera
instancia los articulos elegibles para publicacion.
Solicitamos a nuestros colaboradores que tengan presente
estas recomendaciones:

1. Laprimera pagina del documento debe incluir;

1.1. Titulo.

1.2. Nombre del autor o los autores con nota al pie
de la afiliacién institucional y datos de contacto.

1.3. Resumen que no exceda 100 palabras o 2000
caracteres, en idioma inglés y espafiol.

1.4. Al menos una palabra clave que facilite la in-
dexacion del articulo (maximo cinco).

1.5. Los agradecimientos y la informacion sobre
ayuda académica y financiera recibida para la
elaboracion del documento deben ser incluidos
en una primera nota de pie de pagina, la cual no
debe ser incluida en la numeracion consecutiva
de notas de pie de pagina.

2. El documento, con excepcion de la primera pagina,

no debe contener informacidn que permita identificar
a los autores.

3. La extension de los articulos (incluyendo resumen,

referencias, figuras y tablas) no debe ser superior a
7.000 palabras ni debe superar las 22 paginas tamafio
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carta. El texto a doble espacio, los mérgenes deben

ser de 3 cm por cada lado y el tipo de letra debe ser

12 puntos, en Microsoft Word, Times New Roman.

Las notas de pie de pagina deben ser de caracter

aclaratorio, no con €l fin de presentar la bibliografia,

ano ser que sea de referencia y complementaria.

Las referencias, figuras y tablas deben ser impresas

al final del documento en hojas numeradas. El autor

debe indicar en el texto el lugar donde el preferiria
incluir las figuras y tablas.

Las ecuaciones deben ser numeradas consecutiva-

mente a lo largo del documento, asi: (1), (2), etc.,

alineadas a la margen derecha. En aquellos casos en
que la derivacion de una ecuacioén haya sido abre-
viada serfa de gran utilidad para los evaluadores si
la derivacion completa aparece en una hoja separada

(que no sera publicada).

La forma de enunciar cifras en los articulos de la

revista debe ser la siguiente:

+  Laparte entera de la cifra se separara de la parte
decimal con una coma, no con un punto ni con
un espacio.

+  Enningin caso se usara el apostrofo para dividir
los digitos de una cifra. La coma solo se emplea-
ra para marcar los decimales, nunca para marcar
los miles, como suele hacerse en inglés.

»  Las cifras enteras de cuatro digitos (de 1000 a
9999) se escribiran sin espacios, sin puntos y sin
comas.

«  Lascifras enteras de cinco digitos o mas llevaran
un punto cada tres digitos, contados de derecha
a izquierda.

La numeracion del documento debe ser consecutiva,

asi:

I. Titulo1

A. Subtitulo segundo nivel

1. Subtitulo tercer nivel

II. Titulo2

La lista de referencias bibliograficas debe incluir

unicamente las publicaciones citadas en el texto, asi:
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10.

Iy

¢ Libros
Restrepo, L. F. (2004), Gestion estratégica y
competitividad, Bogota, D.C.: Universidad Ex-
ternado de Colombia.

*  Articulos
Ramirez, G. A. (2012), “Sustainable develop-
ment: paradoxes, misunderstandings and lear-
ning organizations”, The Learning Organization,
Vol. 19 (1), pp. 58-76.
Vela, D. A. (2010), “La satisfaccion del cliente
bancario en Canada: diferencias entre canadien-
ses y emigrantes de la América Latina -Revision
y traduccién”, En Universidad & Empresa N°
18, pp. 50-71.

* Articulos de Internet
Chang, Y. y Martinez, C. E. (2003), “Electri-
city demand analysis using cointegration and
ECM”. Consultado el 10 de marzo de 2009, en:
http://http://www.ruf.rice.edu/~econ/papers/
2003papers/08Chang.pdf
Nota Importante: Siempre que sea posible agre-
gue el niimero DOI (Digital Object Identifier).

¢ Capitulo de un libro
Méndez, C. (2001), “Proceso de investigacion”.
En: McGraw Hill (eds.). Metodologia, diseiio y
desarrollo del proceso de investigacion.

*  Documentos de trabajo
Vélez, A. R. (2004), “Protocolo de investigacio-
nes”, Facultad de Administracion, Universidad
del Rosario. Colombia.

*  Tesis
Garzon, M. A. (1999), “El programa intraem-
prendedor: una alternativa para impulsar la inno-
vacion. Investigacion experimental de una gran
empresa de energia en México”. Tesis doctoral.
Instituto Politécnico Nacional, México.

Donde sea posible, afiada direcciones Web para refe-

rencias y utilice el nimero DOI cada vez que pueda.

Los autores deben estar en capacidad de suministrar

la informacion requerida por parte de los evaluadores.
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13

14.
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Los articulos que desean postularse para publicacion
se recibiran continuamente todo el aflo, sin embargo,
el envio de los articulos no obliga al comité editorial
de la Revista U&E a realizar su publicacion.
Posteriormente se iniciara la evaluacion con el envio
de copia del material a un experto o actor privile-
giado en el tema, para que de manera independiente
conceptien sobre la posible publicacion del trabajo,
considerando los siguientes criterios: calidad o nivel
académico, originalidad, aporte al conocimientoy a
la docencia, claridad en la presentacion, claridad de
la redaccion y de la literatura, interés y actualidad
del tema.

Una vez recogidas las evaluaciones, que pueden ser
de aceptacion plena, aceptacion con modificaciones o
rechazo, los resultados son comunicados al autor para
que de ser necesario realice los ajustes y/o modifica-
ciones correspondientes; cuando el autor incorpora
las modificaciones solicitadas por los evaluadores,
los articulos se envian a un corrector de estilo para
iniciar el proceso de edicion.

El articulo no puede aparecer en ningiin medio ma-
sivo de comunicacion sin la autorizacién expresa
del Director de Investigaciones de la Facultad de
Administracion.
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Publication Norms

The journal Universidad & Empresa publishes articles
with notes and comments based on those international
guarantees of academic quality, which consider biblio-
graphic references, theoretical formation and empirical
work methodologies related to administration in stra-
tegic, managerial and entrepreneurial terms, with the
intention of integrating academic knowledge with busi-
ness reality.

Works must be original, unpublished, not under con-
sideration for another journal and their content must be
under exclusive responsibility of the author(s), without
compromising in any way the University.

The journal can publish articles originally written in
English. It must be specified what type of article it is:

a) Article of scientific and technological investigation:
A document that presents, in a detailed manner, the
original results of an investigative process. The struc-
ture generally used includes four important parts:
introduction, methodology, results and conclusion.

b) Article of reflection: A document that presents the
results of an investigation from an analytical, in-
terpretive or critical perspective of the author, on a
specific topic that refers to original sources.

c) Article of review: A document that results from an
investigation which analyzes systematizes and inte-
grates the results of other published or not published,
investigations, in an applied field of social sciences
(administration), with the objective of recognizing
advances and development trends.

This type of document is characterized by presenting
a careful revision of at least 50 bibliographic refer-

€nces.

1 157-167, julic
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d) Others
Works and correspondence can be sent to the editor
at the following address:

Editor: Gabriel Ramirez

Journal Universidad & Empresa

Faculty of Administration

Rosario University

It soothes Complementary

Calle 200 between carrera 7* y autopista norte
Bogot4, Colombia

Works can also be sent to:
universidadyempresa@urosario.edu.co

UNIVERSIDAD & EMPRESA’s publisher committee
will consider the following aspects for accepting or re-
Jecting eligible articles and reviews for publication in the
first instance. Our contributors are thus asked to take the
following recommendations into account:

1. The first page of the document must include:

1.1. Title.

1.2. Name of'the author(s) with footnote of their in-
stitutional affiliation and contact information.

1.3. Summary that does not exceed 100 words or
2000 characters, in English and Spanish.

1.4. At least one key word to facilitate the indexing
of the work (maximum 5 words).

1.5. Notes of appreciation and information about
academic and financial assistance received
during the elaboration of the work must be
included in the first footnote, but must not be
included in the numeration of those consecu-
tive footnotes.

2. With the exception of the first page, the work must
not contain information which allows for the identi-
fication of the author(s).

3. Works must not be more than 7.000 words and 22 A4
pages in length, double spaced on one side. All four
margins must be 3 ems. The font size must be 12, in
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Times New Roman. Once accepted for publication,
those who prefer to send their works in other formats
must be willing to facilitate graphics and formulas in
printed formats and on disc.
Footnotes must be of an explanatory format, not with
the intention to present the bibliography, unless they
are complementary references.
References, figures and tables must be printed at the
end of the work on numbered pages. The authors
must indicate in the text of the article the place they
would like to show figures and tables.
Equations must be consecutively numbered through-
out the work as follows: (1), (2), etc.. ., aligned to the
right margin of the document. In those cases in which
the derivation of the equation has been abbreviated,
it would be of great use to the evaluators if the entire
equation is presented on a separate page (which will
not be published).

For articles in English, figures in the text must be

written this way:

+  The integer and decimal parts must be separated
by a dot, not by a comma as in Spanish, nor by
a space.

«  The colon must be used to separate thousands.
Never use apostrophe.

«  Up to four figures integers (1000 to 9999) must
be written without spaces, neither dots nor co-
lons.

«  Five or more integer digits figures must have a
dot every three characters starting from write to
left, as it is usal in English.

Numerals of the document must be consecutive, as

follows:

L Title']

A. Subtitle second level

1. Subtitle third level

II. Title2

Bibliographic references must only include publica-

tions cited in the work, as follows:
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10.

11.
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*  Books
Restrepo, L. F. (2004), Gestion estratégica y
competitividad, Bogotd, D.C.: Universidad Ex-
ternado de Colombia.

= Articles
Ramirez, G. A. (2012), “Sustainable develop-
ment: paradoxes, misunderstandings and learn-
ing organizations”, The Learning Organization,
Vol. 19 (1), pp. 58-76.
Vela, D. A. (2010), “La satisfaccion del cliente
bancario en Canada: diferencias entre cana-
dienses y emigrantes de la América Latina -Re-
vision y traduccidn”, En Universidad & Empresa
N° 18, pp. 50-71.

*  Articles from Internet
Chang, Y. y Martinez, C. E. (2003), “Elec-
tricity demand analysis using cointegration
and ECM”. Downloaded march 10th 20009,
from: http://www.ruf.rice.edu/~econ/papers/
2003papers/08Chang.pdf
NB: Whenever piossible, add DOI (Digital Ob-
ject Identifier) number.

«  Book chapter
Meéndez, C. (2001), “Proceso de investigacion™.
En: McGraw Hill (eds.). Metodologia, disefio y
desarrollo del proceso de investigacion.

*  Working paper
Vélez, A. R. (2004), “Protocolo de investigacio-
nes”, Facultad de Administracion, Universidad
del Rosario. Colombia.

= Thesis
Garzén, M. A. (1999), “El programa intraem-
prendedor: una alternativa para impulsar la inno-
vacion. Investigacion experimental de una gran
empresa de energia en México”. Tesis doctoral.
Instituto Politécnico Nacional, México.

Use Web address and DOI number whenever pos-

sible.

Authors must be available to provide information

required by the evaluators.
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13.

14,

15.

Publication Norms

Articles will be received throughout the year, how-
ever; sending an article places UNIVERSIDAD &
EMPRESA’s publishing committee under no obliga-
tion to publish it.

The work will then begin to be evaluated by send-
ing a copy of the material to a expert on the topic so
that independent concepts can be given regarding its
possible publication. The following criteria will be
considered: academic quality or level, originality,
contribution towards knowledge and teaching, clarity
in terms of presentation, clearly written and phrased,
clear literature citations, interest and topicality.
Once the evaluations (which could be full accep-
tance, acceptance with modifications or rejection)
have been made and collected, the results are sent
to an author so that the corresponding adjustments
and/or modifications can be made. When an author
has incorporated the modifications requested by the
evaluators, then his/her article will be sent to a copy
editor.

Such article may not appear in any mass media with-
out the Director Research of Facultad de Adminis-
tracion’s express authorisation.

ombia) (231 157-167, julio
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Revista

Autorizacién para publicacién

Sefiores
COLEGIO MAYOR DE NUESTRA SENORA DEL ROSARIO
Bogota, Colombia

, mayor de edad, domiciliado en la ciudad
de , en , identificado como aparece al pie de mi firma y creador del
texto titulado , como parte de la publicacion

, a través de este documento, autorizo voluntariamente a la Universidad Colegio
Mayor de Nuestra Sefiora del Rosario, la publicacion de la obra en mencion.

Asi mismo, conozco que la obra en razon a la naturaleza académica de la Universidad, sera
publicada atitulo de ilustracion destinada a la ensefianza con fines educativos, sin animo de
lucro y por lo tanto, autorizo que los fondos que se llegaren a recaudar por su divulgacion,
se destinen a apoyar el financiamiento de los costos sufragados por la Universidad para la
divulgacién de esta u otra obra que publique con estos fines.

Igualmente, declaro que la obra es original e inédita y fue realizada por mi mismo, sin
violar o usurpar derechos de autor de terceros, es de mi exclusiva autorfa y detento
la titularidad de los derechos morales de la misma, garantizo que no contiene citas o
transcripciones de obras no debidamente referenciadas; que no contiene declaraciones
difamatorias contra terceros, ni contrarias al orden publico y a las buenas costumbres,
y que no viola derechos de otros autores.

En caso de presentarse cualquier reclamacion o accidn por parte de un tercero en cuanto
a los derechos morales o patrimoniales de autor sobre la obra en cuestion, asumiré toda
responsabilidad y saldré en defensa de los derechos aqui otorgados.

Nombre

Cédula

Firma

Direccion de correspondencia

Por favor diligencie el formulario v envielo en el momento de presentar el articulo al
editor o director de la publicacion.
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Informacién de la Publicacion

Publication Information

Publicacion Semestral de la Facultad de
Administracion de la Universidad Colegio
Mayor de Nuestra Sefiora del Rosario.

Calle 14 No. 4-69, Bogota, Colombia.
Formato 17 x 24 cm.

Bi-annual publication of the School of
Management the University Colegio Mayor
de Nuestra Sefiora del Rosario.

Calle 14 No. 4-69, Second floor, Bogota,
Colombia.

Size 17 x 24 cm.

Compra

Buy

Para adquirir cualquier ejemplar de la
revista comuniquese con la Editorial Uni-
versidad del Rosario al teléfono (57+1)
2970200 Ext. 7724, Cra. 7 # 12B-41 Ofic.
501, Bogotd, Colombia.

Solicitud via correo electronico
revistas@urosario.edu.co,
juruiz@urosario.edu.co.

Puede consignar a la cuenta corriente Ban-
colombia No. 03000775902 a nombre de
la Universidad del Rosario. Una vez real-
izado el pago, por favor envie un soporte
del mismo con la siguiente informacion:

Nombre

Direccion y teléfono
Correo electronico
Documento de identidad

In order to acquire editions of the journal
please contact the Editorial Universidad
del Rosario by calling (57+1) 2970200
Ext. 7724, Carrera 7 # 12B-41 Office 501,
Bogota, Colombia.

E-mail requests
revistas@urosario.edu.co,
juruiz@urosario.edu.co.

You can make a deposit to our Bancolom-
bia current account 03000773902, with the
name of the Universidad del Rosario. Once
the payment has been made, please send a
confirmation to support the payment with
the following information:

Name

Address and telephone number
E-mail

1.D. Number

Solicitud de Canje

Exchange Request

gestioncanje(@urosario.edu.co

Suscripciones

Subscriptions

Puede enviar su solicitud a
Siglo del Hombre

Juan Manuel Bernal
jbernal@siglodelhombre.com

You can send your request to
Siglo del Hombre

Juan Manuel Bernal
Jjbernal@siglodelhombre.com

2 numeros al afio;
Nacional: $30.000
Internacional: $92.100

2 numbers a year:
National: USS 17 -€ 12
International: US$ 50- € 37
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