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El inicio de una nueva etapa nos llena de expectativas,
ilusiones y realidades [...] La antigua revista de la Facul-
tad “DOCUMENTOS” cumpli6 su cometido en la difusion
de nuestra ideas y conocimientos; por lo anterior y siendo
consecuente con las nuevas realidades de nuestra cien-
cia, con nuevas ideas y un fuerte espiritu emprendedor,
tan necesario para realizarlas, nos comprometemos hoy
con una novedosa revista de la facultad que hemos de-
nominado “UNIVERSIDAD & EMPRESA”, la cual permi-
tird comunicarnos con toda la comunidad interesada en
aprender y actualizarse en los temas de administracion
tan necesarios en nuestras dias. El enfoque de la revista
es el de ofrecer un formato novedoso entre las revistas
académicas, agil en su contenido, desarrollando los te-
mas académicos, cientificos y de actualidad empresarial,
siempre enfocados a la aplicabilidad de los mismos en las
organizaciones (p. 4-5).

En nuestro medio, asi como en otros, cuando una joven
cumple quince afios, es comun hacer algun tipo de acto
publico en el que se deje constancia ante la sociedad
de que ella estd abandonando la nifiez y de que esta
dispuesta a emprender un nuevo camino —usualmente
lleno de incertidumbre pero también de fe y de un sin-
numero de expectativas y ambiciones— que la condu-
cird hacia la vida adulta.

Nuestra joven revista Universidad & Empresa (U&E),
que ha cumplido ya quince afios de existencia, ha reco-
rrido desde su nacimiento un importante camino. Esta
publicacién ha avanzado desde lo que inicialmente fue,
y ha logrado desarrollarse y perdurar gracias al aporte
de un destacado conjunto de contribuyentes quienes,
desde multiples roles y perspectivas, han apoyado su
progreso hasta el dia de hoy: el momento en el que se
da inicio a una nueva etapa en la que, a pesar de la in-
certidumbre que ella trae consigo, la Revista pretende
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avanzar con fe y determinacion hacia la que se espera
pueda ser una adultez llena de cambios, nuevos retos y
multiples realizaciones.

En el proceso de desarrollo de nuestra revista ha sido
fundamental, en particular, la labor realizada por los
anteriores editores y co-editores. Es necesario hacer un
merecido homenaje a ellos, pues sus aportes permitie-
ron el avance de nuestra publicacion y el logro de su
actual nivel de calidad y de reconocimiento. Sus nom-
bres, asi como los roles que ocuparon en los diferentes
momentos de la historia de U&E, se encuentran en la
siguiente tabla:

Tabla 1. Editores y co-editores de U&E desde su primer niimero
hasta la fecha

Desde Hasta
Nombre Rol

Numero | Volumen | Ano | Namero | Volumen | Afo
Fernando Editor 1 1 1999 | 2 2 | 2001
Locano Botero
Rodrigo .
Vélez Bedoya Editor 3 3 2004 | 19 12 |2010
Nicolds = Co-Editor | 15 10 [2008] 19 12 |2010
Jiménez Arévalo
Rafael Tello Co-Editor 15 10 2008 18 12 2010
Dicgo Fernando | Editor 20 13 |2011| 21 13 | 2011
Cardona M. Co-Editor | 24 15 |2013| 25 15 |2013
Gabricl Co-Editor | 20 13 |2011| 21 13 | 2011
Ramirez Méndez | Eqjtor 22 14 |2012| 25 15 |2013
Luis Fernando | o, pitor | 22 14 |2012] 23 14 |2012
Restrepo

Fuente: Elaboracion propia, considerando para la identificacion de los nimeros
y los volumenes la redefinicion que se presenta en la tabla 2.

Durante su proceso de evolucion, nuestra revista, aloja-
da ahora ya no en una “Facultad” sino, a partir del afio

1



12

Universidad & Empresa

2013, en una “Escuela” de Administracion —que por
una afortunada coincidencia de la vida es dirigida hoy
por el Sefior Decano Fernando Locano Botero, quien
fuera el primer Editor de U&E (ver tabla 1)—, ha con-
vocado a multiples actores provenientes de diversos
paises ubicados en varios continentes. Ellos han consi-
derado a nuestra publicacion como la vitrina adecuada
para divulgar sus trabajos de investigacion.

En las paginas de U&E se ha incorporado efectivamente,
gracias a ellos, como fue la intencion inicial, contenido
relevante para las comunidades educativa, investigativa
y de practica. La revista ha logrado, hasta la fecha, un
desarrollo importante, que le ha permitido llegar a ser un
actor reconocido en el contexto nacional e internacional,
en particular, entre el conjunto de revistas arbitradas en
el campo de la administracion que son publicadas prin-
cipalmente en espafiol (Ruiz-Torres & Penkova, 2012).

Esta evolucion permite hoy, una vez cumplidos sus pri-
meros quince aflos de existencia, considerar que la etapa
que ha dado forma a la “nifez” de nuestra revista esta
cumplida y estimar, enfrentando la incertidumbre y los
importantes retos que sabemos que ello implica, con toda
nuestra fe y disposicion, que es hora de comenzar a avan-
zar por el camino que creemos que la conducira hacia
una todavia mas interesante vida adulta. Una nueva etapa
que estimamos ahora, al haber alcanzado estos quince
afios, estamos en disposicion y capacidad de realizar.

Revistas como la nuestra cumplen un rol fundamental
para el desarrollo y la consolidacion de las comunida-
des educativa, investigativa y de practica. Entre otras
multiples situaciones usuales, es frecuente que diversos
investigadores en formacion envien sus contribucio-
nes a ellas con la esperanza de lograr la publicacion
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de sus primeros trabajos y realizaciones. Ellos requie-
ren que otros actores, identificados comtiinmente como
pares, arbitros, jueces o evaluadores, en su calidad de
investigadores experimentados y reconocidos al inte-
rior de dichas comunidades, analicen sus aportes y los
califiquen de acuerdo con los estandares que al interior
de ellas mismas han sido establecidos a través de su
historia. Esos investigadores en formacion requieren
alimentarse de la experiencia de aquellos analistas a
cuyo juicio someten sus trabajos. Ellos necesitan ob-
tener una retroalimentacion que les permita identificar
sus aciertos y fallas, asi como las oportunidades de me-
joramiento que tienen sus reportes de investigacion, los
cuales, finalmente, son los materiales que se remiten a
la revista y que constituyen la materia prima para que
ella pueda llevar a cabo su proceso editorial.

Por su parte, los investigadores mas experimentados
y reconocidos, a pesar de serlo, se someten también,
constantemente, a este mismo proceso. Esta es una de
las reglas del juego que, aunque no esta libre de criticas
(Starbuck, 2003; Tsang, 2013), constituye una conven-
cion que las comunidades que dan forma a un deter-
minado campo de conocimientos definen con el fin de
establecer qué tipo de saber es valido para ellas, como
es posible mejorar las propuestas que son presentadas
constantemente a un determinado campo, e igualmen-
te, cudles de ellas merecen ser difundidas ampliamente
en su interior.

Revistas como la nuestra cumplen un rol mediador
fundamental. Ellas convocan a las comunidades a re-
flexionar sobre problematicas que son de interés ya sea
por su actualidad, su pertinencia o, simplemente, por la
necesidad identificada por algunos de abordar aspectos
que han sido incipientemente desarrollados o que tien-

13
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den a permanecer ocultos a los ojos de la mayoria, a
pesar de su importancia potencial o real. A través de sus
politicas editoriales, las revistas demarcan un interés en
esas problematicas. Este interés, explicitamente decla-
rado, constituye una invitacion a multiples ensefiantes,
investigadores y practicantes a vincularse al estudio de
las mismas, a aportar de diversos modos en su identi-
ficacion, descripcion, interpretacion, comprension, €x-
plicacién y/o intervencion. A través de sus normas de
publicacion —o instrucciones para los autores— las
revistas invitan a los interesados a hacer sus aportes si-
guiendo unas pautas especificas, que contribuyen a la
realizacion de una mas apropiada y rigurosa forma de
divulgacion, asi como a la reduccion del ruido que, por
cuestiones de forma, podria potencialmente limitar la di-
fusion, claridad y relevancia del mensaje que cada autor
pretende enviar, a partir de su trabajo investigativo.

Por medio del establecimiento y seguimiento de unos
procesos especificos para la evaluacion de los textos que
sus diversos aportantes les remiten, las revistas se hacen
mas transparentes frente a la comunidad académica y
ganan mayor legitimidad y credibilidad. La aprobacion
de estos procesos por parte de algunas instancias con-
sideradas como validas por el campo —en contextos
nacionales (e.g., el Indice Bibliografico Nacional [1BN]
de Publindex-Colciencias) y/o internacionales (e.g., el
Journal Citation Reports [JCR] del Institute for Scientific
Information [1s1] de Thomson Reuters y el Scientific
Journal Rankings [sJR] de SCImago, potenciado por
Scopus de Elsevier)—, asi como de las instancias admi-
nistrativas y cientificas que los respaldan y garantizan
(Comit¢ Cientifico y Editorial, asesores cientificos, equi-
po de evaluadores, etc.), y de la calidad, caracteristicas
y adecuado recibo de los aportes que en ella se incorpo-
ran, le permite a las revistas acceder también al recono-
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cimiento publico de que ellas se ajustan a estandares que
facilitan su medicion y clasificacion. Esto les permite
también obtener un reconocimiento respecto al grado
de interés, difusion e impacto positivo que ellas tienen
al interior del(los) campo(s) en el(los) que se inscriben.

En el corazon de estas dinamicas se encuentra la reali-
zacion de un constante ejercicio de poder. Este ejercicio
esta en la base del desarrollo de un “campo de conoci-
mientos” que, en funcioén de esta consideracion, puede
ser entendido como:

Un sistema de relaciones objetivas entre las posiciones
adquiridas (en luchas anteriores), el lugar (es decir, el
espacio de juego) de una lucha de competencia que tie-
ne como objeto en juego especifico el monopolio de la
autoridad cientifica inseparablemente definida como ca-
pacidad técnica y como poder social o, si se prefiere, el
monopolio de la competencia cientifica entendida en el
sentido de capacidad de hablar y de actuar legitimamente
(es decir, de manera autorizada y con autoridad) en ma-
teria de ciencia, la cual es socialmente reconocida a un
determinado agente (Bourdieu, 1976, p. 89).

En el desarrollo del campo de los estudios organizacio-
nales (Sanabria, Saavedra Mayorga & Smida, en im-
prenta), en el que se inscribe nuestra revista, se reconoce
la preeminencia de un tipo de dominacion ejercido prin-
cipalmente por el eje angloamericano (Murphy & Zhu,
2012), en el seguimiento de un esquema que demarca la
existencia de un centro y de unos margenes (Li & Par-
ker, 2013). Unos margenes en los cuales, evidentemente,
se encuentra nuestra revista junto a muchas otras en el
mundo (March, 2004).

Los reconocidos autores angloamericanos, dentro de los
cuales se encuentran prominentes académicos, investi-

15
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gadores y practicantes ubicados en el centro, suelen re-
cibir mas crédito por sus aportes del que es conferido
a aquellos actores que, ocupando roles similares, estan
ubicados en los margenes. Esto, posiblemente, en la
materializacion del “Efecto [San] Mateo” en ciencia,
que delined esencialmente Merton (1968, 1988) y que
es reconocido atn hoy como un hecho importante en
el contexto de la actividad investigativa (Bunge, 2001;
Jiménez R., 2009; Strevens, 2006). Existe asi, en nues-
tro campo, como en el ambito de saber en general, una
intima relacién entre el conocimiento y el poder. En pa-
labras de Foucault (1980, p. 52): “no es posible para el
poder ser ejercido sin conocimiento, [y] es imposible
para el conocimiento no engendrar poder”.

En ciencia, de manera analoga a lo que sucede en la indus-
tria del espectaculo, las principales “estrellas” del campo
se presentan en las mas destacadas “vitrinas” del mismo.
De alglin modo, son esas estrellas las que hacen destaca-
das a dichas vitrinas y son estas, a su vez, las que permiten
a aquellas obtener una cada vez mayor difusion y reco-
nocimiento entre la comunidad ampliamente considerada.
En efecto, los actores mas reconocidos de un campo pu-
blican sus trabajos en las principales vitrinas del mismo,
en otras palabras, en las mas reconocidas. Esto les hace
posible tener una creciente visibilidad frente al publico y,
de paso, hacer cada vez mas prestigiosas a las propias vi-
trinas a las que ellos frecuentemente aportan.

Lo anterior no quiere decir que alguien ubicado en los
margenes no pueda acceder a esas vitrinas o aspirar a
adquirir el estatus de “actor reconocido” al interior del
campo, pero si que €l encontrara mayores restricciones
estructurales para hacerlo que aquellos que, usualmen-
te, le dan forma a las reglas del sistema sobre las cuales
el propio campo se erige.
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Estando ubicados atin en los margenes, nuestra posi-
bilidad basica de aporte, difusidon, pertinencia y pro-
tagonismo se encuentra entonces esencialmente en la
capacidad que tengamos de valorizar nuestras contri-
buciones “jugando el juego”, es decir, haciéndolo en el
contexto de las normas planteadas por el propio campo
y tratando de entrar en “las grandes ligas”, pero desde
la identidad que nos caracteriza y con el compromi-
so fundamental de fortalecer nuestros propios actores,
aportes y vitrinas. Estos actores, aportes y vitrinas, al
ser valorizados mas ampliamente por el campo, pueden
llegar a ingresar también a la estructura que le da su
forma basica al mismo.

Nuestra revista, ubicada ain como muchas mas en los
margenes de la produccion cientifica que da forma al
campo de los estudios organizacionales —Ilo que no quie-
re decir que sus aportes no sean valiosos—, se encuentra
ahora, después de quince anos de existencia, saliendo de
una temprana edad que le ha permitido posicionarse
de algiin modo en este contexto. Sin embargo, ella esta
dispuesta a enfrentar el desafio que los mecanismos ins-
titucionales fijados por el propio campo le plantean, los
cuales, como se ha indicado, materializan diversas rela-
ciones de poder que dan forma a su dindmica cientifica.
Nuestro interés actual es avanzar hacia este escenario de
retos que plantea el ingreso a la vida adulta de una pu-
blicacion al interior del campo. Una vida que esta llena
de desafios que es necesario enfrentar con esmero, fe,
disposicion, voluntad, preparacion y, en particular, con
la conviccion de que los resultados del trabajo realiza-
do desde los margenes pueden tener tanto valor como
aquellos obtenidos desde el centro angloamericano que
tradicionalmente ha dominado al campo de los estudios
organizacionales en el mundo.
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Desde la complejidad sabemos que tiene mas fuerza y
es mas interesante un sistema heterarquico que uno je-
rarquico, un sistema con multiples y dindmicos centros
que uno con un solo eje de poder (McCulloch, 1945;
Stark, 1999; Von Foerster, 1984). El deseo que tenemos
es valorizar nuestra posicion, no para adherirnos de ma-
nera simple y acritica al centro ya existente, sino para ser
dignos, cuando sea el momento, de ser parte de nuevos
y alternativos centros que estén en capacidad de apor-
tar, de manera conjunta y flexible, al desarrollo plural,
dinamico e incluyente del campo de los estudios orga-
nizacionales.

Las comunidades educativa, investigativa y de practica
requieren aportes criticos provenientes de nuevos y alter-
nativos centros, como el latinoamericano, por ejemplo,
los cuales, considerando muy particularmente la identi-
dad que nos fundamenta (Ibarra, 2008) y los problemas
que caracterizan a nuestras organizaciones y socieda-
des en el contexto global, contribuyan a alimentar, tal y
como lo estdn haciendo ya otros contextos en el mundo
(Czarniawska & Sevon, 2003), las conversaciones que
dan forma amplia a los estudios de “la organizacion, de
las organizaciones y del organizar/organizando, como
sustantivos y como los procesos que los constituyen”
(Clegg & Bailey, 2008, p. x|iv). Nuevos centros que pue-
dan aportar al “examen de como los individuos constru-
yen estructuras organizacionales, procesos y practicas, y
coémo estos, a su vez, forman relaciones sociales y crean
instituciones que finalmente influencian a las personas”
(Clegg & Bailey, 2008, p. x]iii).

Nuestro interés, en esta nueva etapa que recién comien-
za, la que asumimos desde este nuevo encargo con ab-
soluta responsabilidad y compromiso, es el de contribuir
desde estas consideraciones, asi como desde una mirada
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amplia que da cabida a la pluralidad de perspectivas,
discursos, paradigmas, metodologias, escalas y contex-
tos, aunque desde del rigor que caracteriza al mundo
la investigacion en cualquiera de sus aproximaciones,
a la comprension y la intervencion de problemas tan
fundamentales como la perdurabilidad de las organiza-
ciones (Mignon, 2001, 2009) y, desde alli, al bienestar
de la sociedad.

Nuestro interés es el de aportar, en efecto, desde el rol
que nos corresponde, para que las organizaciones pue-
dan tener “perdurabilidad entendida como longevidad
con calidad de vida” (Knudsen, 2008, p. 10; c¢f. Restrepo,
Vélez, Méndez, Rivera & Mendoza, 2009, p. 5), asi
como contribuir al logro de los demds objetivos que
sean fundamentales para nuestras comunidades educa-
tiva, investigativa y practica, y para la realizacion de su
necesaria interaccion. Nuestro interés es el de invitar a
estas comunidades a problematizar las respuestas adqui-
ridas (Alvesson & Sandberg, 2013), los métodos que nos
han permitido llegar a ellas y los fundamentos desde los
cuales las mismas han emergido. Esto con la conviccion
de que esa es la base de la actividad cientifica (Feynman,
2011) y de que esta via puede dar forma a una identidad
que nos permita insertarnos de manera mas positiva en
el contexto global, a partir de la solucion de problemas
que tienen arraigo y manifestaciones visibles, frecuente-
mente, en lo local.

Conscientes de las destacadas restricciones que el me-
dio impone en la actualidad, este es el importante reto
que queremos asumir. Es un desafio que tinicamente
sera posible superar si los actores que dan forma a nues-
tras comunidades educativa, investigativa y de practica
nos siguen acompanando con un renovado aire, uno ins-
pirado en la dimension y el atractivo de los retos que se
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vislumbran. El avance hacia el logro de la madurez de
nuestra publicacion requiere, en efecto, de su compa-
fnia y aportes, apreciado sefior lector, de un compromiso
amplio y decidido de su parte y, en particular, de su vo-
luntad de aportar no solo a los intereses que nos animan
a cada uno, en tanto actores individuales, sino también
al interés de construir una comunidad latinoamericana
de los estudios organizacionales verdaderamente solida
y abierta al mundo. Una comunidad que pueda pro-
ducir y socializar, desde el rigor propio de la actividad
cientifica, conocimientos relevantes respecto a nuestras
organizaciones, sociedades, problematicas y contextos.

Esta es la invitacion que hacemos desde la revista Uni-
versidad & Empresa (U&E), con base en la nueva linea
editorial que, a partir de este nlimero, procuraremos im-
pulsar. Hacemos esto en el ejercicio de nuestra mision
como mediadores y aportantes dinamicos a la construc-
cion de nuestro campo, desde la consideracion de la rea-
lidad, las problematicas y la identidad que caracterizan a
nuestras propias comunidades, y desde el abierto interés
de aportar decidida y positivamente a las mismas.

CONTENIDO DE ESTE NUMERO

Los once articulos en este numero recogen de alguna ma-
nera el llamado que acabamos de hacer. Ellos proveen,
desde perspectivas cualitativas y cuantitativas, multiples
miradas interesantes y aportes a los estudios en el con-
texto de la administracion y de las organizaciones. Estos
articulos son:

1. El retorno social de la inversion: ;se puede medir el
impacto de la difusion de un proyecto de responsabi-
lidad social empresarial?, de autoria de César Saenz
Acosta y José Ventura Egoavil.
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. Identificacion del impacto de la gestion de los
stakeholders en las estructuras de las empresas que
desarrollan estrategias de responsabilidad social
empresarial, de Jorge Roberto Volpentesta, Tomas
Chahin, Marcelo Fabian Alcain, Gustavo Rodolfo
Nievas, Héctor Eduardo Spinelli, Maria Inés Corde-
ro, Alicia Cortejarena y Penélope Greco.

. Exceso de confianza y optimismo en las decisiones
de presupuesto de capital: las finanzas corporativas
desde un enfoque centrado en el comportamiento,
escrito por Alejandro José Useche Arévalo.

. Estrategias de entrada a un oligopolio, elaborado
por Juan Benjamin Duarte Duarte, Carlos Humber-
to Meneses Castillo y Rafael Antonio Viana Bar-
celo.

. Andalisis del Modelo Z de Altman en el mercado pe-
ruano, de Edmundo R. Lizarzaburu.

. Una propuesta para la definicion de la inteligencia
organizacional, de autoria de Jonathan Lozano Ovie-
do y Carlos Hernan Gonzalez-Campo.

. Aprendizaje participativo en disciplinas duales me-
diante estudio de casos trasversales: una mirada a
los problemas del emprendimiento en Espania, ela-
borado por Virginia Navajas Romero, Maria del Car-
men Lopez Martin y Antonio Sanchez Bayon.

. Generacion de ideas en el contexto organizacional:
comprensiones a partir del estudio de una empresa
del sector grafico de Medellin, escrito por Manuela
Escobar Sierra, Luz Dinora Vera Acevedo y Alexan-
der Alberto Correa Espinal.

. Efectos laborales vinculados al uso de técnicas de
inteligencia artificial, de Juan David Leyton, Maria
del Pilar Rodriguez y Juan Sebastian Correa.

10. Competencias del actuario del poder judicial federal

en México: una perspectiva administrativa, de auto-
ria de Juan Blas Arriaga Huerta, Fernando Lambarry
Vilchis y Luis Arturo Rivas Tovar.
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11. Diferencias del clima laboral entre empleados con-
tratados por outsourcing y empleados directos: evi-
dencia empirica de la zona norte de Colombia, de
Domingo Martinez Diaz, David Juliao Esparragoza
y Ciro Sanchez Bejarano.

Trece de los autores tienen titulo de doctorado, cuatro
cursan este mismo nivel de formacién actualmente,
cuatro mas tienen formacion de maestria y dos estudian
actualmente a este nivel. Los aportes provienen de ins-
tituciones diversas de reconocido prestigio como Uni-
versidad ESAN (Pert1), Universidad de Buenos Aires
(UBA) (Argentina), Universidad del Rosario (Colombia),
Universidad Industrial de Santander (UIS) (Colom-
bia), Universidad del Valle (Colombia), Universidad
de Loyola Andalucia (Espana), Universidad Camilo
José Cela (Espafia), Facultad de Minas de la Universi-
dad Nacional de Colombia, sede Medellin (Colombia),
Universidad Minuto de Dios (Colombia), Universidad
Nacional de Colombia, sede Manizales (Colombia),
Instituto Politécnico Nacional (IPN) (México) y Uni-
versidad del Norte (Colombia).

Los articulos abordan temas basicos vinculados con
las dimensiones de direccion y gerencia propias de la
administracion (Vélez & Garzon, 2005), en particu-
lar, finanzas, responsabilidad social, estrategia, com-
petitividad, inteligencia organizacional, educacion en
administracion, emprendimiento, generacion de ideas
y creatividad, y talento humano.

ANUNCIOS

Con el interés de hacer un homenaje a nuestra historia y
a sus protagonistas, y de continuar con la labor de mejo-
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ramiento desarrollada hasta ahora por los anteriores edi-
tores y co-editores de nuestra revista, hemos iniciado un
proceso de reordenamiento, revision y actualizacion de
todos nuestros procesos y procedimientos. En particular,
consideramos que, por ahora, son siete las buenas noti-
cias a anunciar al respecto: en primer lugar, hemos pues-
to en version digital, en el sitio Web de nuestra revista, la
totalidad de los numeros que de ella han sido publicados
hasta ahora (desde el nimero uno hasta el actual). De
este modo, en adelante, nuestros lectores tendran a dis-
posicion todos los articulos que han sido publicados en
U&E desde sus inicios en el afio 1999.

En segundo lugar, con el fin de vincularnos de manera
mas efectiva con estandares nacionales e internaciona-
les, hemos hecho un reordenamiento de nuestra revista
que, hasta ahora, se habia identificado esencialmente a
través del numero de cada fasciculo publicado (en par-
ticular, durante dos periodos: 1999-2003 y 2009-2013).
Este ejercicio nos ha conducido a la necesidad de renom-
brar algunos niimeros, en particular aquellos ubicados en
nuestros inicios. Esto con el fin de que toda la historia de
la publicacion pueda ser contada e identificada a través
de volumenes y niumeros. El resultado de este ejercicio
de reordenamiento se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 2. Reordenamiento de la numeracién de la revista
Universidad & Empresa (U&E): paso de la identificacion unica-
mente por nimero a una identificaciéon por volumen y nimero

Numeracion anterior | Nueva numeracion
Ao Mes / Periodo

Volumen | Numero | Volumen | Numero

1999 | Septiembre - 1 1 1
2000 | --- --- --- --- ---
2001 | Junio - 2 2 2

Continta
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Numeracion anterior Nueva numeracion
Ano Mes / Periodo
Volumen | Numero | Volumen | Numero
2002 | --- - - -—-
2003 | --- - - -
2004 | Mayo 2 3 3 3
2004 | Mayo 2 4 4 4
2004 | Mayo 2 5 5 5
2004 | Octubre 6 6
3 6
2004 | Diciembre 7 7
2005 | Junio - 8 8
7
2005 | Diciembre 4 9 9
2006 | Junio 10 10
5 8 EE—
2006 | Diciembre 11 11
2007 | Junio 12 12
6 9 EE—
2007 | Diciembre 13 13
2008 | Junio 14 14
7 10 EEE—
2008 | Diciembre 15 15
2009 | Junio 8 16 16
11 EEE—
2009 | Diciembre - 17 17
2010 | Junio 18 18
12 EEE—
2010 | Julio-Diciembre 19 19
2011 | Enero-Junio 20 20
13
2011 | Julio-Diciembre 21 21
2012 | Enero-Junio 22 22
14
2012 | Julio-Diciembre 23 23
2013 | Enero-Junio 24 24
15
2013 | Julio-Diciembre 25 25
2014 | Enero-Junio --- 26 16 26

Fuente: Elaboracion propia.

Agradecemos de antemano la cooperacion de nuestro
publico y de nuestros diversos colaboradores, para que,
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en adelante, comprendiendo la bondad y conveniencia
de este ejercicio de revision, cada revista publicada y
cada articulo al interior de ella sean citados consideran-
do la nueva numeracion. Esta nueva numeracion utiliza
ahora tanto los volumenes como los niimeros para iden-
tificar las coordenadas basicas de ubicacidon especifica
de cada texto.

En tercer lugar, anunciamos la actualizacion de nuestras
Normas de publicacion. En la actualidad estamos ela-
borando dos documentos que las remplazaran. Ellos son
1) unas Instrucciones para los autores, completamente
nuevas, para cuya elaboracion se estan considerando
pautas internacionales, de alta calidad, y que son fieles
al espiritu presente en la primera parte de este editorial.
Estas instrucciones establecen también nuevas poli-
ticas que son necesarias para cumplir con los actuales
estandares de publicacion (e.g., politica ética, de auto
archivo, etc.), 2) una completa, practica y pedagogica
Guia de estilo para la postulacion de un articulo a la
revista Universidad & Empresa (U&E). Estos dos docu-
mentos nos permitiran ponernos a tono con las actuales
tendencias internacionales y guiar de una mejor manera
a nuestros contribuyentes.

En cuarto lugar, estamos renovando la totalidad de los
sistemas de comunicacion con nuestros autores, evalua-
dores y demas miembros activos de nuestras comuni-
dades educativa, investigativa y de practica. Esto esta
permitiendo, desde ahora mismo, un mejor y mas per-
sonalizado proceso de interaccion con cada uno de los
miembros de nuestros grupos de interés, asi como la
preservacion de nuestra identidad y una mayor visibi-
lidad. Estamos trabajando también en el desarrollo de
unas nuevas guias y recursos para autores, evaluadores,
etc., asi como en la completa actualizaciéon de nuestra
pagina Web, en la que se espera incorporar una seccion
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e-print u online first. En ella se incluiran los articulos
que sean aprobados, apenas hayan cumplido el ade-
cuado proceso de evaluacion, con el fin de que estén
disponibles para consulta mientras son asignados efec-
tivamente a un numero especifico de la revista. Esta y
otra serie de nuevos recursos y secciones (e.g., checklist
para el sometimiento de articulos, descarga de citacio-
nes, etc.) seran incluidos en la plataforma de Internet y,
aquellas que se considere convenientes, también en la
version impresa de nuestra publicacion.

En quinto lugar, informamos a la comunidad que hemos
hecho una renovacion integral de nuestros Comités Edi-
torial y Cientifico y que hemos incorporado a un prestan-
te equipo de asesores cientificos. Esto puede observarse
ya en los preliminares del presente numero. Todo el
equipo es de primer nivel y ha sido seleccionado, no
solo por sus altas calidades cientificas y su reputacion,
sino también por su articulacion directa con el discurso
que la Escuela de Administracion de la Universidad del
Rosario impulsa, desde hace ya varios afos, al interior
del campo de la administracion. Este discurso, de he-
cho, se encuentra en el espiritu de nuestro actual esfuer-
zo editorial. Consideramos que esto permitira darle un
nuevo aire a nuestra publicacion y asegurar de mejor
manera la calidad de nuestros contenidos.

En sexto lugar, y como complemento y resultado de lo
anterior, nos encontramos en un ejercicio de revision de
nuestros procedimientos, bases de datos (de textos, au-
tores, evaluadores, etc.), formatos y de toda la serie de
aspectos vinculados con la efectividad de nuestro actual
proceso editorial. El objetivo es mejorar nuestra publi-
cacion y llevarla hacia al cumplimiento de nuevos es-
tandares de calidad. De hecho, /) el aseguramiento de la
calidad, tanto en lo correspondiente a aspectos de fondo
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como de forma, 2) el logro de una efectividad superior
en nuestros procesos y 3) la consecucion de un mayor
impacto positivo en nuestros grupos de interés, a traves
del uso de herramientas y otros recursos pedagogicos es-
pecificos y direccionados a cada una de nuestras comu-
nidades, seran en adelante nuestras prioridades.

Finalmente, en séptimo lugar, estamos trabajando en la
elaboracion de un nuevo disefio para nuestra publicacion.
Esperamos poder ofrecer una revista ain mas agradable,
dinamica, moderna, completa y estética. Esto se enmarca
en una nueva estrategia de visibilidad que estamos dise-
flando y que confiamos nos permita acceder a un publico
todavia mas amplio del que tenemos en la actualidad.

Esperamos poder anunciar pronto, tal y como aqui lo
hemos hecho, en la medida en la que todos esos esfuer-
zos se vayan concretando, los resultados especificos de
cada una de estas iniciativas. Confiamos poder llevarlas
a cabo, en su totalidad, antes de que termine el afio 2015.
Ademas, tenemos confianza en que, como un resulta-
do natural de este trabajo de mejoramiento, podremos
estar a tono con los actuales cambios en los sistemas
de indexacion a los que ya pertenecemos y acceder en
el futuro cercano a nuevas indexaciones internaciona-
les, entre las que vislumbramos, por supuesto, a Scielo,
Scopus, y al SSCI de Thomson Reuters-ISI.

Multiples miembros de nuestra comunidad (autores, re-
visores, etc.) ya se han visto beneficiados de algunos de
estos cambios y mejoramientos. Agradecemos a todos
sus buenos deseos, recomendaciones, observaciones y sus
sugerencias. Estos elementos, asicomo las criticas propias
del mundo de la ciencia, son fundamentales para la cons-
truccion de nuestro futuro y, por ello, estaremos siempre
dispuestos a recibirlos con humildad, agrado y gratitud.
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RESUMEN

En este documento, que es el resultado de un trabajo de investigacion, se examina la in-
fluencia que tienen el cambio actitudinal y su difusion interna entre los usuarios de un
proyecto de responsabilidad social (rs), sobre el logro de los propdsitos de ese proyecto.
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Se empleo el método de estudio de caso. El ptblico objetivo son emprendedores participes
de un programa de desarrollo de capacidades en un proyecto de responsabilidad social del
sector de telecomunicaciones. Los resultados muestran /) que la generacion de un cambio
conductual y, mas especificamente, su rapida difusion entre los usuarios del proyecto tie-
nen un efecto positivo en el logro de los objetivos del mismo, 2) que ese efecto se puede
estimar mediante el Retorno Social de la Inversion (Social Return On Investment, SROI)
y 3) que las empresas que privilegian proyectos de pueden mejorar el desempefio de los
mismos si logran promover un cambio conductual entre sus usuarios o beneficiarios.
Palabras clave: Cambio de conducta, desarrollo de capacidades, difusion de la innova-
cion, responsabilidad social, retorno social de la inversion.

ABSTRACT

In this document, which is the result of a research project, the influence of attitudinal
change and its internal diffusion among the users of a Social Responsibility Project is
appraised against the achievement of the purposes of that project. The case study method
was used. The target audience consisted of entrepreneurs who participated in a capability
development program in a social responsibility project in the telecommunications sector.
The results show that /) the creation of behavioral change, and more specifically, its rapid
diffusion among users of the project, have a positive effect in the accomplishment of its
objectives, 2) this effect may be estimated by means of Social Return on Investment (SroI),
and 3) companies that favor Social Responsibility projects can improve their performance
if they bring about behavioral change among their users or beneficiaries.

Keywords: Change of behavior, Development of capabilities, Diffusion of innovation,
Social responsibility, Social return on investment.

RESUMO

Neste documento, que € o resultado de um trabalho de pesquisa, se examina a influéncia
que tém a mudanga atitudinal ¢ sua difusdo interna entre os usudrios de um projeto de
responsabilidade social (Rs), sobre a realizagdo dos propositos desse projeto. Empregou-
se 0 método de estudo de caso. O publico objetivo sdo empreendedores participes de um
programa de desenvolvimento de capacidades em um projeto de responsabilidade social
do setor de telecomunicagdes. Os resultados mostram: 1) que a geragdo de uma mudanga
comportamental, e mais especificamente, sua rapida difusdo entre os usuarios do projeto,
tem um efeito positivo na realizagdo dos objetivos do mesmo; 2) que esse efeito pode-se es-
timar mediante o Retorno Social da Inversdo (Social Return On Investment, SROI), e 3) que
as empresas que privilegiam projetos de RS podem melhorar o desempenho dos mesmos se
conseguem promover uma mudanga comportamental entre seus usuarios ou beneficiarios.
Palavras-chave: Desenvolvimento de capacidades, difusdo da inovag¢do, mudanga de con-
duta, responsabilidade social, retorno social da inversao.
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INTRODUCCION

Las tultimas seis décadas han atesti-
guado el creciente interés por discu-
tir cudl es el papel de las empresas
en la sociedad, mas especificamen-
te, cual es su grado de responsabili-
dad ante ella. Entre las décadas de
1950 y 1970, dos posturas distintas
se han hecho presentes: por un lado,
se encuentra la perspectiva econo-
mica, que promueve la creacion de
valor econdmico para los accionis-
tas (Friedman, 1975); por el otro,
esta la perspectiva normativa y éti-
ca, que impulsa la idea de acatar las
normas nacionales y desenvolverse
de acuerdo con valores y objetivos
que sean deseables para la sociedad
(Bowen, 1953; Carroll, 1979).

Como resultado de lo anterior, la
responsabilidad social de las em-
presas es comprendida hoy como
una obligacion de tipo social, eco-
ndémico, legal, ético y filantropico.
La responsabilidad social (rs) es en-
tendida, mas especificamente, como
la busqueda de una mision para los
negocios que siga lineas de accion
que también sean deseables para la
sociedad (Maigan & Ferrel, 2004).

A finales de la década de 1970, a
medida que las actividades de las
empresas se entrelazaron con las
actividades de las personas y abar-
caron un mayor espacio geografico,
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la RS profundizé en la consideracion
del impacto social y ambiental de
las operaciones de las compaiiias
(Wiseman, 1982). Wood (1991), por
ejemplo, en linea con esta conside-
racion, sefiald en su momento que
la RS abarcaba tres procesos: 1) el
monitoreo ambiental (evaluacion de
impacto social, ambiental y eco-
némico), 2) la gestion de asuntos
sociales (como la decision de no
establecer vinculos de negocio con
proveedores cuyo comportamien-
to es no ético, denunciar el empleo
juvenil, etc.) y 3) la gestion de las
relaciones con los stakeholders (o
grupos de interés).

La perspectiva de los stakeholders
es de particular interés. A diferencia
de aproximaciones previas a la Rs,
centradas esencialmente en el inver-
sionista (shareholder), el consumi-
dor y los grupos sociales afectados
directamente por las operaciones de
las empresas, esta perspectiva inclu-
ye a otros actores que tienen un le-
gitimo interés en las organizaciones
(Freeman, 1984), tanto en sus activi-
dades presentes como en las futuras
(Carroll, 1979).

De acuerdo con la teoria basada en
los recursos (resource-based theo-
ry), los stakeholders poseen deter-
minados recursos que las empresas
necesitan para realizar su mision y
perdurar. Esto explica en buena
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medida por qué una empresa es pro-
clive a adoptar un comportamiento
socialmente responsable (Campbell,
2007). Los empleados, por ejemplo,
proporcionan recursos intelectuales,
los proveedores, por su parte, proveen
recursos materiales y las comunida-
des y organizaciones civiles constru-
yen un marco amplio para evaluar
el comportamiento de las empresas
y sus esfuerzos en materia de RS.

Planteamientos como ese han dado
soporte al advenimiento de la pers-
pectiva institucional de la rs. Esta
perspectiva destaca la capacidad
que posee la empresa para asumir la
influencia que ella tiene sobre el en-
torno y para responder a las expec-
tativas de los diversos stakeholders
(Sen, Bhattacharya & Korschun,
2006). Una serie de actores cuyos
intereses, de hecho, pueden encon-
trase o no hacerlo. Desde esta apro-
ximacion a la responsabilidad social,
se espera que el compromiso con el
bienestar de la sociedad se incorpore
en los procesos de negocio, que ex-
ceda los requerimientos legales del
gobierno y las expectativas sociales y
que sea sujeto de escrutinio por parte
de los stakeholders (Bansal, 2005).

A partir de los anos 90 el reconoci-
miento de laimportancia de construir
buenas relaciones con los stake-
holders y de contribuir al bienestar
general se halla en la agenda de la

mayoria de empresas. Estas comen-
zaron a preocuparse por emprender
programas de RS y por apoyar di
versas causas de manera directa o in-
directa. La literatura reciente sefiala
una amplia variedad de iniciativas
en este sentido, entre las que se en-
cuentran /) actividades filantropicas
y de caridad, 2) esfuerzos para apo-
yar la lucha contra enfermedades
como el cancer o fendomenos como
las hambrunas, 3) colaboracion con
programas de educacion para nifios
desamparados, 4) proteccion de es-
pecies animales o vegetales en pe-
ligro de extincion, 5) creacion de
productos verdes y 6) mejora en las
condiciones laborales al interior de
fabricas instaladas en paises en vias
de desarrollo. Estas y otras iniciati-
vas son censadas en estudios como
el de Peloza y Shang (2011).

A pesar de que esas iniciativas con-
sideren que el seguimiento de prin-
cipios como los de ser un “buen
vecino” (al integrarse de manera
armoniosa con su entorno) podrian
permitirles ascender efectivamente
en la escala de atribuciones de los
stakeholders, las empresas han en-
contrado importantes dificultades
para determinar la asertividad y el
verdadero impacto de sus inicia-
tivas de Rrs. En efecto, aunque la
literatura proveniente de diversas
disciplinas resalta la existencia de
beneficios como una mayor repu-
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tacion, la formacién de vinculos
duraderos con la comunidad, la
identificacién empresa-consumidor,
la presencia de una actitud favorable
hacia la empresa y sus productos, y
la generacion de un efecto positi-
vo sobre las finanzas corporativas
(Brown, Dacin, Pratt, & Whetten,
2006; Carroll & Shabana, 2010;
Luo & Bhattacharya, 2006), el exa-
men por industrias, tipos de iniciati-
vas y contextos en los que estas se
despliegan muestra la existencia de
importantes vacios que se acentiian
en el caso de las empresas indivi-
dualmente consideradas.

La preocupacion por identificar
el impacto de las iniciativas de RS
ha crecido a medida que su em-
pleo se ha propagado en muchas
industrias. Pero existe la necesidad
de contar con medios para estimar
objetivamente ese impacto y de sa-
ber si el mismo llega a producirse o
no. Esta informacion se puede em-
plear, entre otras actividades, para
1) retroalimentar la gestion de las
iniciativas de Rs, 2) verificar que
los beneficios responden a una o a
multiples expectativas de algin(os)
stakeholder(s), 3) cimentar una bue-
na reputacion y, sobre esa base,
4) construir vinculos duraderos con
esos grupos de interés.

Estudios recientes indican que los
beneficios de la RS son mas proba-
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bles si la informacion de las activi-
dades economicas y los esfuerzos
de las empresas en esta materia se
difunden y reportan por canales no
directamente vinculados con ellas
(Nikolaeva & Bicho, 2011). Esto
permite agregar confiabilidad a la
informacioén y, por esta via, desde
la perspectiva de los stakeholders,
aporta también transparencia. Aho-
ra bien, en un sentido contrario,
algo similar también ocurre. De este
modo, un comportamiento no ético
0 poco transparente es percibido por
los stakeholders como muestra de
hipocresia u oportunismo. Esto de-
teriora la reputacion de la empresa
y conduce a situaciones de conflicto
que pueden llevar incluso a accio-
nes de boicot por parte de algiin(os)
grupo(s) de interés (Wagner, Lutz,
& Weitz, 2009).

En los ultimos afios han surgido
iniciativas para poner en relacion
las actividades de las empresas, su
nivel de influencia en el entorno
socio-ambiental y sus esfuerzos en
materia de sostenibilidad y rs. Las
iniciativas influyentes, se sugiere,
son aquellas a las que se adhieren
las empresas de modo voluntario
(Willis, 2003). Este es el caso de
la Global Reporting Initiative y
de mecanismos en los que las em-
presas se ponen bajo el escrutinio
publico, como el Down Jones Sus-
tainability Index o el Corporate So-
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cial Responsibility Index. A ello se
suma el papel de los medios de co-
municacion y las redes de activistas
que se apoyan en Internet (Niko-
lacva & Bicho, 2011; Reynolds &
Yuthas, 2008).

En linea con la teoria, dos elemen-
tos destacan al mediar entre los in-
tereses por adelantar iniciativas de
RSy la habilidad para cristalizar los
propdsitos subyacentes. En primer
lugar, las empresas necesitan que se
produzca la difusion de las acciones
de rs y sus logros. Esto es esencial
para que los stakeholders accedan
a informacion que les permita aso-
ciar la imagen de la empresa con
las “buenas” causas que subyacen
a las iniciativas de rs. En segundo
lugar, si dicha comunicacion es in-
congruente con lo que se observa
en la realidad, las iniciativas de RS
podrian tener efectos negativos en
la credibilidad y la reputacion de las
empresas.

El éxito de las iniciativas de Rs es,
por lo tanto, el precursor de su fase
de difusion. Desde la perspectiva
de los stakeholders, las practicas de
RS que cristalizan sus objetivos y/o
metas tienen mejores posibilidades
de reducir la potencial incongruen-
cia entre las motivaciones (esfuerzo
desinteresado frente a auto-servi-
cio) y los comportamientos obser-
vados. Esto disminuye su sensacion

de desconfianza e incluso la even-
tual propension a tomar un curso de
accion conflictivo.

La difusion externa, por su parte,
activa un marco de evaluacion en
torno a la empresa, sus ofertas y sus
iniciativas de rS. Al mismo tiempo,
esta depende de que la gestion de la
iniciativa de RS contemple un me-
canismo de evaluacion que permita
medir su nivel de éxito o de fracaso.
Esa relacion circular ha sido poco
explorada, como lo han sido tam-
bién el examen de técnicas para es-
timar el impacto de las iniciativas de
RS (programas o proyectos) y la in-
dagacion de estrategias para mejorar
sus perspectivas de éxito. Esto, en
particular, si ellas se conducen en un
contexto de conflicto latente.

Bajo el marco descrito, el objetivo
del estudio es examinar la relacion
circular descrita en el parrafo an-
terior, pero en sentido inverso. En
otras palabras, examinar si, indepen-
dientemente de que exista un clima
de conflicto latente, es posible obte-
ner un ambiente colaborativo entre
la entidad impulsora de proyectos de
RS y los stakeholders. Esto a través
de una estrategia que procure mini-
mizar la inconsistencia observada
entre las motivaciones de la empresa
para conducir iniciativas de rs y el
valor percibido de dichas iniciativas
0 proyectos, es decir, su impacto.
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El tipo de estrategia a estudiar pro-
cura entonces el logro de un cambio
conductual entre los beneficiarios
del proyecto mediante la introduc-
cion y difusion de innovaciones.
Este eje de interés emerge del si-
guiente razonamiento: “la difusion
interna entre los usuarios o bene-
ficiarios del proyecto de RS puede
contribuir al logro de los objetivos
del proyecto —por tanto, facilita su
difusion externa—. Esto en virtud de
un cambio actitudinal favorable que
se pone de manifiesto en su compo-
nente activo, a saber: la conducta”.

Se pretende ademas obtener una es-
timacion objetiva de los beneficios
tangibles e intangibles (impacto) de
un proyecto de RrS. Esto, con el fin
de indagar si la difusion interna
(entre los gestores del proyecto y
los propios beneficiarios) y externa
(hacia la comunidad y de cara a seg-
mentos de stakeholders relevantes)
contribuye a mejorar la implemen-
tacion del proyecto, ganar mayor
adhesion al mismo, incrementar el
grado de adopcion de las innovacio-
nes en €l propuestas y, en suma, ele-
var su nivel de desempefio global.

Los hallazgos de esta investigacion
pueden ser empleados por gerentes
de proyectos de RS para mejorar la
gestion de aquellos que se encuen-
tren a su cargo. Esto por medio de
una estrategia que se sustenta en la
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difusion de una conducta favorable
entre los usuarios de un proyecto,
asi como en el aumento de las pers-
pectivas de logro de las metas del
mismo. Los valores por este gene-
rados, como se pone en evidencia,
pueden ser medidos objetivamente
sobre la base de informacién no fi-
nanciera, mediante el empleo del
método conocido como Social Re-
turn on Investment (RSOI).

|. METODOLOGIA
A. Campo de aplicacién

El objetivo de investigacion es muy
pertinente en el contexto peruano.
Esta es la principal razon por la que
ha sido adoptado como campo de
aplicacion del estudio. En este pais
la Defensoria del Pueblo (2011) re-
porta que el numero de conflictos
sociales ha aumentado sensiblemen-
te en los ultimos cinco anos, desde
80 conflictos en 2006 hasta 214 en
2011. Cerca de la mitad de los con-
flictos (118 de 214) pueden ubicarse
en la categoria de conflictos socio-
ambientales. Ellos estan asociados
a actividades extractivas en la in-
dustria minera. La diferencia se dis-
tribuye entre un amplio numero de
industrias, como la energia y las te-
lecomunicaciones.

Para prevenir el conflicto, las em-
presas estan adoptando practicas de
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RS en la perspectiva de mejorar su
relacion con las comunidades y los
usuarios, asi como de difundir su
compromiso con el desarrollo de la
sociedad. Como aspecto particular
del contexto peruano, en la mayor
proporcion de proyectos se busca
introducir algun tipo de innovacion
que impacte de forma sustancial y
homogénea tanto en la mejora de
las condiciones de vida de los be-
neficiarios como en la solucion de
problemas sociales. Ese énfasis en
causas abstractas, y no en causas
especificas, que suele caracterizar
a las iniciativas de rRs (Peloza y
Shang, 2011), amplia el espectro
bajo el que las empresas pueden
impulsar iniciativas de Rs.

En el contexto peruano, el énfasis
se ha hecho en los sectores socia-
les (salud y educacion) y en el fo-
mento de actividades productivas
(Ministerio de Energia y Minas,
2010). En esos campos, un requi-
sito basico para operacionalizar un
proyecto de, por ejemplo, desarro-
llo social, es incluir el componente
de desarrollo de capacidades (en los
beneficiarios) y lograr que estas se
difundan homogéneamente para fa-
cilitar la marcha de los proyectos y
el acceso a sus beneficios.

Sin embargo, los autores no han
hallado informacion concerniente a
introducir un elemento catalizador

de la difusion de capacidades entre
los beneficiarios de proyectos de RS
en el Perl y tampoco fue encontra-
da en la literatura consultada. Este
vacio acomoda el objetivo de exa-
minar elementos mediadores entre
la gestion del proyecto y la difusion
externa; para lo que se empleara el
modelo de difusion de innovaciones
(Rogers, 1983).

Para que los proyectos de RS po-
sibiliten una relacion constructiva
entre empresas y stakeholders es
necesario que la informacion sobre
su impacto tenga difusion externa,
en términos de una estimacion obje-
tiva del impacto logrado. Pero, mas
alla de los indicadores de tipo cos-
to-efectividad —comunes en pro-
yectos de inversion publica—, las
empresas conducen sus actividades
sin contar con informacion cabal
sobre el impacto de sus operaciones
de negocio e iniciativas de RS en el
entorno y en el bienestar de las per-
sonas. Sin informacion de este tipo,
las perspectivas de efectuar mejoras
a los proyectos de Rrs se diluyen, asi
como sus posibilidades de alcanzar
resultados (de impacto) que valga la
pena difundir.

Pese a que no se dispone de una me-
todologia comprehensiva para cuan-
tificar el impacto de las operaciones
econdémicas de las empresas sobre
el entorno, en relacion con el propio
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valor financiero de las empresas,
recientemente se han desarrollado
métodos para estimar el valor eco-
ndémico del impacto, especificamen-
te, sobre el bienestar de las personas
(New Economics Foundation [NEF],
2006; NEF, 2008; The Roberts En-
terprise Development Fund [REDF],
2003).

Enparticular, el srRo1considerael ba-
lance de externalidades positivas y
negativas, empleando informacion
financiera y no financiera. Esto es
destacable porque las empresas que
emplean métricas de impacto am-
biental y social, las incluyen dentro
de sus reportes financieros usuales.
Esto minimiza su importancia y re-
vela informacion superficial que poco
puede decir con relacion a los impac-
tos ambientales y sociales (Lingane
& Olsen, 2004).

A pesar de que el sro1 ofrece una
mayor capacidad explicativa que
los indices y métricas que utilizan
las empresas y organizaciones que
conducen proyectos de desarrollo,
su empleo en proyectos de RS se
halla poco explorado. En ese sen-
tido, en el presente estudio se ha
empleado esta técnica para indagar
sobre la calidad de un proyecto de
RS (estimando su impacto en las
metas del proyecto) y sobre las con-
diciones para facilitar la difusién
de los beneficios asociados a las
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innovaciones que el proyecto busca
introducir.

B. Estudio de caso

Aunque utiliza algunos elementos
cuantitativos para su desarrollo, el
estudio es de naturaleza cualitativa.
Esto, en virtud de que el estudio pro-
cura ganar un mayor y mejor enten-
dimiento de un fenémeno en el que
persisten vacios tedricos y practicos.
El método utilizado es el estudio de
caso. Este método de investigacion
permite la inmersion profunda en el
estudio de un fenémeno contempo-
raneo que es holistico, poco conoci-
do, opera en su medio natural y es
indistinguible de su contexto (Al
Rubaie, 2002; Harling, 2002; Jaure-
gui, 2003; Yin, 2003a).

Este método de investigacion (el
estudio de caso) ha mostrado ser de
gran utilidad en las ciencias sociales
(Marshall & Rossman, 1999) para
investigar en profundidad fenéme-
nos que son complejos por natura-
leza y llegar a un conocimiento mas
bien emergente (Harling, 2002). Su
aplicacion al presente estudio resul-
t6 apropiada, dado que se trabaja
con un proyecto de RS y que se exa-
mina un fenomeno que es complejo
y amerita un estudio profundo.

En el desarrollo del caso se siguio
un protocolo similar al propuesto
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por Yin (2003a). Este protocolo con-
sidera detalles del proyecto (objeti-
vos), procedimientos para el trabajo
de campo (credenciales y calendari-
zacion de visitas y entrevistas), pre-
guntas (siguiendo una pauta) y una
guia de evaluacion. Este protocolo
permitié proveer al estudio de vali-
dez interna.

En cuanto al sujeto de andlisis, se
definié que fuera una empresa que,
en el marco de su politica de RS hu-
biera implementado proyectos de
desarrollo social, en donde el desa-
rrollo de capacidades es un compo-
nente vertebral de la intervencion.
La empresa seleccionada, que per-
tenece al sector de servicios finan-
cieros, ha realizado otras acciones
para influir sobre la conducta del
publico objetivo (los beneficiarios
del proyecto), lo que converge con
el objetivo del estudio.

Siguiendo el procedimiento descri-
to, en el desarrollo del caso ha sido
posible investigar las acciones de
la empresa impulsora del proyecto,
tanto aquellas responsables del éxito
del mismo, gracias a una gestion que
introdujo la innovacion (perspec-
tiva de la empresa), como aquellas
que generan mas directamente un
impacto social (perspectiva de los
stakeholders relevantes). Para esto
se ha tomado como marco de refe-
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rencia el modelo de difusion de la
innovacion (ver figura 1).

C. Entrevistas

En la aplicacién del método indi-
cado, los autores no se limitaron a
una unica fuente para la recoleccion
de datos. Se emple¢ la estrategia de
triangulacion, que implicé acceder
a multiples fuentes de informacion.
Esto no solo como medio de corro-
boracion (Tellis, 1997; Yin, 2003b)
y representacion creible de la reali-
dad (Walker, 2002), sino también,
principalmente, para dotar al estu-
dio de validez externa.

La triangulacion de fuentes de infor-
macion considerd especificamente
1) documentos de la empresa, 2) en-
trevistas en profundidad a represen-
tantes de la compainia vinculados con
el proyecto de RS y 3) entrevistas a
los stakeholders mas relevantes, en
particular a los usuarios y beneficia-
rios del proyecto, los proveedores y
las empresas de capacitacion.

Se emplearon guias de entrevistas
con preguntas organizadas en cuatro
secciones. Se indagd en particular
por lo siguiente:

a. (Enqué consiste el proyecto (pro-

poésito, metas, publico objetivo,
plazos, etc.)? ;En qué consiste la

lombia) 16(26): 31-64, enero-junio 2014



gestion de la implementacion del
proyecto de Rs?

b. (Cuales deben ser las actividades
de una empresa para provocar el
cambio de conducta de los bene-
ficiarios de un proyecto de Rs?

c. ({Como se desarrolla el proceso
de cambio de conducta de los
beneficiarios del proyecto de rRs
con respecto al desarrollo de ca-
pacidades?

d. ;Como se determina el efecto de
la adopcion del proyecto de RS
por parte de los usuarios en el
logro de las metas y/o proposi-
tos del proyecto?

Para responder a estas interrogantes
se tomaron como unidad de anali-
sis las innovaciones o proyectos de
Rs con desarrollo de capacidades.
Se realizaron quince entrevistas en
profundidad, que comprendieron a
los siguientes tipos de informantes:
dos representantes de la empresa,
diez microempresarios (beneficia-
rios del proyecto), dos capacitadores
y un responsable de monitoreo del
proyecto.

La duracion de las entrevistas fue,
en promedio, de una hora. En algu-
nos casos se extendieron una hora y
media. Las entrevistas fueron graba-
das. Para ello se contd con la auto-
rizacion previa de los informantes.
El entrevistador, ademas, anotd sus
observaciones durante y después de
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las entrevistas. Estas notas sirvieron
para la elaboracion de memos que
se incluyeron en la organizacion y
codificacion de la informacion.

El audio de las entrevistas fue trans-
crito a texto. Se afiadieron comu-
nicaciones en la forma de correos
electronicos y registros de reunio-
nes y otros documentos referidos a
la implementacion del proyecto y
las respuestas de los beneficiarios.
La informacién se introdujo en el
software Atlas.ti®, para posibilitar
el manejo de la informacion cualita-
tiva y el procesamiento respectivo,
que consistid, en lo fundamental,
en la codificacion del material para
identificar en él temas emergentes.

D. Codificacién de la informacién

En el estudio se empled un analisis
comparativo constante para exami-
nar la relacion entre el modelo de
difusién de innovaciones y el con-
tenido de las entrevistas. Esto se
hizo siguiendo los pasos propues-
tos por el modelo de la Grounded
Theory (Strauss & Corbin, 1990).
En él, luego de la recoleccion de in-
formacion y su andlisis, se generan
categorias que se ajustan a la infor-
macion obtenida (Denzin, 2000).

El aspecto esencial del Grounded
Theory es la construccion de teoria
de modo emergente, mediante el
analisis comparativo constante de
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la informacion obtenida (Coyne,
1997). Para ello se aplico el pro-
cedimiento inicial de clasificacion,
comparacion, comprension del con-
texto, descripcion de experiencias
y evaluacion y combinacion de los
datos (entrevistas transcritas y docu-
mentos). Esto contribuyo a la mayor
riqueza de la informacion que fue
luego codificada siguiendo el pro-
cedimiento propuesto por Strauss y
Corbin (1998).

El procedimiento de codificacion
comprendid open coding, axial
coding y selective coding. De este
modo, se hace posible extraer sig-
nificados, relaciones y patrones
narrativos que conducen a nuevo
conocimiento. En total, veinticinco
documentos primarios fueron codi-
ficados (entrevistas e informacion
documental), a lo que se afadio

Tabla 1. Codificacion de variables

informacion procedente de la bus-
queda bibliografica realizada. La
medida de consistencia del pro-
cedimiento de codificacion fue la
confiabilidad entre codificadores
(intercoder reliability), de acuer-
do con lo postulado por Lombard,
Snyder-Duch y Bracken (2004).

La codificacion se realizo con espe-
cialistas, quienes tuvieron la labor
de asignar codigos a la informacion
de los documentos primarios (entre-
vistas, documentacion del proyecto,
registros y archivos). El grado de
coincidencia entre los codificadores
fue 64,5%. Luego de identificados
y racionalizados los codigos, se or-
ganizaron en trece categorias.

El conjunto de categorias y codi-
gos emergentes se muestra en la
siguiente tabla.

Categoria Codigo
Conocimiento Interpersonal
Ingeniero experto
. Al izaj
Persuasion P reqdlzaj ¢
Ventajas
Satisfaccion
Decision Aplicable
Implementacion Mejor calidad de trabajo
., Satisfaccion con resultados
Confirmacion . .
Reconocimiento del cliente
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Categoria

Codigo

Ventaja relativa

Adquisicion de nuevas capacidades
Ahorros en insumos

Mayores ingresos

Mejor calidad de trabajos

Mejora de imagen

Compatibilidad

Insumos y material conocido

Complejidad

Baja complejidad
Mediana complejidad
Facil de transmitir

Experimentabilidad

Facil de experimentar en clases y sitio laboral

Observabilidad Observable

Responsables
p I i
Mayoria temprana NEenioso
Maestro
Respetados

Curioso de aprender

Comprometidos con el trabajo

Impactos Ahorros

Mayores ingresos

Adquisicion de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.

II. Modelo de estudio

A. Difusién de innovaciones
y cambio de conducta

Para estudiar el efecto de un cambio
de conducta de los usuarios de un
proyecto de Rs sobre la gestion y los
resultados del proyecto, se empled la
teoria de difusion de innovaciones.
Esta teoria comprende el proceso
de decision (conocimiento, persua-
sion, decision, implementacion y
confirmacion), las caracteristicas de
la innovacion, la categoria a que per-

tenecen los usuarios (adoptantes) y
los canales de comunicacion.

La teoria de difusién de innovacio-
nes, en relacion con el cambio de
conducta, se ha abordado en varias
disciplinas y con relacion a distin-
tas iniciativas. El concepto de inno-
vacion alude a una idea, practica u
objeto percibido como nuevo por
un individuo o comunidad, mientras
que el concepto de difusion de una
innovacion alude al proceso por el
que estos elementos son comunica-
dos a través de canales diversos, en
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un tiempo dado, entre los individuos
que integran un sistema social (Ro-
gers, 1983). Bajo esta perspectiva,
la innovacion no privilegia tanto la
nueva idea, pues el individuo po-
dria ya saber de ella, sino mas bien
el interés de conocerla. Si el interés
emerge, el individuo buscara infor-
macion ulterior con el fin de poder
decidir si adopta o no la innovacion.

El mecanismo conductual de la difu-
sioén de innovaciones hace de esta el
instrumento apropiado para abordar
el objetivo de investigacion. Esto,
dado que las acciones de la entidad
impulsora de la innovacion se con-
vierten en un medio legitimo por
el cual los individuos acceden a la
informacion (mediante pasantias, ca-
pacitaciones, etc.) y la pueden com-
partir posteriormente.

Por lo anterior, la teoria de difusion de
innovaciones se viene aplicando en
campos diversos en los que un cam-
bio de conducta a nivel de un sistema
social tiene impacto en la marcha del
propio sistema, ya sea que se trate de
una organizacion particular o de la so-
ciedad en general (O’Neill, Pouder, &
Buchholtz, 1998; Van de Ven, Angle,
& Poole, 1989). Casos especificos de
aplicacion incluyen /) gestion de or-
ganizaciones (Johns, 1993): en el re-
clutamiento, entrenamiento y mejora
del rendimiento del nuevo personal,
2) educacion (Wright, Palmar, & Ka-

vanaugh, 1995): en la capacitacion de
docentes, 3) salud publica (Harting,
2009; Institute of Medicine, 2001):
con la adopcion de nuevos procedi-
mientos clinicos y 4) tecnologias de
informacién (Damanpour, 1992; Sa-
marawickrema & Stacey, 2007): en el
impulso a la ensefianza por Internet.
La literatura da cuenta de dos teo-
rias iniciales sobre la difusion de la
innovacion, a saber: la Teoria de
las etapas de cambio (Porchaska,
1979) y la Teoria del aprendizaje
social (Bandura, 1977). Sin embar-
g0, Rogers (1983), luego de analizar
estudios por un periodo de cuatro
décadas, consigui6 integrar una pro-
puesta que concibe la innovacion y
la difusion al interior de un mismo
proceso. En este proceso, la innova-
cion se comunica entre los miem-
bros de un sistema social durante
un periodo de tiempo determinado.
Los cuatro elementos que son con-
siderados se describen a continua-
cion. Esto con el fin de ilustrar los
elementos contingentes del grado de
difusion de una innovacion:

1. Elproceso de decision: Es el con-
junto de mecanismos por los que
el individuo avanza desde un pri-
mer conocimiento de la innova-
cion, hasta el punto en que decide
sobre su adopcion. En este pro-
ceso, se distinguen cinco etapas:
1) conocimiento: el individuo es
expuesto ante una innovacion,
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2) persuasion: el individuo adop-
ta una actitud favorable/desfavo-
rable ante la misma, 3) decision:
el individuo se compromete con
una accion concreta para aceptar/
rechazar la innovacion, 4) imple-
mentacién: la innovacion se pone
enusoy 5) confirmacion: cuando
el individuo busca reforzar la de-
cision de adoptar la innovacion
o da un paso atras hacia la etapa
en que evalud por vez primera su
eleccion de adoptar o rechazar la
innovacion. Esto ultimo ocurre,
en particular, si €l es expuesto a
mensajes contradictorios o infor-
macion negativa sobre la misma.
Caracteristicas de la innovacion:
La idea, el objeto o la practica
percibidos como algo novedoso
no implican que el conocimien-
to sobre los mismos sea inédito,
pero si implica una evaluacién
seguida de una actitud y de la
manifestacion activa mediante
la conducta. Las caracteristicas de
la innovacién son /) ventaja rela-
tiva, o grado de superioridad en
relacioén con innovaciones prece-
dentes, en términos de economia,
prestigio social o satisfaccion,
2) compatibilidad entre la inno-
vacion, las actuales alternativas
y las precedentes, en relacion
con las necesidades de los indivi-
duos, 3) complejidad, o el grado
de dificultad en la comprension y
el uso de la innovacion, 4) expe-
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rimentabilidad, o el grado en que
la innovacién puede ensayarse y
5) observabilidad, o el grado en
que los resultados de la innova-
cién pueden ser observados.

Canales de comunicacion: Com-
prenden las vias por las que el
mensaje o informacion sobre la
innovacion llega al receptor e in-
fluye sobre la decision de adop-
cion. Debe considerarse que el
emisor del mensaje tiene la po-
sibilidad de seleccionar los ca-
nales especificos y, por lo tanto,
influir en las percepciones del
receptor, asi como en los proce-
sos de decision y adopcion.

Categorias de adoptantes: Los
individuos, en un sistema social,
poseen diferentes propensiones
a adoptar innovaciones. Los hay
1) innovadores: los primeros en
adoptar la novedad son empren-
dedores (Rogers, 1983), que se
motivan a si mismos para des-
cubrir nuevos usos para la inno-
vacion y poseen recursos para
comunicarse con individuos fuera
de su sistema social (ellos influ-
yen en la velocidad y el alcance
de la difusion), 2) primeros adop-
tantes: estdn mas integrados a su
sistema social que los innovado-
res; emplean de forma mesurada
y exitosa las innovaciones, por lo
que gozan del respeto y el reco-
nocimiento de sus pares, quienes
les solicitan consejo, 3) primera
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mayoria: aunque no ocupan posi-
ciones de liderazgo en su sistema
social, los individuos de esta ca-
tegoria tienen alta interaccion con
sus pares; una vez ellos adoptan
la innovacion, esta se difunde mas
rapidamente, 4) mayoria tardia:
comprende individuos escépticos,
cautelosos al momento de probar
las innovaciones y propensos a
retardar la adopcion hasta que las
dudas relacionadas con su uso y
las creencias de su sistema social
se disipen y 5) rezagados: son
excesivamente cautos para adop-
tar una novedad y usualmente lo
hacen cuando ¢l cambio operado
ya se ha diseminado en el sistema.

B. El retorno social de
la inversién (srol)

Para examinar el impacto del pro-
yecto de rs, se aplico el modelo
de calculo del Retorno Social de
la Inversion (SrRoI o Social Return
On Invesment). Este modelo tiene
capacidad explicativa para valo-
rizar impactos de proyectos sin fi-
nes de lucro —como los proyectos
de desarrollo y Rs—, en donde la
principal dificultad es obtener apro-
xXimaciones monetarias para impac-
tos intangibles. Aunque este tipo
de valorizacion no siempre puede
obtenerse, o en ocasiones resulta
en un esfuerzo impractico, la New
Economics Foundation (NEF, 2006)

desarroll6 una guia para calcular el
SROI que consta de catorce pasos,
organizados en cuatro etapas. Este
procedimiento ha probado ser fun-
cional. Las cuatro etapas son:

1. Determinacion del alcance de
los impactos y mapeo de stake-
holders: Esta etapa comprende
tres pasos de preparacion: /) es-
tablecer el proposito y los para-
metros del analisis srol y fijar
recursos requeridos para su em-
pleo, 2) identificar, involucrar y
priorizar a los stakeholders, in-
dagando sus intereses y objetivos
mediante consultas directas y
3) delinear un modelo de cambio
y el modo en que la organizacion
emplea sus recursos para reali-
zar actividades que conducen a
resultados directos (outputs) y
a resultados mas significativos a
largo plazo (outcomes). Esto ul-
timo se acompaiia de identificar
qué parte de los resultados se
explica por la intervencion de la
organizacion (impactos) y qué
parte obedece a otros factores u
organizaciones.

2. Recoleccion de informacion:
Esta etapa comprende también
tres pasos, a saber: 4) seleccionar
indicadores de tipo outcome (in-
tangibles y tangibles), en funcién
de los tipos de impacto que se
pueden identificar conjuntamente
con los stakeholders relevantes
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(através de un brainstorming, por
ejemplo), 5) asociar, en la medida
de lo posible, valores financieros
a los indicadores seleccionados
y 6) recolectar datos de fuentes
internas y externas (entrevistas,
focus groups) para alimentar el
calculo de los indicadores.

3. Modelamiento y cadlculo de im-
pacto: Esta etapa contiene seis
pasos: 7) analizar los inputs para
estimar la inversion realizada e
incorporar una valorizaciéon de
los recursos no financieros em-
pleados, §) acumular el valor de
los beneficios, 9) proyectar los
valores a futuro, a una tasa de
descuento y un horizonte tem-
poral dados, /0) calcular el srRo1
dividiendo los beneficios acu-
mulados netos entre la inversion
total realizada, 77) realizar un
analisis de sensibilidad, median-
te la variacion de los valores que
se han debido asumir y 72) op-
cionalmente, estimar el periodo
de recuperacion.

4. Reporte y monitoreo: Esta ulti-
ma etapa contiene dos pasos que
son /3) elaborar el reporte SROI,
que incluye el procedimiento
seguido, el mapa de indicado-
res valorizados e intangibles, la
descripcion de los indicadores,
entre otros, y /4) comunicar los
resultados y monitorear el flujo
de esta informacion en la orga-
nizacion.
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C. Impacto de programas de
desarrollo de capacidades con
difusién de innovaciones

Para indagar el objetivo de inves-
tigacion se han planteado dos ejes
de estudio. Estdn soportados en
un marco conceptual que com-
prende tanto la teoria de difusion
de innovaciones, en relacion con
el proceso de cambio conductual,
como la estimacion de impactos
por proyec-tos de RS sin fines de
lucro. Para efectos de conducir el
estudio en funcion del objetivo de
investigacion y tomando en cuen-
ta las recomendaciones de Locke,
Spirduso y Silverman (2000), am-
bos modelos se han integrado de la
forma que se muestra en la figura 1.

La literatura consultada recomienda
la integracion entre el proceso de
difusion de la innovacion y la esti-
macién de los impactos asociados a
valores intangibles. Rogers (1983)
advierte que mientras el estudio de
las innovaciones ha ganado gran
notoriedad, lo referido a estimar im-
pactos se halla poco estudiado. Esto
se explica, en parte, por la dificul-
tad de identificar y de cuantificar la
porcion intangible de los impactos,
asi como por la carencia de indica-
dores para estimar la eficiencia de la
inversion realizada mediante infor-
macién no financiera.
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Figura 1. Modelo de estudio

Modelo de difusién de innovaciones
y de cambio de conducta (Rogers, 1995)

c. Canales de comunicacion

RNNRRE

Indicadores
Impactos

b. Caracteristicas

de la innovacion

Implementacion)

a. Proceso de Decision

d. Categoria de
adoptante

1. Innovadores

2. Primeros adoptantes
3. Primera mayoria

4. Mayoria tardia

5. Rezagados

1. Ventajas

2. Compatibilidad
3. Complejidad
4. Observabilidad

Modelo de medicién de impactos
(SROI) (NEF, 2008)

Etapa Descripcion de etapas y pasos

Determinacion, alcance y mapeo de stakeholders

1. Establecer los parametros para el analisis del sro1
2. Identificar, priorizar e involucrar a los stakeholders
3. Desarrollar un modelo de cambio

Recoleccion de informacion

4. Seleccionar indicadores en funcion de impactos
5. Identificar valores financieros a los indicadores
6. Recolectar datos de fuentes internas y externas

Modelamiento y calculo

7. Analizar inputs para estimar la inversion
8. Acumular el valor de los beneficios

3 | 9. Proyectar los valores a futuro

10. Calcular el sror

11. Realizar un anélisis de sensibilidad

12. Estimar el periodo de recuperacion

Reporte y monitoreo
4 13. Preparar el informe sro1
14. Comunicar resultados y monitorear

Fuente: Elaboracion propia vinculando los modelos de Rogers (1983, p. 165) y NEF (2008).

Para Rogers, la difusion de la in-
novacion debe entonces abordar el
analisis de impactos asociados a las
innovaciones. Para ello propone las
siguientes preguntas: ;qué varia-
bles se relacionan con la innova-
cion? ;Cudles son los impactos de
adoptar una innovacion?

Por otro lado, la metodologia de
estimacion del sro1 (NEr, 2008) en-
fatiza los indicadores para estimar
impactos intangibles atribuibles a la
organizacion impulsora del proyec-
to, pero no toma en cuenta que in-
cluso estos también reflejan un nivel
de impacto que es atribuible a las
actitudes y, mas especificamente, a
las conductas de los beneficiarios.

En consecuencia, el empleo conjun-

to del modelo de difusion y de la
metodologia de medicion de impac-
tos intangibles para investigar el im-
pacto de proyectos de Rs tiene
como bisagra al modelo de cambio
conductual, que es prerrogativa de la
organizacion impulsora del proyec-
to. Bajo este modelo se enfatizan las
acciones que realiza la organizacion
para difundir una innovacién y ob-
tener resultados directos (outputs), al
tiempo que se incentiva un cambio
de conducta proclive hacia la inno-
vacion. Esta relacion se indica con
la letra “A” en el modelo de estudio

(figura 1).

El efecto combinado se estima que
comprende consecuencias mas sig-
nificativas en el mediano y largo
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plazo (outcomes) y estas pueden
identificarse mediante indicadores
prioritarios —que se sefialan con la
letra “B” en el modelo de estudio—
y valorizarse a través del srol. En
cuanto a las consecuencias, Rogers
(1983) también las analizo y pro-
puso una tipologia de tres pares:
deseables e indeseables, directas e
indirectas y anticipadas y no antici-
padas. Su identificacion es necesa-
ria, pues algunas de ellas no pueden
ser controladas de antemano.

1. Consecuencias deseables versus
consecuencias indeseables: Son
los efectos funcionales o disfun-
cionales de una innovacién sobre
un individuo o sistema social y
normalmente no son los mismos
para todas las personas o inte-
grantes de un sistema social, dado
que ello depende de la forma en
que la innovacion afecta a los
distintos adoptantes. En este tipo
de consecuencia, dificilmente se
pueden separar las consecuencias
deseables de las indeseables.

2. Consecuencias directas versus
consecuencias indirectas: Los
cambios en un sistema a raiz de
la introduccion de innovaciones
desatan reacciones en cadena,
con consecuencias de primer or-
den e inmediatas, seguidas por
consecuencias de segundo orden,
cuya ocurrencia es contingente a
la ocurrencia de las primeras.
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3. Consecuencias anticipadas ver-
sus consecuencias no anticipa-
das: Los cambios provocados
por una innovacién que no han
sido reconocidos y buscados por
los actores involucrados se pre-
sentan de modo no anticipado,
pero se hallan interrelacionados
con aquellos cambios que si han
sido anticipados y buscados.
Esta ocurrencia simultanea ge-
nera incertidumbre, la cual con-
duce a los actores involucrados
a adoptar mecanismos para pro-
tegerse, mecanismos como la
obtencion de cierta cantidad de
informacion para activar el pro-
ceso de decision sobre adoptar
o0 no la innovacion. Este tipo de
consecuencias solo puede admi-
nistrarse de modo parcial.

. CASO DE ESTUDIO

Proyecto: “Formacién de
los futuros empresarios
de la microempresa”

El sector de servicios financieros
en el Pert ha sido asociado princi-
palmente con iniciativas indirectas
de Rrs, las cuales se ubican dentro
de la categoria de iniciativas de fi-
lantropia y apoyo a causas sociales
(Peloza & Shang, 2011). Ello se
explica por la naturaleza de las ac-
tividades del sector, que dependen
del manejo de informacion, a dife-
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rencia de las empresas de sectores
que conducen operaciones que son
visibles o que alimentan percepcio-
nes sobre su impacto potencial en el
entorno, como ocurre en las indus-
trias extractivas como la mineria y
en la de manufacturas.

Sin embargo, las empresas del sec-
tor de servicios financieros han
adoptado una postura mas activa
en cuanto a impulsar iniciativas de
RS que contribuyan a una causa que
es compatible con la mision y los
objetivos institucionales. Un tipo
de iniciativa que ha ganado mayor
visibilidad en los altimos afios es
el referido a programas de fomen-
to del emprendimiento, el deporte,
la cultura y, mas recientemente, el
desarrollo sostenible. Este Gltimo es
un tema que ha ganado gran rele-
vancia, por ser el eje prioritario de
las iniciativa de Rs propugnadas por
la red de entidades de servicios fi-
nancieros que componen la Global
Alliance for Banking on Values
(GavB).

En dicho contexto, la empresa Ci-
tibank del Peri ha desarrollado el
programa de formacion de empren-
dedores, que es conducido a través
de una entidad denominada Citi
Foundation. Esta cuenta con la par-
ticipacion de APRENDE (una empre-
sa del Grupo ACP, que también se
guia por los principios de la GAvB).

Este tipo de iniciativas se caracteri-
zan por su énfasis en el desarrollo de
capacidades que permitan a los be-
neficiarios emprender acciones que
aporten a su propio bienestar. En el
caso de Citi Foundation, el principal
propdsito es incentivar la creacion
de empresas.

El publico objetivo son microem-
presarios del sector de la gastrono-
mia, de escasos recursos pero con
motivaciéon para emprender una
empresa 0 mejorar una ya existen-
te. Por la naturaleza de esta inicia-
tiva, el acceso al programa no tiene
costo. Este programa tiene como
ejes de atencion ) el desarrollo de
capacidades y habilidades en ges-
tion empresarial, 2) el aprendizaje
de técnicas de elaboracion de platos
que lleven la firma tipica de la coci-
na peruana y 3) la consideracion de
la perspectiva del consumidor.

En cuanto a gestion empresarial, se
pone énfasis en la direccion de la
organizacion, el trabajo colaborati-
vo con las personas y el desarrollo
del producto (caracteristicas orga-
nolépticas e imagen). En cuanto a
la técnica, los aspectos esenciales
incluyen la preparacion de una am-
plia gama de platos, el manejo de
insumos, la condimentacion ade-
cuada, el sabor regional, la diferen-
ciacion de los subtipos de cocinas
(por zona geografica, por tipo de
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carne empleada, por tipo de condi-
mentos y aderezos, entre otros) y la
higiene. En cuanto al consumidor,
la atencién mayor se presta a la co-
rrecta actitud de atencion al cliente,
a la difusion de informacion que
permita al consumidor seleccionar
los platos, asi como tener una idea
clara de las condiciones de higiene
y salubridad en que se preparan los
platos, entre otros aspectos.

En el programa también se han
identificado medidas generales para
determinar si existe un avance en
cuanto a los propositos de cada eje
en términos de capacidades desarro-
lladas. Las medidas prioritarias, de
acuerdo a la informacion obtenida,
incluyen:

1. Direccion y trabajo de equipo
(tres horas de capacitacion): En
este componente se prioriza la
mejora de la capacidad de lide-
razgo y de direccion, el incre-
mento de la productividad de las
personas, el trabajo en equipo, la
aplicacion de medidas en mate-
ria de calidad y mejora continua,
la comunicacion efectiva dentro
de la empresa, el clima laboral de
cordialidad y la motivacion.

2. Calidad e imagen del producto
(tres horas de capacitacion): En
este componente se prioriza la
imagen de la empresa y de los
productos, la calidad del pro-
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ducto final y de los insumos
empleados, la innovacion y la
confiabilidad de los proveedo-
res de estos insumos.

3. Cocina nacional (dieciséis horas
de entrenamiento): Este compo-
nente se ocupa de la elaboracion
de platos en funcion de las mejo-
res técnicas y en condiciones ade-
cuadas de calidad y servicio. Los
platos priorizados incluyen la
comida criolla, pollos y parrillas,
pescados y mariscos y chifa.

IV. RESULTADOS EMERGENTES

A. Proceso de difusién
de la innovacién

1. El proceso de decisién

En lo relativo al conocimiento sobre
el programa y la innovacion, resulta
que para el 95% de los beneficiarios
ese conocimiento se produjo por
medio de charlas de difusion, pre-
cedidas por el contacto telefonico
efectuado por Citi Foundation, me-
diante el empleo de la base de datos
de Citibank. El 5% restante se infor-
mo por medio de contactos persona-
les (amigos).

En cuanto a si la actitud hacia la
informacién sobre la innovacion
constituia un elemento de persua-
sion, se indagd sobre el grado en
que la informacion obtenida a tra-
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vés de los medios de difusion ini-
ciales (la charla, la exposicion del
especialista, la aplicabilidad de la
innovacion) fue satisfactorio. Para
los beneficiarios, la claridad sobre
los beneficios del programa, la ca-
pacidad profesional de los docentes
y la percepcion sobre las ventajas
de aplicar la innovacion han sido
elementos de persuasion en la deci-
sion de adoptar la innovacion, en la
medida en que alimentan la expec-
tativa de desarrollar capacidades
para mejorar en factores que los
emprendedores ya han definido ex
ante como “criticos para el éxito”
del negocio. Tal es el caso de la ca-
lidad en el producto, la satisfaccion
del consumidor asociada a mayores
ingresos y los ahorros.

La experiencia de los emprende-
dores deja entrever que han tenido
oportunidad de aplicar lo aprendi-
do también a una escala de tiempo
mayor, que les permite hacer uso
de técnicas para mejorar la imagen
del negocio y ademas abrir opor-
tunidades para expandir la oferta
gastronémica. Los aspectos iden-
tificados mas sobresalientes son la
higiene, la calidad de los insumos y
la variedad de platos. Estos puntos
han servido tanto para efectuar una
implementacién meticulosa, como
para confirmar la decision de adop-
tar la innovacion.

En la medida en que la implementa-
cion de nuevas practicas de negocio
es exitosa y demuestra proporcionar
beneficios constantes en el futuro,
los emprendedores perciben la nece-
sidad de integrar de forma definitiva
las mejoras y los aprendizajes aso-
ciados al empleo de la innovacion.
Adicionalmente, se halld que en di-
cha evaluacion los emprendedores
no solo toman en cuenta su percep-
cion, sino también las opiniones de
los clientes y de los miembros del
equipo de trabajo.

2. Caracteristicas de la innovacién

El elemento de mayor importancia
comprende un conjunto de ventajas
que los emprendedores atribuyen a
las nuevas practicas de gestion em-
presarial, a las técnicas de elabo-
racién de las comidas y al servicio
brindado a los consumidores. Esto
con relacion a las practicas prece-
dentes. En cuanto a las capacidades,
se destacan la administracion de res-
taurantes, la preparacion de platos,
el trabajo en equipo y el cuidado de
la calidad de los platos.

En cuanto a los efectos de las ven-
tajas, los emprendedores identifican
tres: /) mayores ingresos econd-
micos, que derivan de una mayor
calidad, servicio y satisfaccion del
cliente, 2) mejor calidad, que influye
en la satisfaccion del consumidor y
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la captacion de nuevos clientes, asi
como en un cambio actitudinal den-
tro del negocio y una mayor moti-
vacion de reducir ineficiencias que
llevan a costos innecesarios y 3) me-
jor imagen a nivel individual y co-
lectivo. A nivel individual la imagen
del negocio influye en la retencioén
de clientes, el interés por probar nue-
vos platos y la diferenciacion de los
competidores; a nivel colectivo, los
emprendedores adquieren un sentido
de comunidad por ser parte de un es-
fuerzo de pares.

A pesar de que la mayor ventaja re-
lativa percibida ha influido de modo
mas decisivo en la tasa de adopcion
de las innovaciones, los emprende-
dores también han proporcionado
informacion sobre otros aspectos
compatibles con las predicciones
del modelo de difusion de innova-
ciones. En primer lugar, los nuevos
procedimientos y técnicas no son
incompatibles con el trabajo que
vienen desarrollando los emprende-
dores. Esto podria ser diferente si la
innovacion propuesta fuese ajena a
la tecnologia empleada por los em-
prendedores. Esta compatibilidad
se confirmé por la relativa facili-
dad con que los emprendedores han
aplicado las técnicas y capacidades
adquiridas (experimentabilidad), asi
como por otros tipos de evidencia
(ferias gastronoémicas, medios de
comunicacion) sobre su aplicabili-
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dad en el ambito gastrondmico (ob-
servabilidad).

El componente de las capacitacio-
nes no ha entrafiado una compleji-
dad tal que estuviese por fuera del
alcance de los emprendedores para
poder aplicar lo aprendido. Este, sin
embargo, no ha sido el caso para
los requerimientos de inversion en
equipo, infraestructura y capital de
trabajo. La ventaja relativa de las in-
novaciones, por lo tanto, es sensible
a otros dos factores que responden
al perfil del emprendedor: por un
lado, estan las restricciones objeti-
vas de tipo economico y financiero;
por el otro, la mayor o menor aver-
sion a afrontar una inversion expre-
sada en términos monetarios. El
primer elemento mediador esta fuera
de control del programa, mientras
que el segundo se halla dentro del
espectro del cambio actitudinal que
el programa busca modificar, por
ejemplo, mediante el desarrollo de
habilidades de liderazgo.

3. Canal de comunicacién

La comunicacién inicial, como se
reportd antes, se produjo principal-
mente por medio del contacto telefo-
nico con los potenciales interesados
y los beneficiarios del proyecto, se
realiz6 también una campana de
difusion de relativamente modesto
alcance. La tasa de respuesta a la
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convocatoria a la charla informati-
va fue del 75% de los potenciales
interesados. Luego, la comunica-
cion se mantuvo fluida a través de
la interaccion individual y colecti-
va con los beneficiarios selecciona-
dos, en el transcurso de la marcha
del programa de formacion y, de
modo individual, durante la etapa
de monitoreo que siguio al progra-
ma formativo.

Es necesario resaltar dos aspectos:
en primer lugar, la comunicacion
personalizada, acompafiada de la
difusion abierta de los propodsitos
del proyecto, es una forma apropia-
da de preseleccionar a los benefi-
ciarios con mayor motivacion in-
trinseca para participar de manera
activa en el proyecto, es decir, de
contribuir al éxito del mismo y no
simplemente ser un actor pasivo.
En segundo lugar, la evidencia ha-
llada confirma la prediccion de la
teoria en el sentido de que la entidad
impulsora de la innovacion influye
sobre las condiciones iniciales y
basicas para el éxito en la difusion
de la innovacion. Esta lo hace a tra-
vés del empleo contingente de los
canales de comunicacion.

4. Categoria de adoptante

La teoria de la difusiéon de innova-
ciones pone énfasis también en el
perfil de los individuos como una

condicién que no puede ser contro-
lada y que, por lo tanto, debe tomar-
se en cuenta para el desarrollo de la
innovacion, principalmente en su
introduccion y difusion en un deter-
minado contexto. En vista de que los
perfiles son distintos, se podria pen-
sar que el contexto 6ptimo es aquel
en que la totalidad o la mayoria de
los usuarios de una innovacion tie-
ne el perfil de innovadores o, en su
defecto, de primeros adoptantes.

Este dificilmente es el caso en gru-
pos sociales reales, en donde coexis-
ten diferentes perfiles de adoptantes.
En tal sentido, un contexto optimo,
pero sujeto a restricciones, es aquel
donde la velocidad a la que se difun-
de una innovacion depende de una
adopcion inicial rapida hasta el pun-
to en que la innovacion es aceptada
por la mayoria de individuos. Al res-
pecto, Rogers (1983) propone que
los adaptadores tempranos tienen
un papel muy importante en la di-
fusion de las innovaciones porque, a
diferencia de los innovadores, con-
servan un mayor grado de empatia
con sus pares dentro de un sistema
social. Esto ejerce un efecto de per-
suasion que depende menos de las
caracteristicas de la innovacion.

Los emprendedores que participa-
ron en el proyecto de RS poseen el
perfil de adoptantes tempranos. Esto
no es sorprendente en vista de que,
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hasta cierto punto, ese es el papel
que desempenian al frente de sus ne-
gocios. Los adoptantes tempranos
buscan compartir las experiencias
innovadoras dentro de su sistema
social inmediato, no solo por la
oportunidad de expresarse espon-
taneamente, sino también por los
propdsitos que le conciernen y que
dependen de las reacciones de otros
individuos dentro del sistema social.

Los emprendedores, particularmen-
te, han adoptado las innovaciones
impulsadas desde el programa for-
mativo porque ello les permitia de-
sarrollar nuevos platos, mejorar la
calidad, lograr la satisfaccion del
consumidor y, por lo tanto, aumentar
sus ingresos. Esto, a su vez, alimen-
ta expectativas asociadas a subse-
cuentes innovaciones. Sin embargo,
dado que el funcionamiento de este
circulo virtuoso depende de acciones
colectivas, los emprendedores son
proclives a expresar o desarrollar ha-
bilidades interpersonales para conta-
giar su entusiasmo y vision. Para ello,
exploran su faceta de innovadores,
buscan informacion que les brinde
nuevas ideas y prueban novedades y
combinaciones con aquellas que ya
se encuentran realizando (combinar
ingredientes locales con ingredientes
de otras regiones, por ejemplo).

Enlainvestigacionrealizada se halld
que los emprendedores gozan de
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cierto reconocimiento en su entorno
social y de negocios y que poseen
una personalidad en la que se com-
binan cualidades como las de ser
sonadores, avatares de la supera-
cion personal, creyentes del trabajo
en equipo, amigables, exigentes
pero conscientes de las posibilida-
des de los demas y de la situacion
del entorno y buenos negociadores.
Es decir, se hallo que los beneficia-
rios del proyecto poseen el perfil
adecuado para facilitar la adopcion
y la difusién de las innovaciones
propuestas a través del programa
formativo. Esto ha sido posible, en
buena medida, por la afortunada
segmentacion del publico objetivo,
lo que no implica que en una con-
vocatoria similar o subsiguiente sea
posible captar beneficiarios con el
mismo perfil de adoptante.

B. Estimacién de impactos
en funcién del srol

En la estimacion del sro1 se siguie-
ron los primeros diez pasos (etapas
1 a 3) propuestos en la metodolo-
gia de NEF (2008) que fue descrita
antes, en la seccion relativa al mo-
delo de estudio. Los items inclui-
dos en la estimacion de beneficios
emergen de la labor de codificacion
y se organizan en funcioén del tipo
de stakeholder, puntualizando qué
porcidn de los beneficios es atribui-
da al proyecto desde la perspectiva
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de los stakeholders. Las inversiones  Sobre la base de los valores acumu-

derivan de la informacion docu- lados que se muestran en la tabla 2

mental sobre los costos de reali- se calculd el impacto del proyecto,

zacion del programa, a precios de  equivalente a un retorno social del

mercado. 94% sobre el valor acumulado de
la inversion.

Tabla 2. Valorizacion de items para la estimacion del sro1

ftem Valor (S/.) y atribucién (%)
Adquisicion de nuevas
capacidades
(Microempresario)
Inversion en capacitacion 80.000
Aporte atribuido al proyecto 100%
Total 80.000

Mayores ingresos

(Microempresarios)

Mayores ingresos 310.000 (estimacion del empresario)
Aporte atribuido al proyecto 20%

Total 62.000

(Proveedores)

Mayores ingresos 12.000 (estimacion del proveedor)
Aporte atribuido al proyecto 20%

Total 2.400

(Capacitador)

Mayores ingresos 6.000

Aporte atribuido al proyecto 100%

Total 6.000

(Equipo de monitoreo)

Mayores ingresos 5.000

Aporte atribuido al proyecto 100%

Total 5.000

Calculo del sro1

Beneficios totales 155.400
Inversion 80.000
SROI 194%

Fuente: Elaboracion propia.
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1. Determinacién del alcance
de los impactos y mapeo de
stakeholders (etapa 1)

Paso 1: Se establecio el objetivo de
estimar el impacto de las acciones
alusivas al programa de forma-
cion de emprendedores (eje verte-
braldelproyecto),segunelconcepto
del srol.

Paso 2: Los stakeholders relevantes
en la marcha del proyecto fueron
los beneficiarios (microempresarios
de escasos recursos pero con mo-
tivacion intrinseca para emprender
e innovar), el equipo de capacita-
cion, los proveedores y el equipo de
monitoreo.

Paso 3: El modelo de cambio con-
sisti6 en el desarrollo de la capaci-
dad para adoptar nuevas técnicas
de preparacion, procedimientos de
servicios y practicas de gestion,
que tengan un impacto positivo so-
bre los factores criticos de éxito del
negocio, desde la perspectiva de
los beneficiarios (como la prepara-
cion de nuevos platos para ampliar
la oferta gastrondmica).

2. Recoleccién de informacién
(etapa 2)

Paso 4: Los indicadores de tipo
outcome surgieron de la labor de
codificacion y del brainstorming
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practicado junto con los emprende-
dores. Las medidas contempladas
en los aspectos de gestion, de téc-
nica y de servicio apuntaron final-
mente al comin denominador del
aumento sostenido de los ingresos
del negocio, lo que es consistente
con ¢l objetivo del proyecto.

Paso 5: Gracias a la informacion
documental provista por la empre-
sa fue posible especificar indicado-
res financieros para la mayor parte
de acciones ligadas al proyecto, en
general, y a la puesta en marcha del
programa de formacion, en parti-
cular. Para los valores intangibles
se adoptaron aproximaciones que
emergen de la experiencia de los
empresarios.

Paso 6: Ademas de la informacion
recolectada a través de registros,
documentos y entrevistas, fue nece-
sario indagar datos concretos sobre
precios de mercado de los compo-
nentes del proyecto.

3. Modelamiento y célculo
de impacto (etapa 3)

Paso 7: El agregado de inversiones
para poner en marcha el proyecto
y, especificamente, el programa de
formacién, fue estimado a través
de la documentacion, los testimo-
nios de los informantes y las coti-
zaciones de precios de mercado de
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bienes y servicios insumidos por el
programa de formacion.

Paso 8: En el calculo de beneficios
agregados (impactos) se emplearon
también precios de mercado, como
referentes para valorizar los bene-
ficios de tipo financiero y no finan-
ciero. Esta identificacion supuso
diferenciar las perspectivas de los
stakeholders y tomar en cuenta su
parecer sobre la porcion de benefi-
cios que son atribuibles al proyecto
(la empresa), para diferenciarlos de
aquellos que se explican por el es-
fuerzo de los emprendedores o por
factores atribuibles a terceros (los
proveedores, en este caso). Por ejem-
plo, se valoriz6 la obtencion de nuevo
conocimiento, en funcién de los in-
gresos adicionales a partir de la apli-
cacion de dicho conocimiento (20%
de atribucion). En el caso del efecto
asociado al papel de los proveedores
y al equipo de capacitacion y mo-
nitoreo se siguid la misma logica.

Paso 9: Dado que el programa for-
mativo opera en el corto plazo, el
periodo de evaluacion quedd res-
tringido a un afo.

Paso 10: Finalmente, el valor del
sroI quedo determinado por la rela-
cion entre la suma de los beneficios
sociales totales netos (beneficio
agregado menos inversion total) y
la inversion.

CONCLUSIONES

El estudio ha permitido reconocer,
en primer lugar, que la diversidad
de iniciativas de RS que se viene
produciendo en el ambito de las em-
presas es amplia. A través de esas
iniciativas las compaiiias tienen la
oportunidad de integrar objetivos
sociales con su mision de negocios.
Segiin la literatura revisada, las
iniciativas de responsabilidad so-
cial (rs) estan condicionadas por la
naturaleza de las operaciones de las
empresas de una industria o sector.

En la medida en que las empresas
conducen operaciones que se en-
tretejen directa y visiblemente con
las actividades de los stakeholders
relevantes, las iniciativas de RS
tienden a ser concretas y sus costos
y beneficios pueden valorizarse en
términos financieros con relativa
facilidad. Esto ocurre, por ejemplo,
con la inversion en infraestructura,
que es frecuente hallar en los pro-
yectos de Rs en industrias extracti-
vas. De modo inverso, en la medida
en que las operaciones de la empre-
sa son menos visibles o son indi-
rectas, la Rs tiende a incorporar
iniciativas abstractas o indirectas
(como el apoyo a causas sociales)
y sus costos y beneficios dificil-
mente se pueden asociar con me-
didas financieras. Esto ocurre, por
ejemplo, en las empresas del sector
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de servicios financieros. Todo esto
restringe la gama de opciones para
impulsar iniciativas de Rs, pero al
mismo tiempo es un incentivo para
planificar acciones de RS que ten-
gan un impacto notable en dimen-
siones intangibles del desarrollo
social. La evidencia aportada por
el estudio apunta en esa direccion.

La empresa de servicios financieros
Citibank Pert ha desarrollado un
programa de formacion de empren-
dedores en el sector de la gastrono-
mia que, si bien opera a pequeiia
escala, es un campo de estudio rele-
vante para explorar qué iniciativas
de rs funcionan mejor en el sector
de servicios financieros y en qué
condiciones y como se puede au-
mentar de modo verificable su im-
pacto en dimensiones del desarrollo
que implican valores agregados
intangibles.

El estudio mostré que una inicia-
tiva en el sector financiero es mas
exitosa si se produce una conver-
gencia de propositos entre la enti-
dad impulsora y los beneficiarios,
incluso si esta se ha de obtener por
medio de proyectos que generan
valores agregados intangibles. Este
es el caso del programa de forma-
cioén de emprendedores —principal
tipo de stakeholders—, cuyo ob-
jetivo es promover la creacion de
empresas por parte de empresarios
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de escasos recursos. En la perspec-
tiva del beneficiario, se trata de la
oportunidad de crear o recrear una
empresa como medio para generar
ingresos, mejorar el nivel de bien-
estar familiar y participar activa-
mente del mundo de los negocios.
En la perspectiva de la empresa,
se trata de mostrar que esta tiene
capacidad de respuesta ante las ex-
pectativas sociales de RS, por un
lado, y de fomentar el surgimiento
de nuevos sujetos de crédito, como
es su competencia, por el otro.

El hecho de que la convergencia de
propositos se produzca, no obstan-
te, depende de diversos factores.
El estudio ha buscado ganar un
mayor entendimiento de aquellos
asociados a la rRs. En primer lu-
gar, la seleccion de beneficiarios es
un factor que influye en la actitud
hacia el proyecto y, eventualmen-
te, también en la manifestacion de
la conducta en funciéon del perfil
del beneficiario. Para aquilatar un
perfil de beneficiario es impor-
tante emitir informacidon sobre el
proyecto que contribuya al meca-
nismo psicoldgico por el que las
expectativas generadas se ajustan
a los intereses de los beneficiarios
y, en general, de los stakeholders.
En este sentido, el manejo de los
canales de comunicacion es un fac-
tor influyente en la identificacion
de beneficiarios cuyas expectativas
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mas probablemente converjan con
los objetivos de RS de la empresa.

En segundo lugar, la iniciativa de rS
debe mostrar que es posible alcanzar
los objetivos y las metas previstas
y estimar el grado de contribucion
sobre los objetivos y metas de los
beneficiarios. Al difundir externa-
mente esa informacion, la brecha
entre las expectativas y las percep-
ciones (de eventos observados) de
los beneficiarios se reduce. Esto
contribuye a estimular una actitud y
unas conductas mas favorables hacia
el proyecto y sus diferentes compo-
nentes. En el caso de estudio, mos-
trar que las innovaciones que ofrece
el programa formativo tienen apli-
cabilidad e impacto directo en los
negocios de los beneficiarios es otro
factor influyente para que las expec-
tativas de las partes involucradas (la
empresa y los stakeholders) conver-
jan y, por tanto, que el proyecto y la
gestion del mismo tengan éxito.

Ambos factores descritos se hallan
inexplorados en el ambito de los
proyectos de RS y, mas especifi-
camente, en proyectos que buscan
introducir innovaciones como me-
dio para generar valores agrega-
dos que afecten de modo positivo
y sostenido a los beneficiarios. Se
carece de indicadores que muestren
el impacto en dimensiones intangi-

bles sobre las que el proyecto busca
influir, como son las capacidades
y destrezas para el emprendimien-
to y el liderazgo o la mejora de la
calidad de vida de la poblacion.
Sin este tipo de indicador, la orga-
nizacion impulsora no dispone del
medio para evaluar los impactos
atribuibles al proyecto. Si se care-
ce de esta informacion, no es po-
sible la difusion interna y externa
de los propdsitos y las ventajas del
proyecto, un aspecto fundamental
para la calidad de la seleccion de
los beneficiarios.

En el estudio se empled el modelo
de Retorno Social de la Inversion
(NEE, 2008) que tiene capacidad
explicativa sobre impactos de tipo
intangible y en cuya estimacion se
hace uso de informacion financiera
y no financiera. El modelo es apli-
cable a proyectos de RS y permite
valorizar sus impactos directos e
indirectos, tangibles ¢ intangibles,
en funcion de diferentes stakehol-
ders (ademas de los beneficiarios).
Se hall6é, mas concretamente, que
la informacion sobre el desempefio
del proyecto contribuye a la adhe-
sion de los beneficiarios al proyec-
to y sirve como medio para mejorar
la gestion del mismo. Ella disminu-
ye también la brecha entre las ex-
pectativas de los beneficiarios y los
impactos percibidos.
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Sin embargo, los proyectos de RS
que dependen de lograr introdu-
cir innovaciones experimentan los
efectos de dos fenomenos a nivel de
beneficiarios. Por un lado, estos pre-
sentan distintos grados de propen-
sion a adoptar innovaciones, por lo
que la difusion (interna y externa)
de las promesas asociadas a ellas
quedaria limitada si la adopcion es
retardada o interrumpida por la ac-
titud reticente de los beneficiarios.
Lo opuesto también se cumple: la
adopcion de innovaciones puede
acelerarse y abarcar todo el siste-
ma social si existe una masa critica
de adoptantes pioneros que persua-
dan a sus pares. Por otro lado, los
miembros de un sistema social in-
teractuan. Esto implica que incluso
en el evento en que la masa critica
de adoptantes sea alcanzada rapida-
mente, en un momento subsecuente
los beneficiarios podrian hallar in-
congruencias entre sus expectativas
y los eventos observados. Esta dis-
crepancia puede influir en la con-
firmacion de seguir adelante con la
innovacion o de retroceder.

En atencion a lo anterior y a las limi-
taciones de la evaluacion de impac-
tos mediante el NEF, en el estudio se
investigaron ambos fendomenos de
manera simultanea mediante un mo-
delo de estudio que integra la teoria
de difusion de innovaciones (Ro-
gers, 1983) y el método de calculo

César Séenz Acosta, José Ventura Egodvil

del NEF. Los resultados sugieren que
la adopcion de innovaciones en un
programa o proyecto de Rs ofrece
mejores perspectivas si se consi-
deran los cuatro ejes del modelo
de Rogers. Al influir sobre como se
difunde la innovacion internamente,
los gestores del proyecto tienen me-
nor incertidumbre para identificar
los costos y beneficios asociados a
la implementacion del proyecto, asi
como para el calculo del beneficio
que es atribuible al mismo.

La posibilidad descrita es funcional,
segun los resultados emergentes, si
se integran ambos modelos y se em-
plean sus predicciones para refor-
mular el conjunto del proyecto y su
gestion. Finalmente, los resultados
obtenidos abren la puerta a futuras
investigaciones sobre como la di-
fusion y la estimacion de impactos
pueden contribuir con el éxito de
proyectos en otros campos de estu-
dio, tales como la salud, la educa-
cion, la gobernabilidad y el conflicto.
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RESUMEN

Sobre una muestra de veinticinco empresas que actian en territorio argentino y que mani-
fiestan tener con la sociedad un compromiso que va mas alla de la obtencion de utilidades
para sus accionistas, esta investigacion ha procurado /) indagar acerca de los mecanismos
administrativos (comunicacionales, procedimentales, organizativos y estructurales) que
ellas adoptan para poder diferenciar, escuchar y traducir las voces de sus stakeholders en
acciones concretas, con el fin de satisfacer los requerimientos de los mismos, 2) inquirir
si esos mecanismos responden a propuestas provenientes de organizaciones que tienen
formulaciones de modelos al respecto o si son desarrollos originales surgidos de la cultura
y las caracteristicas de gestion de la propia empresa y 3) evaluar la efectividad de dichos
mecanismos a través de la incorporacion concreta de los requerimientos de los stakeholders
en la vision, mision, objetivos, politicas y estrategias de las empresas, analizando la con-
gruencia o discrepancia de lo que la empresa manifiesta y lo que ella hace realmente.
Palabras clave: Administracion, grupos de interés, responsabilidad social empresarial.

ABSTRACT

In a sample of twenty-five companies operating in Argentinian territory that express having
a commitment with society that goes beyond obtaining profit for their shareholders, this
research has endeavored /) to find out about the management mechanisms (communicatio-
nal, procedural, organizational and structural) they adopt to be able to differentiate, listen
to and translate the voices of their stakeholders into concrete actions in order to meet their
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requirements; 2) to inquire whether these mechanisms respond to proposals from organiza-
tions that have formulations of models in this regard, or if they are original developments
that are the result of the culture and management characteristics of the company itself; and
3) to evaluate the effectiveness of these mechanisms by means of concrete incorporation
of the requirements of the stakeholders in the vision, mission, objectives, policies and stra-
tegies of the companies, by analyzing the consistency or discrepancy of what the company
states and what it does in reality.

Keywords: Corporate social responsibility, Management, Stakeholders.

RESUMO

Sobre uma amostra de vinte e cinco empresas que atuam em territorio argentino e que ma-
nifestam ter com a sociedade um compromisso que vai além da obten¢do de utilidades para
seus acionistas, esta pesquisa tem procurado: 1) indagar acerca dos mecanismos adminis-
trativos (comunicacionais, procedimentais, organizativos e estruturais) que elas adoptam
para poder diferenciar, ouvir e traduzir as vozes de seus stakeholders em agdes concretas,
com o fim de satisfazer os requerimentos dos mesmos; 2) inquirir se esses mecanismos
respondem a propostas provenientes de organizagdes que tém formulagdes de modelos ao
respeito ou se sdo desenvolvimentos originais surgidos da cultura e as caracteristicas de
gestdo da propria empresa, e 3) avaliar a efetividade de ditos mecanismos através da incor-
poracdo concreta dos requerimentos dos stakeholders na visao, missdo, objetivos politicas
¢ estratégias das empresas, analisando a congruéncia ou discrepancia do que a empresa
manifesta e o que ela faz realmente.

Palavras-chave: administragdo, grupos de interesse, responsabilidade social empresarial.

INTRODUCCION

influir en las decisiones empresaria-
les como, por ejemplo, empleados,

El término stakeholder es un neolo-  clientes, proveedores, accionistas/in-

gismo anglosajon que normalmente
se traduce al espafiol como: interesa-
do, grupo de interés o de interesados,
0 como parte interesada (Internatio-
nal Organization for Standardization,
ISO 26000, 2010). Los stakeholders
son definidos como todas aquellas
personas, grupos, empresas, comuni-
dad y sociedad que tienen interés en la
existenciay desarrollo de una empre-
sa. Son interesados directos e indi-
rectos con poder real o potencial para

versionistas, organismos publicos,
asociaciones profesionales, grupos
religiosos, comunidad, organizacio-
nes de la sociedad civil, ONG y el pt-
blico en general.

La idea central que guio esta in-
vestigacion surge de la evidencia
de que un nimero creciente de em-
presas realiza actividades que fa-
vorecen la incorporacion dentro de
sus visiones, misiones, objetivos y
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estrategias, de consideraciones ten-
dientes a la satisfaccion de expecta-
tivas, deseos, intereses y demandas
que van mas alla de la exclusiva
maximizacion de la riqueza de sus
accionistas o propietarios, es decir,
que consideran los objetivos de sus
stakeholders.

La evolucion de este proceso gene-
ra argumentaciones que impactan
sobre los procesos de gestion y, de
manera directa e indirecta, también
sobre el gobierno de las empresas.
El fenémeno de incorporacion en
ellas de objetivos de interesados no
accionistas es producto de una evo-
lucion de la forma de “ser” empresa
que algunas de estas compaiiias han
adoptado y que permite reconocer
que hoy, arquetipicamente y simpli-
ficando el analisis, esas organizacio-
nes pueden dividirse entre aquellas
que siguen un modelo de gobier-
no accionarial o financiero puro y
aquellas que siguen un modelo plu-
ralista o gobierno de stakeholders.

La incorporacion de objetivos de
grupos de interesados no acciona-
riales refiere a un proceso que ha
llevado a que algunas empresas re-
conozcan a diversos stakeholders
no propietarios y a sus intereses Y,
de manera no uniforme, les permi-
tan participar de ciertos procesos de
toma de decisiones. Indagar sobre
€sos procesos y las caracteristicas

de incorporacion de los stakehol-
ders alatoma de decisiones son los
objetivos basicos de este trabajo.

|. OBJETIVOS

En el desarrollo de la gestion em-
presarial socialmente responsable,
una de las tareas mas complejas es
la creacion de relaciones de confian-
za con los stakeholders. Para esto
resulta necesario que cada empre-
sa pueda diferenciar sus grupos de
interesados de manera que, una vez
escuchadas sus demandas y expec-
tativas y definidos sus intereses y
pedidos, estos puedan ser incorpora-
dos en su vision, mision, objetivos,
estrategias y politicas.

Estar de acuerdo con lo anterior im-
plica aceptar un cambio en la forma
de gerenciamiento de las empresas,
en especial, en relacion con los in-
tereses que son tenidos en cuenta
cuando se dirige una compania. Esto
es asi puesto que en los sistemas de
gestion organizacional contempora-
neos prevalecen, generalmente, mas
unos intereses que otros. Dicho de
otra forma, se privilegian los inte-
reses que detentan algunos stake-
holders frente a los de otros. Por
ejemplo, una empresa con un fuerte
enfoque en el mercado privilegiara
los intereses de sus accionistas y de
sus clientes. En tanto que una orga-
nizacion de la sociedad civil ponde-
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rard usualmente mas los intereses de
sus empleados y de la comunidad.

Dirigir una empresa dentro de los li-
neamientos de la responsabilidad so-
cial empresarial y en sintonia con el
nuevo paradigma del desarrollo sos-
tenible implica incorporar en el ana-
lisis estratégico el debate sobre qué
intereses son los que deberian pre-
valecer, o bien, no ser marginados,
si es que se piensa en la sustentabili-
dad de la empresa en el largo plazo.
Esto dado que entre los doctrinarios
y en la sociedad misma aumenta
cada vez mas el consenso respecto a
que la desestimacion y marginacion
sistematicas de algunos intereses, en
beneficio de otros, compromete se-
riamente la supervivencia de la em-
presa en el largo plazo.

Esta nueva conceptualizacion del
gerenciamiento de las organizacio-
nes empresariales permite ampliar
los campos de racionalidad que
intervienen en el diseflo de su es-
tructura de poder. De esta manera
es posible encontrar empresas que
se preocupen por considerar a sus
stakeholders mas relevantes, con
los cuales asumen compromisos en
el largo plazo, atendiendo al esque-
ma de poder que en cada situacion
se presenta. Este enfoque se contra-
pone a las visiones reduccionistas
que concentran la actuacion empre-
sarial, exclusivamente, en los inte-

reses de los accionistas, en un caso,
o en los intereses de los clientes, en
algiin otro. Ademas, en las organi-
zaciones se juegan multiples inte-
reses competitivos, por lo general
conflictivos, en una circunstancia
espaciotemporal en la que los stake-
holders acthan en diferentes posi-
ciones de poder. Ellos intervienen en
los arreglos organizacionales o pac-
tos que realizan las diferentes coa-
liciones que detentan el poder —en
especial, entre los grupos de interés
primarios, que son los que sostienen
principalmente la organizacion—,
los cuales son determinantes para la
supervivencia de la organizacion.

Una vez identificados los stakehol-
ders relevantes para una organiza-
cion hay que desarrollar canales de
comunicacion que permitan que sus
voces sean escuchadas, en especial
las de aquellos que temporalmente
no tienen mucho poder. Cada gru-
po de interesados, por otro lado, se
presenta con una particular forma
de efectuar sus demandas, recla-
maciones y objetivos, los que seran
comunicados a las empresas de ma-
nera idiosincrasica, esto es, con su
particular estilo y modalidad. A las
dificultades que plantea esta situa-
cion, se suma el hecho de que las
vinculaciones entre la empresa y
los distintos grupos de stakeholders
deben ser dimensionadas dentro de
la complejidad que ellas presentan.
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Una de ellas, es la presencia de per-
manentes cambios dentro de los gru-
posy de sus intereses y expectativas;
una circunstancia que en ocasiones
genera ambigiiedad en la comunica-
cion. Ademas, las posiciones de los
diferentes grupos —y aun las de las
empresas— pueden ser antagéni-
cas 0 encontrar muy pocos puntos
de coincidencia.

Finalmente, la empresa se ve enfren-
tada a incorporar esas voces dentro
de los mecanismos de formacion de
su mision, vision, objetivos, poli-
ticas y estrategias. De esta manera,
solo volcando en las practicas co-
tidianas los requerimientos de los
stakeholders, podra configurarse un
gobierno empresarial que considere
realmente sus intereses.

La realidad indica que la cantidad
de stakeholders de una empresa, al
considerarlos a la manera clésica, es
muy grande, pues ella tiene como li-
mite utopico a todos los que se inte-
resan o interactian con la misma. El
problema reside en como materiali-
zar en la practica un modelo de go-
bierno de los stakeholders cuando
es tan amplia la necesidad de infor-
macion, son tan variados los enfo-
ques y tan numerosos y divergentes
los intereses que se presentan.

En consecuencia, dentro del plan-
teamiento de este nuevo modelo de

gobierno empresarial la pregunta
que surge es jcuales son los meca-
nismos administrativos que utilizan
las empresas para cristalizar opera-
cionalmente el modelo de gobierno
de los stakeholders con el fin de tra-
tar de considerar a cada uno de los
requerimientos que ellos tienen? Es
esperable que la empresa considere
las expectativas e intereses de aque-
llos mas relevantes, pero no por ello
podra postergar o desestimar las
demandas y peticiones de aquellos
otros grupos de interesados que, cir-
cunstancial y temporalmente, son
menos relevantes.

Existen numerosas aportaciones
doctrinarias —principalmente pro-
venientes de paises europeos Yy,
en particular, de los Estados Uni-
dos— respecto a cuales son los
mecanismos a través de los que la
direccion de la empresa se vincula
con sus stakeholders, escucha sus
opiniones y vuelca en sus instru-
mentos administrativos hacia sus
deseos y necesidades. Sin embar-
go, dentro de la literatura, en un
pais como Argentina, no se cuenta
con investigaciones que permitan
determinar cuales son los meca-
nismos que realmente utilizan las
empresas ubicadas en su territorio,
ni cuales son sus caracteristicas.

Por este motivo, el primer objetivo
que guio esta investigacion fue:
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Indagar, dentro de aquellas empre-
sas que actllan en territorio argenti-
no y que dicen tener con la sociedad
un compromiso que va mas alla de
la obtencion de utilidades para sus
accionistas, las construcciones ad-
ministrativas —comunicacionales,
procedimentales, organizativas, es-
tructurales, entre otras—que ellas
adoptan para diferenciar, escuchar
y traducir las voces de sus stakehol-
ders en acciones concretas que per-
mitan satisfacer sus requerimientos.

Una vez hecha una indagacion ini-
cial acerca de estos mecanismos, se
propuso como segundo objetivo de
la investigacion lo siguiente:

Especificar si los mecanismos utili-
zados responden a propuestas prove-
nientes de organizaciones que tienen
formulaciones de modelos al res-
pecto, por ejemplo, las planteadas
por el Institute of Social and Ethical
Accountability (AA1000S) o las del
Global Reportinglnitiative (GRI), o
si son desarrollos originales surgidos
de la cultura y las caracteristicas de
gestion de la propia empresa.

Finalmente, como tercer objetivo
se planted lo siguiente:

Evaluar la efectividad de esos me-
canismos a través de la incorpora-
cién de los requerimientos de los
stakeholders en la visidn, mision,
objetivos, politicas y estrategias de
las empresas, analizando la con-
gruencia o discrepancia de lo que

la empresa dice frente a lo que ella
hace en realidad; confrontando para
esto, por ejemplo, los enunciados
de su vision, mision y objetivos con
las acciones y decisiones que efec-
tivamente la compaifiia asume en su
diario vivir.

La proposicion de investigacion,
asociada a estos objetivos, es la si-
guiente:

Si las empresas operan en su relacion
con los stakeholders, a través de me-
canismos administrativos —ya sean
tomados de organizaciones especia-
lizadas o de desarrollo propio—que
permitan su identificacién, comuni-
cacion y el posterior volcado de sus
intereses en su operacion, no debe-
ria existir discrecionalidad por parte
de los directivos de esas compaiiias
para la determinacion de qué intere-
ses son los que se deberia satisfacer.

II. Revisién de la literatura

En funciéon del nuevo paradigma
propuesto por el concepto del de-
sarrollo sostenible —progreso y
desarrollo social, equilibrio am-
biental y crecimiento econdmico
(Elkington, 1994)— y del afianza-
miento en las empresas de actuacio-
nes enmarcadas dentro de la Res-
ponsabilidad Social Empresarial
(RSE), las compafiias que desean ser
efectivas en los exigentes y competi-
tivos mercados actuales y futuros no
podrian ignorar a sus stakeholders,
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tanto internos como externos —pri-
marios como secundarios—. Ellas
deberian considerar ajustar sus
estrategias, politicas, objetivos y
sus enunciados de vision y mision,
para reflejar las preocupaciones de
todos ellos.

En los ultimos afios, y en virtud del
impulso generado por conceptos
como los de desarrollo sostenible y
actuaciones de RSE, la vinculacion
de las empresas con cada uno de
sus stakeholders dejo de ser una ac-
tividad de escasa importancia para
alcanzar el éxito competitivo. En la
actualidad, esta es conceptualizada
como un elemento diferencial en el
posicionamiento estratégico y en la
posibilidad de supervivencia de las
empresas. De hecho, cada grupo de
interesados cuenta con una deter-
minada capacidad potencial —en
mayor o menor medida para cada
grupo y, a su vez, cambiante a tra-
vés del tiempo— para amenazar de
algin modo a las empresas o para
cooperar con ellas.

Ante esta realidad, cada empresa
trata de operar para disminuir la
posibilidad de amenazas —o direc-
tamente, la realizacion de acciones
hostiles— mientras intenta también
aumentar los comportamientos co-
laborativos con sus mas importantes
stakeholders (Sturzenegger, Vidal
Flores, & Sturzenegger, 2003). Es

por ello que resulta primordial para
cada empresa diferenciar debida-
mente a todos sus stakeholders y
determinar, de algiin modo, el po-
tencial de cooperacion o amenaza
que ellos detentan (Mitchell, Agle,
& Wood, 1997).

Todas estas consideraciones sobre
los stakeholders son tenidas en cuen-
ta por las empresas cuyos propieta-
rios o gestores les asignan un papel
importante dentro de su proceso de
desarrollo sostenible. Esto se ma-
nifiesta en una gestion que atiende
los intereses de los stakeholders,
de aquellos que influyen o son in-
fluenciados por la organizacion.
Esta manera de entender la forma de
ser empresa supone un cambio sus-
tancial en la concepcion de su go-
bierno y, en especial, en los valores
que guian su accion y los objetivos
que persigue.

En funcidén de la consideracion que
una empresa hace de los intereses
de sus distintos stakeholders, es po-
sible identificar dos modelos dife-
rentes de gobierno. Uno de ellos se
denomina “modelo de gobierno de
los accionistas”. Este modelo esta
representado por el concepto tradi-
cional de gobierno empresarial y se
caracteriza por perseguir la maxi-
mizacion del valor de la empresa,
satisfaciendo con esto a los inver-
sores. Esta maximizacion supone
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la concrecion del valor central que
guia esta filosofia: el crecimiento
econdémico. El modelo centra su
atencion en favorecer y privilegiar
a los accionistas y sus intereses a
través del aumento del valor de la
empresa, lo que a su vez se ve re-
flejado en los mercados financieros.

Por su parte, el otro modelo, de-
nominado “gobierno de los stake-
holders”, persigue un objetivo mas
amplio que el de satisfacer tnica-
mente los intereses del grupo de los
accionistas, ya que su orientacion es
hacia la obtencion de un equilibrio
en la satisfaccion de los intereses
de todos los stakeholders de la em-
presa, entre los cuales se incluyen,
por supuesto, aquellos de los accio-
nistas. Desde la perspectiva de este
modelo, el valor central no es el
crecimiento econdémico sino el de-
sarrollo sostenible. El gobierno de
la empresa sostenible busca crear
valor de forma duradera, tanto para
los accionistas como para la socie-
dad en su conjunto, a través de la sa-
tisfaccion no solo de los objetivos
de los inversionistas, sino de todas
las partes interesadas. La esencia
de este modelo se fundamenta en la
creencia de que no es posible crear
valor si las acciones se dirigen ex-
clusivamente a la satisfaccion de
los intereses de los inversionistas,
ignorando o desestimando a todos
los demas interesados necesarios

para que la organizacion desarro-
lle su actividad (Ricart, Rodriguez,
Blasco, Elorriaga, & Castilla,2002).

Tanto los economistas clasicos
como los neoclasicos presentan un
modelo de empresa en el que pre-
valece, en términos generales, una
funcion de produccion conforme a
una tecnologia dada. En este pre-
domina el concepto de la eficiencia
técnica, que estd orientada por para-
metros de costos y decision tendien-
tes a la maximizacion del beneficio.
Dentro de dicho marco de ideas no
sorprende que muchos doctrinarios
(Argenti, 1970; Hayek, 1960/1985;
Jensen, 2002) expresen que el obje-
tivo basico de la empresa es maxi-
mizar el rendimiento a largo plazo
del capital que ha sido confiado a
los directivos por parte de los ac-
cionistas. Estas ideas respecto al
objetivo de las empresas se enmar-
can dentro de las llamadas teorias
monistas, las cuales, en su plantea-
miento mas tradicional, desconocen
cualquier otro objetivo distinto a la
exclusiva obtencion de beneficios
para los propietarios.

En los ultimos afios, sin embargo,
otras voces se han hecho escuchar
al respecto. Stiglitz (2004), por
ejemplo, enfatiza que maximizar la
riqueza de los accionistas no nece-
sariamente conduce a la eficiencia
econdmica ni promueve el logro de
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otros objetivos significativos como
la proteccion del medio ambiente, la
justiciasocial y el respeto por los de-
rechos humanos. Este economista
aboga por una actuacién social-
mente responsable de las empresas
para compensar algunos fallos del
mercado, tales como la informa-
cion imperfecta, los mercados in-
completos y la limitada capacidad
de regulacion de los Estados para
mitigar las externalidades empresa-
riales negativas.

De acuerdo con lo expresado por
Rodriguez (2002, p. 76), estas vo-
ces plantean una vision pluralista
en la que el gobierno empresarial se
observa desde una perspectiva mas
amplia: como una red de estructu-
ras, reglas y procedimientos insti-
tucionales que determinan el poder
de control, la generacion de incen-
tivos a diversos stakeholders—y
no solo a los accionistas—, la dis-
tribucion del riesgo, la orientacion
a la creacion de riqueza para todos
los participes y la distribucion del
excedente obtenido por la empresa.
Una concepcion muy cercana a la
tradicion empresarial centroeuro-
pea, escandinava e, incluso, japo-
nesa. Esta vision del gobierno de
las empresas se plantea dentro de la
teoria de los stakeholders, que en-
tiende a la empresa como una uni-
dad que, a través de la produccion
de bienes y servicios, busca satisfa-

cer los deseos, intereses y expecta-
tivas de los diferentes grupos que
la componen y de los que de alguna
forma depende para su superviven-
cia. Si bien cada stakeholder tiene
sus propios objetivos, estos solo
podran lograrse por medio de su
compromiso con la acciéon conjunta
ejercida a través de la empresa.

Esta forma de ver el gobierno de las
empresas no representa una vision
idilica. Por el contrario, ella implica
un gran esfuerzo destinado a com-
patibilizar incentivos y posturas di-
vergentes, arbitrar entre intereses,
generar adhesiones y convencer a
los otros. Todo esto se hace utili-
zando criterios de razonabilidad y
satisfaccion general para lograr
algo mas que el establecimiento de
reglas unilateralmente definidas en
funcién de un unico interés. Pfeffer
y Salancik (1978/2003, p. 42-43) se-
falan que este tipo de esfuerzo pro-
cura, en lo fundamental, construir
redes de intereses y practicar estra-
tegias de cooperacion, reforzando
la supervision mutua de todos los
diferentes grupos de stakeholders.
Ello permite aportar a la solucion de
los problemas de interdependencia
e incertidumbre, al compatibilizar
la eficiencia economica con la equi-
dad, por medio de un entramado del
que no solo hacen parte los dere-
chos, sino también las responsabili-
dades individuales y colectivas.
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Frente a la perspectiva de un go-
bierno pluralista se han generado
diversos cuestionamientos. Los dos
principales argumentos expresados
se centran, por un lado, en la dificul-
tad para definir claramente quiénes
son los stakeholders de una empre-
sa y, por el otro, para determinar
los mecanismos que se utilizan con
el fin de combinar y equilibrar sus
diferentes deseos e intereses. Sobre
la primera cuestion, es necesario sa-
ber que los stakeholders de una em-
presa deben ser definidos por cada
compafiia en particular, ya que si
esta actividad se hace en lo abstrac-
to, adoptando apresuradamente una
definicion muy amplia de ellos, su
cantidad seria ilimitada. Respecto
al segundo aspecto, vinculado con
las estructuras y los procedimien-
tos institucionales que las empresas
disefian para un efectivo gobierno
pluralista, es necesario reconocer
que, en funcion de los diferentes en-
tornos dinamicos y cambiantes que
enfrenta cada empresa, resultaria
utopico determinar un unico mo-
delo de participacion de los stake-
holders en sus procesos de toma de
decisiones.

Cualquiera sea el camino elegido, lo
anterior no implica que el protago-
nismo que los stakeholders puedan
lograr en las instancias de gobierno
de la empresa conduzca a eliminar
el papel y la intervencion de los

accionistas. Para autores como Ro-
driguez (2002) vale la pena pensar
en situaciones muy diversas que se
encuentran en el origen de las multi-
ples soluciones que pueden llegar a
ser aplicables en la practica organi-
zacional. Entre ellas, se encuentran
las siguientes:

Asignacion de derechos de propie-
dad formales; presencia con voto en
el consejo de administracion; posibi-
lidad de veto a través de la participa-
cién en algun comité de supervision
y control; capacidad para designar,
proponer, recomendar u oponerse al
nombramiento de un cierto niimero
de miembros del consejo de admi-
nistracion o de un o6rgano analogo;
procedimientos de informacion y
consulta; derecho a participar en el
excedente empresarial; percepcion
de compensaciones en determinadas
circunstancias; etc. (p. 93).

Gestionar una empresa en funcion
del modelo de gobierno de los stake-
holders implica que los integrantes
de sus organos de direccion deben
contemplar, entre sus tareas, las si-
guientes: priorizar el didlogo con
todos los stakeholders, establecer
relaciones cordiales entre estos y
la empresa, cuidar que los valores
asumidos por la empresa sean inter-
nalizados por todos sus integrantes,
comunicar tanto hacia dentro como
hacia afuera esos valores, a través de
acciones concretas y evitando el uso
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de lemas o frases huecas, generar
mecanismos que permitan identifi-
car adecuadamente a sus stakehol-
ders, asi como herramientas que
logren incorporar sus intereses a los
objetivos empresariales. Ellos deben
monitorear, ademas, que el apren-
dizaje, el conocimiento y la credibi-
lidad que se generen como resultado
de esas tareas aporten al logro de
innovaciones, que sean economica,
medioambiental y socialmente va-
liosas (Ricart et al., 2002).

Asi, para que se instale en una
empresa un gobierno de los stake-
holders, resulta necesario generar
determinados mecanismos adminis-
trativos —comunicacionales, pro-
cedimentales, organizativos, estruc-
turales, entre otros—que permitan
1) identificar claramente a los grupos
de interés, 2) revelar sus deseos y
requerimientos y 3) incorporar €sos
deseos y requerimientos dentro de
la operacion administrativa y estra-
tégica de la empresa (Volpentesta,
2011). El estado del arte sobre este
campo no permite dilucidar enton-
ces respuestas adecuadas frente a
estas ultimas cuestiones. Por ello se
considera necesario indagar aun mas
sobre estos aspectos en el mundo de
las empresas. Esto con el fin de de-
tectar las modalidades adoptadas en
ellas, en esa materia, y debatir tam-
bién, desde este contexto, la efecti-
vidad de las mismas.

l. METODOLOGIA

Este trabajo pertenece al campo de
las investigaciones descriptivas. A
través de ¢l se busca saber como es
y cdmo se manifiesta el fenomeno
estudiado, para el caso de este es-
tudio: el alcance, profundidad y ca-
racteristicas de la participacion de
diversos stakeholders en los pro-
cesos de gobierno de las empresas.
Segiin Fassio, Pascual y Suarez
(2004, p. 40) el objetivo de un disefio
descriptivo es describir situaciones o
fenémenos, buscando medir los ejes
tematicos relevantes de manera in-
dependiente. En este tipo de disefio
hay que identificar tanto los ejes
tematicos principales, 0 mas signi-
ficativos, como los secundarios. Se
trata de interpelar la realidad a tra-
vés de preguntas del siguiente tipo:
“;como es este fendmeno?, ;como
se manifiesta?, ;qué caracteristicas
tiene?, /donde se manifiesta?”.

En el estudio se trabajo con empre-
sas ubicadas en el territorio argen-
tino que manifiestan considerar en
sus acciones los requerimientos e
intereses no solo de sus propietarios
sino también los de otros grupos de
interesados. Para la eleccion de las
empresas, como unidades de anali-
sis, se utilizo la técnica de muestreo
no probabilistico, entre aquellas que
declararon tener actuaciones social-
mente responsables a través de in-
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formes o reportes publicos. Sobre
la base de la experiencia adquirida
en otras investigaciones, en las que
también las unidades de analisis
fueron empresas, se trabajo con el
criterio de muestras disponibles o
accesibles en aquellas que acepta-
ron la invitacion de participar en el
estudio. Se hizo la solicitud a seten-
ta y ocho empresas, de las cuales
veinticinco aceptaron participar en
la investigacion. Esto representa un
porcentaje del 32,05%.

Para la recoleccion de los datos se
realizaron entrevistas semiestruc-
turadas con los responsables de las
areas o sectores encargados de desa-
rrollar las actividades de RsE o de di-
rigir y/o coordinar dichas acciones.
Ademas, se analizd documentacion
publica de las empresas consultadas
con el fin de verificar el grado de
congruencia o discrepancia entre lo
que la empresa manifiesta y lo que
realmente hace. Para ello se con-
frontaron, por ejemplo, los enuncia-
dos de su vision, mision, objetivos y
estrategias con las acciones y deci-
siones que efectivamente realizaron
en el cotidiano, implementando un
método de cotejo de la informacion
desde diferentes puntos de referen-
cia (triangulacion metodologica).

El trabajo de analisis sobre los da-
tos se hizo inmediatamente después

de recolectados. Se organizaron las
ideas que de ellos iban emergien-
do a través del analisis cualitativo.
Esto se hizo con el propdsito de
establecer conceptos relacionados
con el objeto de estudio y de ge-
nerar nueva teoria, para tratar de
aportar al avance del conocimiento
en este campo (Taylor & Bogdan,
1987; Valles, 2000).

IV. RESULTADOS

Los resultados obtenidos fueron
agrupados a partir de las categorias
que trascendieron en el analisis de
los datos. De esta manera, se agrupan
dentro de los siguientes conceptos:
diferenciacion de los stakeholders,
mecanismos de identificacion y escu-
cha, participacion de los stakeholders
enlos mecanismos organizacionales,
el pensar, el decir y el hacer, consi-
deracion estratégica de la actuacion
socialmente responsable y volunta-
riedad de las acciones.

La mayor parte de las categorias es-
tablecidas se vinculan con los obje-
tivos manifestados para este trabajo.
Sin embargo, también se incorpo-
raron aquellas que surgieron de los
propios datos y resultaron ser re-
levantes para los fines del conoci-
mientodelastematicastratadas. Una
circunstancia habitual en estudios
con caracteristicas cualitativas.
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A. Diferenciacién de
los stakeholders

Como cada empresa actia en un de-
terminado contexto, es su responsa-
bilidad establecer los mecanismos
para diferenciar a sus stakeholders
y sus respectivos intereses. Esta
no siempre es una tarea sencilla,
debido a ) la complejidad de las
relaciones de las empresas con sus
stakeholders, 2) un stakeholder par-
ticular puede desempefiar diferen-
tes roles para una misma empresa
y 3) diferentes grupos o stakehol-
ders individuales pueden establecer
interconexiones en forma de coali-
ciones que les permitan potenciar
algunas de sus caracteristicas.

Todas las empresas que participaron
en la investigacion tienen estableci-
dos quiénes son sus stakeholders. El
primer aspecto destacable que surge
de este hecho consiste en que todas
estas empresas los designan nomi-
nalmente: clientes, proveedores,
comunidad, gobierno, medios de co-
municacion, organizaciones no gu-
bernamentales, entre otros. Si bien
implicitamente el orden en el que
ellos se identifican y ordenan en
cada empresa sugiere un criterio
de importancia, lo cierto es que
ninguna compaflia tiene una di-
ferenciacion cualitativa de ellos
o una clasificacion de acuerdo a
otros criterios.

La literatura sobre este campo es
prolifica en clasificaciones de los
stakeholders.Entre otras, se encuen-
tran categorias como primarios,
secundarios, normativos, derivados,
demandantes ¢ influyentes. Estas
categorias son indicativas de la im-
portancia y la legitimidad que cada
stakeholder tiene para la empresa.
Considerando lo anterior, se puede
concluir que para estas empresas,
al menos en los hechos verifica-
dos, todos sus stakeholders tienen
un mismo peso relativo, en otras
palabras, una misma importancia y
relevancia.

En ninguna empresa se clasifica a
los stakeholders por niveles o gru-
pos, tal como se encuentra en la
literatura, por ejemplo, en los tra-
bajos de Ricart et al. (2002), quie-
nes identifican la existencia de tres
niveles, a saber: consustancial, con-
tractual y contextual.

Otro aspecto que se destaca radi-
ca en que en ninguna empresa se
definieron tampoco atributos que
dieran cuenta de una clasificacion
mas refinada como, por ejemplo, la
ofrecida por Mitchell et al. (1997).
Estos autores elaboraron un mode-
lo dinamico de diferenciacion en el
que los stakeholders afectan o son
afectados por los objetivos o resul-
tados de una organizacion deter-
minada, en diferente grado, y en la
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medida en que posean entre uno y
tres atributos basicos, a saber:

1. El poder del stakeholder para
influenciar a la empresa.

2. Lalegitimidad de la relacion del
stakeholder con esta.

3. La urgencia de los reclamos del
stakeholder hacia la compaiiia.

La importancia de tener mayor re-
finamiento en la diferenciacion de
los stakeholders es que esto faci-
lita la determinacion fehaciente
de quién, o qué, cuenta realmente
para la organizacion. Ademas, en
todas las empresas los stakeholders
fueron definidos en un momento
determinado en el tiempo y nunca,
posteriormente, esa definicion fue
modificada o alterada. Esto reafir-
ma la ausencia de elementos cuali-
tativos en su diferenciacion, a pesar
de que los factores que definen a los
stakeholders son dindmicos y se al-
teran con el paso del tiempo y que
entre estos actores pueden también
generarse coaliciones e interrela-
ciones que modifiquen el contexto
organizacional.

Otro elemento diferencial que sur-
ge del analisis de los datos recolec-
tados es la variacion en el nlimero
de stakeholders que cada empresa
posee. Algunos de ellos aparecen
identificados invariablemente en to-
das las empresas: clientes, provee-

dores y empleados. Esta circuns-
tancia no resulta casual, puesto que
al estar el desarrollo de las ideas de
RSE y de gestion de stakeholders en
las empresas argentinas en un esta-
do embrionario, la orientacion hacia
estas actividades se racionaliza y
vincula de manera cercana al nego-
cio principal. Asi, tanto los clientes
como empleados y proveedores res-
ponden a la primera definicion de
stakeholders dada por el Stanford
Research Institute, como: “aquellos
grupos sin cuyo apoyo la organiza-
cion podria dejar de existir” (Free-
man 1984, p. 31). Esto se vincula
con la necesidad de las empresas
de conocer tanto su contexto como
los elementos componentes de sus
variables controlables. Una eviden-
cia de este pensamiento es lo dicho
por el responsable de la Oficina de
Asuntos Sociales de la empresa
n° 24, quien indica:

Buscamos cudles son los grupos de
personas o individuos que se ven
alcanzados por las decisiones que
toma la compaiiia y que, con su toma
de decisiones, impactan en nuestro
negocio (Entrevista realizada el 28
de septiembre de 2012).

Como dato saliente del analisis se
tiene que en una sola de las em-
presas se identifica un stakeholder
no humano: el medioambiente. Si
bien entre los doctrinarios existen
posturas encontradas en la defini-
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cion del medioambiente como
stakeholder (Fassin, 2012), lo cier-
to es que en la Republica Argentina
la legislacion positiva relativa al
entorno natural se encuentra en un
grado muy avanzado, de manera
que resulta probable que las em-
presas no identifiquen este aspecto
como uno de especial atenciéon por
fuera de las leyes y reglamentos. Lo
llamativo de la empresa que identi-
fico el medioambiente como stake-
holder, lan® 07, es que su actividad
consiste en prestar servicios y, en el
desarrollo de su actividad, no hay
impacto ambiental significativo.

Las empresas que mayor niimero
de stakeholders identificaron fue-
ron cuatro. El listado de ellos, para
cada empresa, es el siguiente:

*  Empresan® 06: Empleados, ase-
sores externos, productores, aso-
ciados (clientes), comunidad,
proveedores, Gobierno, ONG.

* Empresa n° 07: Clientes, aso-
ciados, candidatos, gobierno,
comunidad, empleados, medio-
ambiente, proveedores.

e Empresa n° 13: Publico inter-
no (empleados), proveedores,
clientes, consumidores, comuni-
dad, medioambiente, gobierno,
sociedad.

* Empresan® 14: Productores, aco-
piadores, exportadores, industria
semillera, gobierno, instituciones

relacionadas con el campo, me-
dios de comunicacion, emplea-
dos y potenciales empleados,
inversores, comunidades rura-
les, proveedores e instituciones
educativas.

Otro hecho destacable radica en-
que solo dos empresas identificaron
como stakeholders a los accionistas,
en una sola, a las generaciones fu-
turas y, en ninguna, a los gerentes y
directivos o a los competidores. Si
bien todas las empresas manifiestan
tener como stakeholders a sus em-
pleados, ninguna de ellas nombrd
a sus representantes sindicales, a
pesar de que, por el tamafio de las
empresas estudiadas, sus trabajado-
res tienen, de acuerdo con la ley ar-
gentina, una representacion sindical
interna. En la profundizacion de las
preguntas se verificd esta circuns-
tancia. Sin embargo, la mencion
como stakeholder siempre fue hacia
los “empleados” y no hacia los “re-
presentantes sindicales”.

B. Mecanismos administrativos
de identificacién y escucha

La mayoria de las empresas estudia-
das declara utilizar diferentes me-
canismos de diferenciacién de sus
stakeholders, con una caracteristica
coincidente respecto de su imple-
mentacion original: en la mayoria de
los casos se instalaron como reac-
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cioén a demandas especificas o a re-
clamos concretos de un stakeholder.

La totalidad de las empresas ma-
nifestd que el mecanismo utilizado
para diferenciar y, principalmente,
escuchar a sus stakeholders es el
didlogo implementado a través de
grupos de interesados. Todas las
empresas sustentan esta eleccion
sobre la base de recomendacio-
nes establecidas en normas emana-
das por instituciones internacionales
como las del Institute of Social and
Ethical Accountability (AA1000S)
y las del Global Reporting Initiati-
ve (GRI) a las que, en su gran ma-
yoria, adhieren explicitamente. Este
mecanismo de didlogo es utilizado
en especial con el stakeholder “co-
munidad” o “sociedad”, si bien se
extiende su uso hacia otros grupos
de stakeholders: gobierno, ONG,
empleados.

Algunos mecanismos utilizados
parecieran estar especializados en
determinado tipo de stakeholders,
tal es el caso de las encuestas, que
prevalecen como procedimiento en
la escucha de los empleados y el
publico interno, o de los desayunos
de trabajo, que invariablemente son
utilizados con los proveedores.

Una gran mayoria de las empresas
estudiadas ha puesto a disposicion
de algunos stakeholders sitios en

Internet para que ellos, especial-
mente los que se encuentran fuera
de la empresa, puedan manifestar
alli sus opiniones y comentarios.
Este canal, sin embargo, todavia no
es muy utilizado.

Otros mecanismos que las empresas
tienen implementados, pero en me-
nor medida, son las reuniones con
representantes, los focus groups, las
reuniones publicas, la investigacion
de mercados, el analisis del mapa de
publicos y los cursos.

Un aspecto llamativo relacionado
con la identificacion de los stake-
holders surgio del analisis de la ter-
minologia y de los conceptos que
utilizaron muchas empresas que, en
sumayoria, resultaron ser similares.
Esto demostrd, por un lado, el gra-
do de racionalizacion que existe en
ellas sobre estas cuestiones y, por
el otro, el resultado del permanen-
te benchmarking que realizan estas
empresas, en particular con todo
lo que tenga relacion con RSE, sos-
tenibilidad y stakeholders. Al res-
pecto la Gerente de Sustentabilidad
y Asuntos Publicos de la empresa
n° 12 expresaba lo siguiente:

Identificamos a nuestros grupos de
interés a partir de ejercicios de ma-
peos periddicos y los conocemos y
nos relacionamos con ellos a partir
de diferentes canales de comuni-
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cacion unidireccionales y bidirec-
cionales, los cuales nos permiten
estar informados sobre sus inquie-
tudes y necesidades, y escuchar
sus sugerencias y expectativas; de
manera que se puedan gestionar
posibles riesgos y construir entre
todos un negocio sustentable (En-
trevista realizada el 22 de mayo de
2012).

Esta categoria, que emerge del ana-
lisis de los datos, se relaciona con
los dos primeros objetivos de esta
investigacion. Se destaca, en conse-
cuencia, el hecho de que prevalece
en las empresas objeto del estudio
la implantacion de mecanismos de
diferenciacion y la escucha de las
voces de los stakeholders como
resultado de recomendaciones de
organismos que desarrollan normas
relacionadas con la RSE y la vincu-
lacion empresa-stakeholders. Si se
asocia esta realidad a la notable di-
namica manifestada por las empre-
sas, en la participacion de eventos o
reuniones en los que varias de estas
comparten sus experiencias y cono-
cimientos sobre estos temas, pue-
de inferirse que las compaifiias que
adoptan estos mecanismos estan-
darizados sustentan su elecciéon en
el hecho de que encuentran en ellos
herramientas de “buena administra-
cion”, “aprobados” por organismos
especializados, y utilizados mayori-
tariamente en las empresas.

C. Participacién de los
stakeholders en los mecanismos
organizacionales

La vinculacion entre las empresas y
la sociedad transita por una evolu-
cion que, en cada estadio, responde
a las caracteristicas y circunstancias
propias de cada época. Asi, cuan-
do en el inicio del desarrollo de las
empresas se las consideraba como
maquinas especializadas al servi-
cio de sus propietarios, no resultaba
extrafio que la consciencia colecti-
va aceptara que esas organizacio-
nes solo tuvieran como objetivo la
maximizacion de la riqueza de quie-
nes eran sus duefios. Al evolucionar
desde una concepcion mecanicista
hacia una socio-sistémica, gradual y
naturalmente se fueron incorporan-
do a ese objetivo inicial intereses y
deseos de otros participes tanto di-
rectos como indirectos. A pesar de
esta evolucion natural, el objetivo
prioritario de la empresa sigue sien-
do la obtencién de resultados eco-
ndmicos a través de la eficiencia en
términos de ingresos y costos, para
poder proporcionar a sus miembros
los incentivos necesarios, que no
solo son monetarios.

Hoy, las sociedades estan frente al
incipiente desarrollo de otro mode-
lo de empresa, uno en el cual todos
y cada uno de sus integrantes reco-
noce los efectos y consecuencias de
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sus acciones sobre los demas, resol-
viendo la oposicion entre el interés
propio y el ajeno, entre egoismo y
altruismo, actuando desde una po-
sicion que supera dichos dilemas.
Este es un modelo de empresa mas
inclusivo, en el cual cada grupo de
stakeholders merece consideracion
por lo que representa en si mismo
y no solo por su capacidad para ser
un medio o instrumento de otro gru-
po. Al considerar a los stakeholders
como seres humanos, complejos
por naturaleza, se comienza a po-
ner la ética y la responsabilidad en
el centro de una nueva forma de
concebir a las empresas. En ella
los stakeholders tienen una partici-
pacién mas activa en los procesos
organizacionales.

Los planteamientos del parrafo an-
terior son sostenidos por empresas
que hacen publica su adhesion a
los principios de RSE y de gestion
de stakeholders. Sin embargo, en
el relevamiento efectuado se en-
contraron muy pocas empresas
que hubieran generado espacios de
participacion en los procesos orga-
nizacionales a sus principales stake-
holders. Pareceria que la actitud que
prevalece es la de restringir la parti-
cipacion de los stakeholders unica-
mente a las instancias del dialogo.

De hecho, solo pocas empresas, en-
tre las estudiadas, establecen con

los stakeholders, de manera conjun-
ta, las cuestiones relacionadas con
la materialidad de los asuntos que
seran tratados en la agenda com-
partida. Si bien la mayoria de ellas
declara que luego de los didlogos
iniciales comunican sus decisiones a
los stakeholders que son afectados
por ellas, pareciera que todavia se
encuentra lejana la posibilidad de
que los principales stakeholders
tengan influencia en el armado de
la agenda de los temas importantes
de las companias.

Esta realidad muestra que los di-
rectivos, que son a final de cuentas
quienes deciden sobre las cuestiones
que la empresa atendera, del con-
junto de temas que los stakeholders
puede haberle hecho llegar, ejercen
su discrecionalidad seleccionando
libremente los asuntos en los que
la compania dedicara sus esfuerzos
de gestion stakeholder. De esta ma-
nera, muchos directivos generan la
ilusion de estar realizando un go-
bierno pluralista, cuando en realidad
“maquillan” un proceso que sigue
ajustandose a la logica empresarial
de gestion del “yo ordeno, mando y
controlo”.

Esta realidad no valida la proposi-
cion basica de esta investigacion,
asociadaalosobjetivos establecidos
para ella, puesto que, a pesar de que
la mayoria de las empresas tiene
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instrumentos administrativos ins-
titucionalizados para diferenciar
y escuchar los intereses, deseos y
objetivos de sus stakeholders, en
lo sustancial sigue prevaleciendo
la discrecionalidad por parte de los
directivos en la eleccion de aque-
llos asuntos que la empresa atiende.

D. El pensar, el decir y el hacer

El fenémeno de la RSE y de la ges-
tion de stakeholders se instald en
las grandes empresas del territorio
argentino en los tultimos afios, de
manera que su desarrollo puede ser
calificado como “embrionario”. Mu-
chas grandes empresas sintieron la
necesidad de incorporar de manera
rapida aspectos de gestion relacio-
nados con el enfoque stakeholder y
con una actuacion socialmente res-
ponsable. La prontitud por mostrar
aspectos de gestion empresarial res-
ponsable se observa en ciertas con-
ductas organizacionales, tales como
aquellas en las que las empresas di-
cen lo que hacen con las demandas
de los stakeholders, lo cual contras-
ta con lo que en realidad hacen con
ellas, mas especificamente, cuando
se argumenta que estos deseos e in-
tereses son considerados para ser
incorporados en la vision, mision,
estrategia y politicas de la empresa.

Asi, la empresa n° 1, que manifies-
ta que los intereses, deseos, deman-

das, peticiones y expectativas de
sus stakeholders son incorporados
en la visién, misidn, estrategia y
politicas de la compaiiia, presenta
en su pagina web el siguiente enun-
ciado de mision y vision:

Mision:

Somos una empresa automotriz mo-
derna y flexible, fabricante y ven-
dedora de vehiculos, transmisiones,
componentes y repuestos, que brin-
da la mejor oferta de productos y ser-
vicios integrales para cada segmento
y mercado en los que elegimos par-
ticipar, satisfaciendo las necesidades
de nuestros clientes basandonos en
nuestros valores y los principios de
procesos robustos, productos madu-
ros y excelencia en atencion.

Vision:

Ser una compaiiia automotriz inte-
gral, integrada al Grupo [...] ren-
table y sustentable ante escenarios
cambiantes, basada en nuestros va-
lores.

Ser el representante del Grupo
[...] en el mercado de habla his-
pana de Sudamérica, produciendo
y vendiendo productos y servicios
tecnoldgicamente avanzados y
confiables, excediendo las expec-
tativas del cliente, liderando el
mercado nacional e incrementando
las exportaciones.

Ser el mejor equipo humano en el
sector automotriz, asegurando el cre-
cimiento y desarrollo de la gente.
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Como se puede apreciar, ni en la
mision ni en la visidon aparece re-
flejado el interés de esta empresa
por incorporar en esos elementos
los objetivos y deseos de los stake-
holders. Este divorcio entre el pen-
sar en hacer algo, decirlo y hacerlo
concretamente es la constante que
se encontr6 en la mayoria de las em-
presas. Este es un ejemplo de lo indi-
cado antes sobre el estado incipiente
de estos temas en las empresas ar-
gentinas. Otro ejemplo lo ofrece la
empresa n° 09, cuya mision y vision
se expresa de la siguiente manera:

Mision:

Prestar servicios financieros inte-
grales y de excelencia con base en
la calidad, colaboradores altamente
capacitados y orientacion hacia la sa-
tisfaccion de nuestros clientes, bus-
cando rentabilidad y contribuyendo
al desarrollo sustentable del pais.

Vision:
Ser el mejor banco privado de la
Argentina.

Esta empresa manifiesta actuar con
ciertos valores tales como: “cer-
cania, para construir relaciones de
confianza a largo plazo; compro-
miso, para cumplir con nuestros
objetivos; innovacion, ofreciendo
soluciones practicas y adecuadas;
entusiasmo, actuando en equipos de
alto rendimiento”. Ademas, declara
volcar en su gestion las demandas
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de todos sus stakeholders. Pero,
tanto de la lectura de su mision y
vision como del conocimiento de
sus estrategias, resulta evidente su
falta de preocupacion explicita por
satisfacer los objetivos de otros
stakeholders que no sean sus ac-
cionistas, para lo cual, tal como
lo declara su mision, van a fijar su
atencion en sus colaboradores y
clientes, valiéndose de ellos de una
forma estratégico-instrumental, uti-
lizandolos como medios para lograr
su fin ultimo: la maximizacion de
ganancias para sus accionistas.

Sin embargo, en una de las em-
presas estudiadas se encontrd una
gestion en la cual habia una con-
gruencia total entre el pensar, el de-
cir y el hacer. La empresa n° 15 se
presenta asi en sus comunicaciones:

Mision:

Ser una empresa lider mundial en la
cadena de agronegocios en términos
de productos, servicios y conoci-
mientos, orientada hacia el desarro-
llo y bienestar de las personas y su
entorno. Queremos agregar valor a
los negocios, transformar los suefios
en valor sustentable y construir jun-
tos el futuro.

Vision:

Crear el mejor ambiente para el
desarrollo de las personas y su en-
torno, para ello proveemos materias
primas, servicios ¢ informacion a
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la red de agronegocios. Aspiramos
a ser el mejor aliado en la cadena,
por nuestra capacidad para inter-
pretar y aceptar nuevos paradigmas
y convertir las ideas en productos y
servicios innovadores.

Enunciacién de valores o
conceptos asociados:

Pasion por hacer.

Inteligencia para darnos cuenta.
Generosidad para compartir.

En esta empresa se pudo constatar
una preocupacion sincera enrelacion
con la gestion de stakeholders, sien-
do que muchos de ellos de manera
directa, o a través de representantes,
actan en comités de asesoramiento
al maximo 6rgano de direccion de la
empresa. Esta fue la inica empresa
donde pudo verificarse la creacion
de verdaderos espacios de participa-
cion de los stakeholders en procesos
organizacionales.

Del andlisis de los datos revelados
surge que, a pesar de la implantacion
de instrumentos estandarizados para
detectar los intereses y deseos de
los stakeholders, muchas empresas
no los vuelcan en sus instrumentos
de gestion ni en sus enunciados de
objetivos. Si se acepta la prueba de
efectividad de los mecanismos utili-
zados para diferenciar y escuchar a
los stakeholders con la escasa pre-
sencia de sus intereses y objetivos
expresados en instrumentos de las

empresas, puede concluirse la poca
efectividad de esos mecanismos para
tales fines.

E. Consideracién estratégica
de la actuacién socialmente
responsable

Los intentos por integrar los con-
ceptos de RSE con la estrategia
corporativa incluyen el modelo de
gestion estratégica de los grupos
de interés y la inclusion de las de-
mandas sociales como cuestiones
estratégicas e instrumentales. En el
primer caso, se examina la atencion
que presta la empresa a sus diver-
sos stakeholders con el fin de lograr
consecuencias positivas en el de-
sempeno financiero de la empresa.
El enfoque estratégico-instrumental
responde, en cierta forma, a las ac-
tuales necesidades de legitimacion
de las empresas ante la sociedad, de
manera que se presenta como “po-
liticamente mas correcto” que, por
ejemplo, el enfoque accionarial
puro, siendo que, al igual que este,
aquel prioriza la creacion de valor
econdmico a largo plazo para los
accionistas, pero teniendo en cuen-
ta las restricciones impuestas por la
necesidad practica de satisfacer en
una medida razonable los intereses,
deseos y expectativas de los stake-
holders no accionariales. Este enfo-
que se incorpora naturalmente a las
ideas desarrolladas sobre estrategia

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(26): 65-94, enero-junio 2014



J. Volpentesta, T. Chahin, M. Aleain, G. Nievas, H. Spinelli, M. Cordero, A. Cortejarena, P. Greco

empresarial que, con el objetivo de
maximizar en el largo plazo la ri-
queza de los accionistas, nunca dejo
de considerar que las empresas de-
bian estar atentas a los objetivos so-
ciales, pero considerando que estos
tenian una influencia secundaria so-
bre los comportamientos directivos.

Siguiendo a Burke y Logsdon (1996)
la RSE —politica, programa o proce-
so— es estratégica cuando aporta
beneficios a la empresa vinculados
con el negocio, especialmente cuan-
do apoya actividades consideradas
como centrales y que contribuyen a
la efectividad de la empresa en lo-
grar su mision. Una reorientacion es-
tratégica de la empresa, en relacion
con su filosofia de responsabilidad
social, apoya sus intereses financie-
ros asi como los de sus stakeholders.
La reorientacion de la RSE con una
perspectiva mas estratégica es la
clave para que se realicen mas ac-
tividades de responsabilidad social
mientras se atienden los intereses de
los stakeholders de una forma mas
integral. La idea implicita es que
para que la RSE sea estratégica debe
estar relacionada con la mision de la
empresa y, en consecuencia, con su
plan estratégico.

Desde esta perspectiva, en el estu-
dio se encontrd que la mayoria de
las empresas consideraban su actua-
cioén socialmente responsable y la

gestion de sus grupos de interés con
un enfoque netamente estratégico.
Sin embargo, los beneficios concre-
tos buscados variaban entre ellas,
entre otros, se encuentran gestion
de riesgos, reduccion de costos, in-
cremento de la legitimidad, mejora
de la imagen y la reputacion de la
empresa, y obtencion de ventajas
competitivas a través de la diferen-
ciacion con sus competidores.

En este sentido, y sin que fuera un
objetivo establecido por la investi-
gacion, pudo detectarse que en to-
das las empresas estudiadas existia
una necesidad concreta de darle vi-
sibilidad a sus actividades sociales
y su gestion de stakeholders. La vi-
sibilidad se vincula con el grado en
que las iniciativas sociales pueden
ser observadas por los stakeholders
de la empresa: los proyectos visi-
bles de RSE parecen tener un efecto
positivo en la reputacion de la com-
pafiia. Segun Roberts y Dowling
(2002, p. 1078), algunas investiga-
ciones han demostrado que una
buena reputacion empresarial tiene
un importante potencial de crea-
cioén de valor siendo ademas muy
dificil de imitar por los competido-
res. La visibilidad de los programas
de RSE permitiria que la empresa
logre diferenciarse de sus competi-
dores y, de esta forma, pueda crear
valor bien sea a través del aumento
de la cuota de mercado que pudiera
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obtener, o por medio de la obten-
cioén de una prima en el precio de
sus productos.

La consideracién de la importancia
estratégica de la gestion de stake-
holders y la actuacion socialmente
responsable se verifico en la inves-
tigacion en el hecho de que solo en
dos empresas el maximo cuerpo di-
rectivo no interviene en las estrate-
gias, politicas y acciones orientadas
en ese aspecto. Si bien en todas las
demas empresas existen sectores o
departamentos especificos relacio-
nados con los temas de responsa-
bilidad social y stakeholders, las
lineas definitivas de las actuaciones
se definen en lo mas alto de la jerar-
quia organizacional. Un ejemplo de
ello es lo expresado por el gerente
de responsabilidad social corporati-
va de la Empresa n° 09, a saber:

La Gerencia de Responsabilidad
Social Corporativa instrumenta las
politicas definidas por el Directorio
y el Gerente General. Estd com-
puesta por un equipo de siete per-
sonas y estructura su trabajo bajo
tres dimensiones: capacitacion, co-
municacion y coordinacion. Dentro
del organigrama, la misma es parte
de la Gerencia de Area de Desarro-
llo Organizacional y Recursos Hu-
manos. Sin embargo, tiene relacion
directa con el Directorio y la Ge-
rencia General (Entrevista realiza-
da el 19 de junio de 2012).

F. Voluntariedad de las acciones

Tal como se planted anteriormente,
las empresas que fueron objeto de
estudio son aquellas que declaran
publicamente tener un comporta-
miento socialmente responsable, a
través de acciones sostenibles y con
preocupacion por sus stakeholders.
Cabe destacar que en la Republica
Argentina no existe legislacion po-
sitiva que obligue a las empresas a
realizar acciones o tener programas
de responsabilidad social, de ma-
nera que las empresas que desarro-
llan actividades en ese sentido las
realizan de manera voluntaria.

A pesar de no estar contemplado
en ningun objetivo de esta investi-
gacion, el estudio determin6 que la
totalidad de las empresas realizan
acciones de responsabilidad social y
manifiestan considerar a sus stake-
holders de manera voluntaria, sin
recibir algiin tipo de presion ni del
sector industrial ni de la sociedad en
general.

Esta caracteristica, que presentan las
empresas estudiadas, coincide con
una de las dimensiones que Burke y
Logsdon (1996) identificaron de los
programas estratégicos de responsa-
bilidad social de las empresas que
sirven tanto a los intereses economi-
cos de la empresa como a los de sus
stakeholders, es decir, a la creacion
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de valor. Ellos identificaron cinco
dimensiones: la centralidad, la vi-
sibilidad, la voluntariedad, la espe-
cificidad y la proactividad.

La voluntariedad, segiin Burke y
Logsdon (1996), requiere que laem-
presadesarrolle actividades sociales
libremente, en lugar de responder
a restricciones legales, incentivos
fiscales o practicas de la industria.
En la literatura de RSE la volunta-
riedad se asocia con la eleccion. La
eleccion se define en términos de
la capacidad de superar las restric-
ciones legales y fiscales (McWi-
lliams & Siegel, 2001). Aquellas
empresas que optan por involucrar-
se en conductas voluntarias de RSE
pueden aprovechar la oportunidad
de construir recursos y capacida-
des especificas de la empresa, ne-
cesarias para la creacion de valor.
Ademas, la comunidad valora mas
las acciones voluntarias que las no
voluntarias.

De las entrevistas realizadas a dife-
rentes stakeholders de las empresas
estudiadas se pudo verificar que no
existe un total conocimiento de los
actores respecto a que las acciones
socialmente responsables de las
empresas se realizan de manera
voluntaria. Una vez conocido ese
hecho, la valoracién hacia ellas se
tornd mas positiva.

CONCLUSIONES

En los ultimos afios, dentro de la
sociedad argentina se fortalecido un
discurso social mas inclusivo que
le pide a las empresas que asuman
un mayor compromiso con el cre-
cimiento y con el desarrollo social.
Sin embargo, la forma en la que
las empresas toman estas nuevas
obligaciones aun no se encuentra
consolidada. Dirigir a las empresas,
ampliando sus limites de gestion or-
ganizacional hacia la consideracion
de los grupos de interés es, por lo
tanto, un fendmeno reciente y atn
no cabalmente aceptado ni enten-
dido por gran parte de los empre-
sarios. Por ello, esta investigacion
propuso indagar sobre la forma y
métodos que las empresas utilizan
para relacionar las practicas de res-
ponsabilidad social empresarial con
la gestion de los stakeholders y el
grado de institucionalizacion for-
mal de esta gestion en las empre-
sas a través de sus construcciones
administrativas (identificandolas y
evaluando su efectividad).

En el desarrollo de la investigacion
se pudo realizar el analisis de ele-
mentos correspondientes a los ob-
jetivos planteados y a la proposicion
de investigacion asociada a ellos.
En este sentido, y con respecto a la
diferenciacion de los stakeholders,
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resulto llamativa la poca refinacion
utilizada, ya que la identificacion es
solo nominal y no se utilizan indi-
cadores cualitativos que permitan
enriquecer esas clasificaciones.

En cuanto a los procedimientos
organizacionales relacionados con
la identificacion y escucha de los
stakeholders, 1os mecanismos uti-
lizados mayormente provienen de
recomendaciones de organismos in-
ternacionales que elaboran normas
al respecto. Su implementacion se
sustenta en la utilizacion de estos
mecanismos por la mayoria de las
empresas que tienen inquietud por
estos temas, de modo que las em-
presas, al utilizarlos, sienten que
estan aplicando herramientas de
“buena administracion”. Tal vez el
aspecto mas destacable es que las
empresas implementaron estos pro-
cedimientos respondiendo a situa-
ciones concretas de reclamacion de
stakeholders, lo que evidencia una
gestion de tipo reactivo mas que
proactivo.

Salvo en una empresa, la partici-
pacion de los diferentes stakehold
ers esta limitada a ser actores de
rondas de didlogo, en las cuales, si
bien se los escucha, no se los consi-
dera luego en ninguna etapa de ges-
tion que se haya generado a partir
de esos dialogos. Pareciera que las
instancias de participacion otorga-

das a los stakeholders se agotan en
los dialogos.

Con esta realidad se determina que
la proposicion de investigacion
asociada a los objetivos de este tra-
bajo no se verifica, ya que siguen
siendo los directivos los que discre-
cionalmente establecen los temas y
asuntos relacionados con los stake-
holders que la empresa atiende.

En la investigacion se identifico la
existencia de divergencias muy cla-
ras entre lo que las empresas piensan
que hacen, lo que dicenylo que hacen
realmente. Este divorcio se expresa
de manera clara al estudiar sus ma-
nifestaciones publicas. Resulta pro-
bable que ese comportamiento esté
relacionado con el estado embriona-
rio de estas tematicas en Argentina.

A pesar de no ser un objetivo de la
investigacion, en ella se encontrd
que el modelo prevaleciente en las
empresas es el de la consideracion
estratégica de la RSE. Por esta ra-
z6n, su implementacion presupone
por parte de las compaifiias que en
algin momento futuro las acciones
realizadas traeran algin tipo de be-
neficio traducido en menores cos-
tos, mejora de imagen y reputacion,
ventaja competitiva, entre otros.

Finalmente, las acciones estableci-
das son impulsadas voluntariamente
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por las empresas, ya que no existe
en el pais legislacion positiva sobre
estas cuestiones.
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ANEXO

Tabla 1. Detalle de las caracteristicas configurativas de las empresas estudiadas”

Empresas 123 (4|5|6|7|8|9|10|11|12{13{14[15{16(17(18[19(20(21(22|23|24|25

Tipo de empresa

Productiva X X X X[X|[X]|X X X|X X

Comercial X

De servicios X X|X|X|X|X X X X | X X

Otras X X

Origen del
capital

Nacional X X X X X X X

Extranjero X X[X|X X XXX X X|IX|X|X|X X|X|X

Mixto X

Actividad
mercado interno

Hasta el 25 %
Del 26 al 50 %
Del 51 al 75 % X X X|X
Mas del 75 % XX XX X XX X X X|X|X[X[X

Solo mercado
interno

Cantidad de
empleados

Hasta 40

De 41 a 100
De 101 a 300 X
De 301 a 500 X X X

Continta

En la investigacion se garantiz6 la absoluta confidencialidad de los datos, los que solo son utili-
zados con fines académicos. Existio un compromiso de que en ningun documento o escrito que
pudiera surgir de la presente investigacion se mencionarian los nombres de las empresas y la
informacion solo seria presentada y, eventualmente publicada, en cuadros o graficos consolidados
o resimenes.

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(26): 65-94, enerojunio 2014



94

Identificacion del impacto de la gestién de los stakeholders

Empresas 112(3|4(5|6[7|8]9(10|11{12|13|14|15[16(17|18[19]|20(21|22(23]|24|25

De 501 a 750 X | X

De 751 a 1.000

De 1.001 a 1.500 X X

De 1.501 22.000 XXX

De 2.001 a2.500 X

Mas de 2.500 X X X |X X X X X X [X|X X X

Fuente: Elaboracion propia.
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RESUMEN

Este articulo presenta, como resultado de la revision de literatura efectuada como un pro-
yecto de investigacion, un analisis comparativo entre el proceso de evaluacion de decisiones
de inversion, desde la teoria financiera tradicional, y un nuevo enfoque complementario que
surge desde las finanzas corporativas basadas en el comportamiento (Behavioral Corpora-
te Finance), un campo creciente de investigacion en el cual se incorporan las influencias
emocionales y cognitivas con el fin de lograr una mejor comprension respecto a la toma de
decisiones empresariales. Se analiza, en particular, la forma en la que los sesgos en el com-
portamiento, denominados exceso de confianza y optimismo, influyen de forma sistematica

Doctor of Business Administration (DBA) de la Swiss Management Center University. Profesor
de carrera, Universidad del Rosario. Correo electronico: alejandro.useche@urosario.edu.co

95



96

Exceso de confianza y optimismo en las decisiones de presupuesto de capital

en el proceso de presupuesto de capital. La evidencia empirica demuestra que dichos sesgos
conducen a sobreestimar los flujos de caja netos esperados y a subestimar sus varianzas,
lo cual resulta principalmente en decisiones financieras sub-Optimas (i.e. sobreinversion y
excesiva exposicion al riesgo), aunque en ocasiones originan también practicas que apor-
tan valor a la empresa (i.e. rapidez en la ejecucion de proyectos y mayor compromiso). El
trabajo plantea recomendaciones para corregir las distorsiones que los sesgos psicologicos
del exceso de confianza y el optimismo generan sobre el proceso de presupuesto de capital.
Palabras clave: Exceso de confianza, finanzas corporativas basadas en el comportamiento,
optimismo, sesgos psicoldgicos, toma de decisiones financieras.

ABSTRACT

As result of the literature review carried out as a research project, this article presents a
comparative analysis of the evaluation process of investment decisions from the viewpoint
of the traditional financial theory and a new complementary approach that arises from
Behavioral Corporate Finance, a growing research field which incorporates emotional and
cognitive influences with the purpose of obtaining better understanding with respect to
corporate decision making. In particular, we analyze the way that behavioral biases, ca-
lled overconfidence and optimism, systemically influence the process of capital budgeting.
Empirical evidence shows that these biases lead to overestimating the expected net cash
flows and underestimating their variances, resulting mainly in sub-optimal financial de-
cisions (i.e. overinvestment and excessive exposure to risk.), although they occasionally
create practices that add value to the company (i.e. speed in the execution of projects and
greater commitment). The paper makes recommendations aimed at correcting distortions
that psychological biases of overconfidence and optimism generate on the capital budge-
ting process.

Keywords: Corporate behavioral finance, Financial decision making, Optimism, Over-
confidence, Psychological bias.

RESUMO

Este artigo apresenta, como resultado da revisdo de literatura efetuada como um projeto
de pesquisa, uma analise comparativa entre o processo de avaliagdo de decisdes de in-
versdo, desde a teoria financeira tradicional, ¢ uma nova abordagem complementaria que
surge desde as Finangas Corporativas baseadas no Comportamento (Behavioral Corporate
Finance), um campo crescente de pesquisa no qual se incorporam as influéncias emocio-
nais e cognitivas com o fim de conseguir uma melhor compreensao respeito a tomada de
decisdes empresariais. Analisa-se, em particular, a forma na que os vieses no comporta-
mento, denominados excesso de confianga e optimismo, influem de forma sistematica no
processo de pressuposto capital. A evidéncia empirica demonstra que ditos vieses levam a
sobrestimar os fluxos de caixa netos esperados e a subestimar suas variangas, o qual resul-
ta principalmente em decisdes financeiras subotimas (i.e. sobreinvestimento e excessiva
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exposi¢do ao risco), ainda que em ocasides originam também praticas que aportam valor
a empresa (i.e. rapidez na execuc@o de projetos e maior compromisso). O trabalho expde

recomendagdes para corrigir as distorgdes que es vieses psicologicos do excesso de con-

fianga e o optimismo geram sobre o processo de pressuposto de capital.

Palavras-chave: Excesso de confianga, finangas corporativas baseadas no comportamen-
to, otimismo, tomada de decisdes financeiras, vieses psicologicos.

INTRODUCCION

Las decisiones de presupuesto de
capital se encuentran dentro de las
que generan mayores impactos so-
bre el desempefio de largo plazo
de las organizaciones. Tales deci-
siones se basan principalmente en
proyecciones y en el prondstico de
posibles comportamientos futuros
del negocio y su entorno, variables
que en buena medida no estan bajo
el control de la empresa ni son pre-
decibles con precision (Schonbohm
& Zahn, 2012). Frente a este proce-
so de toma de decision bajo incer-
tidumbre, el enfoque tradicional de
las finanzas corporativas y en parti-
cular del andlisis de las decisiones
de presupuesto de capital se basa en
supuestos segun los cuales los agen-
tes pueden ser calificados no solo
como “racionales” (en el sentido de
ser logicos en sus procesos de elec-
cion), sino mas aun como ‘hiper-
racionales”, ya que se supone que
toman siempre decisiones optimiza-
doras, cuentan con preferencias cla-
ramente definidas, no tienen curvas
de aprendizaje, conocen el conjunto
de resultados posibles —los cuales

a su vez son fijos— y escogen de
manera inequivoca aquella alterna-
tiva que genera el mayor beneficio
(Baker & Wurgler, 2013; Fairchild,
2009; Jones, 1999).

Dicho supuesto de la hiper-raciona-
lidad de los agentes individuales fue
extendido al conjunto de los mer-
cados financieros por medio de la
llamada Hipotesis de los Mercados
Eficientes, término creado por Ha-
rry Roberts en 1967 (Shiller, 1999)
y difundido por Eugene Fama como
una caracteristica sobre el compor-
tamiento del mercado de acciones,
que con el tiempo se hizo extensivo
a otros activos financieros (Fox,
2010). Asi, en la literatura tradi-
cional de las finanzas corporativas
los directivos dan por hecho que los
mercados financieros son eficien-
tes y a su vez los inversionistas
suponen que los directivos toman
siempre decisiones optimas, técni-
camente calculadas, orientadas a la
maximizacion del valor de la em-
presa (Shah, 2013).

En el caso particular de las decisio-
nes de inversion en activos fijos, es
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comun la utilizacion de métodos
como el valor presente neto (VPN) y
la tasa interna de retorno (TIR), los
cuales a pesar de su consistencia
matematica pueden estar influen-
ciados por elementos subjetivos que
llevan, por ejemplo, a sobreestimar
los ingresos de un proyecto y a su-
bestimar sus costos, generando con-
clusiones imprecisas que resultan en
decisiones de presupuesto de capital
inadecuadas y altamente riesgosas.

Las “finanzas corporativas basa-
das en el comportamiento (FCBC)”
0 Behavioral Corporate Finance
(BCF) son un enfoque innovador en
el que se reemplazan los supuestos
mencionados de hiper-racionalidad
por principios basados en la ob-
servacion de la conducta real de
los empresarios, la cual esta sujeta
a juicios de valor y a errores pro-
pios de la naturaleza humana. En
la practica, la psicologia ha demos-
trado que los procesos de toma de
decisiones son altamente influen-
ciados por elementos como los heu-
risticos, definidos como formas de
“buscar la solucion de un problema
mediante métodos no rigurosos,
como por tanteo, reglas empiricas,
etc.”. (Real Academia Espafiola
[RAE], 2013).

Asi, mediante la experiencia acu-
mulada por el ensayo y error, las
personas van encontrando princi-
pios que consideran de forma per-

sonal como reglas generales, pero,
en ocasiones, tal proceso lleva a
errores que se convierten en con-
ductas sistematicas. Howard y Ya-
zdipour (2010) complementan esta
descripcion afirmando que:

Cuando se enfrentan a grandes can-
tidades de datos e informacién y un
despliegue de problemas a solu-
cionar, las personas son incapaces
de hacer los complejos calculos de
optimizacion que se espera de ellas
bajo la teoria financiera estandar.
En vez de eso, confian en un nu-
mero limitado de estrategias cogni-
tivas o heuristicos que simplifican
los complejos escenarios a que se
enfrentan cuando toman decisio-
nes. Los heuristicos son atajos en
el procesamiento de informacion
que resultan principalmente de la
experiencia propia en un campo de
trabajo. Por supuesto, tales atajos
simplificadores son productivos y
les permiten a los humanos funcio-
nar en la vida diaria. Por naturaleza,
los heuristicos son imperfectos y
consecuentemente resultaran en
desviaciones y errores (p. 45).

El ganador del premio Nobel de
economia 2002, Daniel Kahneman
(1998) concluye entonces que “los
inversionistas que son propensos a
estos sesgos tomaran riesgos que
no reconocen, obtendran resultados
que no anticipan, seran propensos
a transacciones injustificadas, y
podran terminar culpandose a ellos
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mismo o a otros cuando los resulta-
dos sean malos” (p. 53). Como un
aporte a este debate, el presente ar-
ticulo ofrece una descripcion de los
principales aspectos que las FCBC
han desarrollado para la compren-
sion de la influencia de los sesgos de
optimismo y exceso de confianza en
las decisiones de presupuesto de ca-
pital en las empresas, al tiempo que
presenta una revision de la literatura
mas relevante al respecto.

|. ENFOQUE TRADICIONAL DEL
PROCESO DE PRESUPUESTO
DE CAPITAL

La literatura identifica tradicional-
mente tres decisiones principales
del area financiera de las organiza-
ciones: la administracion del capital
de trabajo, la estructura de capital y
el presupuesto de capital (Ehrhardt
y Brigham, 2011). Esta ultima labor
esta relacionada con la evaluacion,
seleccion y ejecucion de inversio-
nes de largo plazo de la compaiiia.
El proceso de presupuesto de capi-
tal implica la necesidad de cuanti-
ficar las inversiones y estimar los
montos y los momentos en que los
ingresos tendran lugar. Un proceso
que tiene un impacto directo en de-
cisiones trascendentales como la de
iniciar o no un nuevo proyecto, am-
pliar un area ya existente, adquirir
activos de capital, reasignar recur-
sos entre las diferentes areas de la

Alejandro José Useche Arévalo

empresa, o llevar a cabo procesos
de fusiones o adquisiciones, entre
otros.

El enfoque mas extendido en la
teoria financiera y en la practica
empresarial es el de definir detalla-
damente los ingresos y los egresos
relacionados con el proyecto, selec-
cionar una vida 1til u horizonte de
tiempo, proyectar los flujos de caja
esperados y, dada una tasa de inte-
rés de descuento que refleje el cos-
to de capital y el riesgo, calcular
indicadores como el valor presente
neto y la tasa interna de retorno, de
forma que sea posible concluir si
el proyecto sera viable o no desde el
punto de vista financiero, para fi-
nalmente aprobar la inversion si
se considera que ella contribuira al
objetivo de maximizacion de valor
para los accionistas (Axelsson et
al., 2002; Fornero, 2010).

Formalmente, la empresa estima
cada uno de sus flujos de caja netos
(Fent) y los proyecta a valor pre-
sente usando una tasa de descuen-
to  (que en un escenario basico se
supone constante en el tiempo),
para hallar el valor presente neto
(VPN) asi:

_ FCN, FCN, FCN
VPN = FCN, +W + T+F +... +(1 +rl)1“
- FCN
VPN=
Z(; T M
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Dado que el vpN es una medida
relativa de la cantidad de dinero
equivalente en el momento t=0, que
se espera el proyecto generara por
encima de la tasa de descuento r,
la empresa decidira invertir cuando
vPN> (), 0 no invertir si VPN< 0. To-
mar la decision de ejecutar un pro-
yecto con VPN positivo incrementara
la riqueza de la empresa y creara
valor (Stowe & Gagné, 2012).

Por su parte la tasa interna de retor-
no (TIR) es aquella tasa de descuen-
to que hace que el vPN sea igual a
cero, siendo una aproximacion de
la rentabilidad de los recursos in-
vertidos en el proyecto (bajo el
supuesto de que todos los flujos de
caja que se liberan son reinvertidos
en ¢l, bajo las mismas condiciones
inicialmente proyectadas). Siendo
I, el valor de la inversion inicial, la
TIR es entonces la tasa de descuento
que equilibra los flujos de caja, de
la siguiente forma:

" FC
S gy =00 @
=1

De manera similar al vpN, el criterio
de evaluacién es que sera conviene
para la empresa invertir si la TIR es
mayor que la tasa minima de renta-
bilidad deseada del proyecto, lo que
implica a la vez un VPN positivo.
Este enfoque basico puede ser com-

plementado, por ejemplo, mediante
la proyeccion de varios escenarios y
la definicion de probabilidades para
cada uno, o mediante métodos que
implican la inclusion de elementos
aleatorios, bajo enfoques como las
opciones reales o la simulacion de
Montecarlo.

La regla del valor presente neto —
propuesta por primera vez de manera
formal en las finanzas corporativas
por Dean (1951)— sigue siendo el
principal criterio para la toma de de-
cisiones de presupuesto de capital.
Este es un hecho que autores como
Graham y Harvey (2001) han docu-
mentado ampliamente. Harris, Em-
manuel y Komakech (2009) afirman
al respecto que el método del valor
presente neto:

Es un modelo estatico, que falla en
reflejar la naturaleza dindmica de
los negocios y la tendencia humana
a formar juicios sobre la deseabi-
lidad de un proyecto [...] El pro-
blema de proyectar flujos de caja
futuros y resultados no monetarios
implica que la toma de decisiones
estratégicas de inversion no es una
ciencia exacta, sino un ejercicio de
estimacion, abierto al error y a la
imprecision en los calculos. En el
intento de eliminar la incertidum-
bre, los directivos recurren natu-
ralmente a su propia experiencia
pasada en eventos similares y a su
pericia profesional (p. 2).
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Un aspecto adicional es el hecho
de que, aunque los mismos princi-
pios del presupuesto de capital sean
estudiados alrededor del mundo,
los aspectos socioculturales influ-
yen en la conducta de las personas
que toman las decisiones de inver-
sion, de forma que los supuestos y
las proyecciones realizadas varian
sensiblemente de una cultura a otra
(Statman, 2008).

II. LAS FINANZAS
CORPORATIVAS BASADAS EN
EL COMPORTAMIENTO (Fcac)

Las rcBc, un campo dedicado al es-
tudio de la forma en que los elemen-
tos psicologicos influyen de manera
sistematica en la toma de decisio-
nes financieras, surgieron como una
reaccion a las diferencias entre el
comportamiento observado de los
agentes en los mercados financieros
y las conductas que la teoria tradi-
cional (principalmente expresada
en el paradigma neoclasico) formu-
la en términos normativos.

Recientemente este enfoque se ha
extendido a campos especificos de
las finanzas como las decisiones
de inversion, la estructura de capi-
tal y la politica de dividendos (Fair-
child, 2009). Este hecho permitio
la configuracion de una nueva area
denominada “finanzas corporativas
basadas en el comportamiento” o
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Behavioral Corporate Finance. Esta
area puede complementar a la teoria
tradicional aportando una compren-
sion mas realista y humana de la
forma en que se llevan a cabo en la
practica los procesos de asignacion
de recursos financieros en la empresa.

Los trabajos de Herbert Simon (pre-
mio Nobel de economia en 1978) en
1955 y de Julius Margolis en 1958
fueron los pioneros en reconocer de
forma explicita la necesidad de que
la teoria de la empresa fuera alimen-
tada por los desarrollos de la psico-
logia (Gervais, 2010). Sin embargo,
solo hasta afios recientes se ha desa-
rrollado formalmente este enfoque
alternativo en el cual se asume que
los directivos son “racionales” en la
toma de decisiones pero no cuentan
con la capacidad ni con la informa-
cion —o a veces con la voluntad,
segun Mattson y Weibull (2002)—
necesarias para conocer la distribu-
cion real de las variables que eva-
ltan. Este es aspecto denominado
“incertidumbre estructural” o “ra-
cionalidad acotada”. Gracias a €l se
reconoce que aunque la toma de
decisiones empresariales sea reali-
zada por directivos profesionales,
ellos no dejan de ser humanos, con
limitaciones en el manejo de la in-
formacion. Los directivos son indi-
viduos influenciados por elementos
subjetivos, preferencias, creencias,
intuicion, presiones externas, esta-
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dos de animo, costumbres, variables
que pueden llevar a que la decision
final diste de la recomendada por los
modelos, generando una grieta en-
tre la teoria y la practica financieras
(Graham y Harvey, 2001).

Segiin Damasio (1994) buena parte
de los cientificos ha llegado a creer
que las buenas decisiones son to-
madas solo por personas altamente
racionales y con “cabeza fria”, quie-
nes para llegar a soluciones dptimas
no permiten que sus emociones in-
terfieran con sus razonamientos. Sin
embargo, cada vez mas resultados
de procesos de investigacion con-
cluyen que para entender realmen-
te el proceso de toma de decisiones
econdmicas es necesario incluir ele-
mentos emocionales y cognitivos.
Estos concluyen ademas que la au-
sencia de emociones puede ser en la
practica una gran fuente de compor-
tamientos sub-Optimos, que no co-
rresponden con los postulados de la
racionalidad en el sentido neoclasico
(Damasio, 1994; Kida, Moreno, &
Smith, 2001; LeDoux, 1993, 1996).

Shefrin (1999), uno de los mas im-
portantes autores de la escuela del
comportamiento, agrupa los dife-
rentes fendmenos psicologicos que
afectan a las decisiones financieras
en tres categorias, a saber: a) ses-
gos (biases): predisposiciones a co-
meter errores, b) heuristicos: atajos

mentales para facilitar la toma de
decisiones y ¢) efectos de encuadre
(framing effects): cambios de deci-
sion por la forma en que se presen-
ta la informacion.

Investigaciones recientes (Biondi &
Marzo, 2011; Hribar & Yang, 2010,
2012) han demostrado que algunos
de los principales sesgos que afec-
tan el proceso de presupuesto de ca-
pital en las empresas son los deno-
minados “optimismo” (optimism),
consistente en la sobreestimacion
de los flujos de caja netos espera-
dos, y el “exceso de confianza”
(overconfidence), una tendencia por
la cual se estima una menor varian-
za de tales flujos decaja netos.

Asi, mientras la literatura tradicio-
nal se ha concentrado en las técnicas
para valorar los flujos de caja, poca
atencion se ha prestado a desarrollar
modelos que reflejen los métodos
que en la practica usan los directivos
para tomar sus decisiones de inver-
sion de largo plazo, y a estimar los
efectos que influencias emocionales
y cognitivas generan en la toma de
decisiones financieras empresariales.

ll. ENFOQUE DEL COMPORTA-
MIENTO EN EL PRESUPUESTO
DE CAPITAL

Los trabajos de investigacion en
el area de las FcBc han encontrado
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evidencia de la influencia sistemati-
ca de aspectos subjetivos en la toma
de decisiones corporativas. Avances
recientes como los de Ben-David,
Graham y Harvey (2010), asi como
los de Sautner y Weber (2009) ha-
llaron evidencia empirica de la for-
ma en que la toma de decisiones
sobre la adquisicion de activos fijos
y, en general, sobre la evaluacion
de la viabilidad de un proyecto de
inversion de largo plazo, suele estar
influenciada en el alto nivel direc-
tivo por los sesgos de optimismo y
exceso de confianza. En el mismo
sentido, Heaton (2002) afirma que
el exceso de confianza lleva a los
directivos a sobreestimar el vpN de
nuevos proyectos, haciendo que in-
viertan en alternativas que muy
probablemente tendran VPN negati-
vo. Esto genera pérdidas y destruye
valor para los accionistas.

Por otro lado, mientras se desarro-
llan en la teoria métodos cada vez
mas sofisticados para la toma de de-
cisiones financieras en la empresa,
en la practica tales decisiones son
tomadas en muchas ocasiones a tra-
vés de procedimientos simples, mas
comprensibles y con los que el di-
rectivo a cargo tiene un mayor grado
de familiaridad. Una situacion en la
que los sesgos, los heuristicos y los
efectos de encuadre juegan un papel
importante. Estudios como los rea-
lizados por Burns y Walker (1997)
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y por Biondi y Marzo (2011) mues-
tran que la facilidad de recoleccion
de informacion y de calculo juega
un papel primordial al momento de
seleccionar el método para realizar
el presupuesto de capital.

Entre un amplio conjunto de heuris-
ticos documentado en la literatura,
el presente documento se concen-
trard en analizar la influencia del
“exceso de confianza” y del “opti-
mismo” en el proceso de presupues-
to de capital.

A. Exceso de confianza

El exceso de confianza (overconfi-
dence) es una tendencia por la cual
las personas suelen creer que sus
habilidades para ciertas actividades
son mayores que las del individuo
comun. Basta con preguntar a un
grupo de personas cuantas de ellas
piensan que conducen un automo-
vil mejor que el conductor prome-
dio o, en un caso mas dramatico,
cuantas de ellas piensan que tienen
una esperanza de vida mayor que el
promedio. Al respecto pueden con-
sultarse los trabajos de Weinstein
(1980) y Svenson (1981).

Diversos estudios han mostrado
que en una amplia gama de ac-
tividades de negocios los indi-
viduos tienden a sobreestimar la
precision de la informaciéon con
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que cuentan, de sus conocimien-
tos y de sus habilidades. Este es
un comportamiento encontrado en
especial en directivos que cuentan
conuna larga trayectoria (Camerer &
Lovallo, 1999; Gervais, Heaton, &
Odean, 2011; Russo & Schoemaker,
1992). Esta tendencia lleva a que
la empresa invierta mas recursos
de lo debido y se exponga mas
ampliamente a los riesgos, lo que
puede resultar en desempefios ex-
tremadamente buenos o sumamente
malos (Baker & Wurgler, 2013).

Los resultados de los estudios em-
piricos han arrojado evidencia en
favor de la presencia de exceso
de confianza en buena parte de las
decisiones ejecutivas. Se ha verifi-
cado, por ejemplo, que empleados
con exceso de confianza en sus ha-
bilidades tienen mayor probabili-
dad de ganar convocatorias internas
para ocupar altos cargos directi-
vos como Chief Executive Officer
(ceo) (Goely Thakor, 2008). Adi-
cionalmente, ejecutivos exitosos
suelen atribuir gran parte de sus
logros a sus propias habilidades, al
tiempo que atribuyen sus fracasos
a la mala suerte, lo que reafirma su
exceso de confianza (Daniel, Hir-
shleifer, & Subrahmanyam, 1998;
Gervais & Odean, 2001).

Autores como Graham y Harvey
(2001) encuentran que las compa-
fiias con directivos que tienen de

exceso de confianza tienden a usar
menores tasas de descuento para la
evaluacion de sus proyectos. Ellos
tienden a financiarlos con mayo-
res niveles de deuda, la que en su
mayoria es de largo plazo (Mal-
mendier & Tate, 2005). Un aspecto
interesante a resaltar es que los
emprendedores muestran excesos
de confianza superiores al prome-
dio. Koellinger, Minniti y Schade
(2007) hallaron que las percepcio-
nes subjetivasy frecuentemente ses-
gadas de los emprendedores tienen
un impacto profundo en su decision
de creacion de empresa, una con-
clusion que contd con evidencia
robusta en los paises que compu-
sieron su muestra. Adicionalmente,
hubo una correlacion directa entre
las caracteristicas socioculturales
del entorno y los niveles de con-
fianza en el desempeno futuro, pero
se presentd una correlacion inversa
entre tal exceso de confianza y las
probabilidades de supervivencia de
las nuevas empresas.

Un posible signo de la perdurabili-
dad de este heuristico es que los em-
prendedores, al parecer, no reducen
de forma significativa su optimismo
como resultado de fracasos anterio-
res. Ellos reinciden en la realizacion
de proyecciones sobreestimadas de
sus flujos de caja y de la viabili-
dad de sus inversiones (Ucbasaran,
Westhead, Wright, & Flores, 2010).

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(26): 95-116, enerojunio 2014



Landier y Thesmar (2009) encon-
traron que, en el caso de Francia, los
emprendedores subestiman amplia-
mente las posibilidades de fracasar,
pues solo el 6% de los encuestados
consideré6 que su negocio podria
pasar por dificultades, una idea que
se traslada a la forma en que defi-
nen sus flujos de caja y evaluan sus
proyectos de inversion. Sin embar-
go, las estadisticas mostraron que
en promedio solo la mitad de las
empresas nuevas sobrevivio luego
de los tres afios iniciales de funcio-
namiento (Scarpetta, Hemmings,
Tressel, & Woo, 2002).

En términos de la decision sobre el
presupuesto de capital, el exceso
de confianza se presenta principal-
mente en las etapas de formulacion
y evaluacion de un proyecto, de
forma que los directivos sobrein-
vierten recursos, particularmente
en casos en que dicho proyecto se
financia a partir de los propios flu-
jos de caja de la empresa. Ademas,
existe una tendencia por la cual los
directivos proyectan una varianza
menor de los flujos de caja netos —
que en la practica son procesos alea-
torios—, definiendo intervalos de
conflanza demasiado estrechos o
incluso haciendo pronoésticos pun-
tuales (point forecasts). Esto con-
duce a aumentar la probabilidad de
fallar en las proyecciones (Hribar &
Yang, 2010).
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Un aspecto positivo del exceso de
confianza es que, como han argu-
mentado Gervais (2010) y Brealey,
Myers y Allen (2011), esta conduc-
ta tiende a contribuir al logro de las
ambiciosas metas propuestas en el
proyecto. Esto debido a un mayor
nivel de compromiso de las direc-
tivas, lo que constituye una pro-
fecia autocumplida. Sin embargo,
un grave problema, que resulta de
llevar a cabo proyecciones en ex-
ceso optimistas, es el de caer en la
tentacion de realizar fraude para,
de forma manipulada, alcanzar o
superar unas metas excesivas. En
este sentido, Schrand y Zechman
(2011) encontraron una fuerte rela-
cion entre los niveles de exceso de
confianza por parte de los ejecuti-
vos y los fraudes corporativos.

B. Optimismo

Otro de los heuristicos que tiene in-
fluencia sobre el proceso de presu-
puesto de capital es el optimismo,
que puede ser definido como una
tendencia psicologica por la cual los
agentes sobreestiman la posibilidad
de disfrutar de escenarios futuros
positivos (Baker & Wurgler, 2013).
En relacién con el presupuesto de
capital, el optimismo lleva a sobre-
estimar los ingresos esperados y a
subestimar los egresos esperados,
generando un sesgo de las proyec-
ciones de los diferentes indicadores
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financieros de evaluaciéon de los
proyectos.

Diversos estudios, desde Pohlman,
Santiago y Markel (1988), han tra-
tado de verificar empiricamente el
efecto del optimismo en las pro-
yecciones de las empresas. Estos
autores, en particular, realizaron
una encuesta en las empresas del
listado de Fortune 500y descubrie-
ron diferencias significativas entre
los flujos de caja proyectados y los
efectivamente causados, diferencias
que, en buena medida, se explicaron
por la influencia de aspectos subje-
tivos propios de la experiencia o la
personalidad de los directivos de las
compaiiias.

En este orden de ideas, no es difi-
cil ver como en la practica las de-
cisiones empresariales, incluyendo
las relacionadas con presupuesto de
capital, mas que aplicar ciegamente
las recomendaciones de los mode-
los teodricos, son el resultado de la
orientacion que el equipo directivo
quiere darle a la organizacion, re-
flejando aspectos como la persona-
lidad de sus miembros. Evidencia
de esto fue dada por Schoar y Ber-
trand (2003), quienes demostraron
el “efecto CEO” en las decisiones
sobre estructura de capital. Ellos
pusieron en evidencia como las de-
cisiones ejecutivas de las empresas
analizadas reflejaron el estilo per-

sonal de sus directivos mas que los
criterios generales definidos por la
organizacion. Por ejemplo, empre-
sas que tienen directivos con estilos
conservadores presentan mayores
niveles de efectivo en sus balances y
al momento de definir sus fuentes
de crecimiento prefieren hacer uso
de recursos internos, mientras que
empresas con directivos de estilos
mas agresivos —generalmente ¢je-
cutivos jovenes (Adler, 2004)—
conservan menos efectivo, estan en
promedio mas apalancadas y tienden
aoptar por adquisiciones para su cre-
cimiento, exponiendo a la empresa
a mayores riesgos, pero obteniendo
en promedio mejores rentabilidades
sobre ¢l capital. Mas recientemente,
Crongqvist, Makhija y Yonker (2012)
encontraron una relacion robusta
entre las decisiones corporativas
de endeudamiento de una empresa
y las decisiones de endeudamiento
personales de su CEO.

Igual que en el caso del exceso de
confianza, el sesgo de optimismo
puede en ocasiones generar benefi-
cios para la empresa, no solamente
el directivo optimista tiende a ser
una persona “mas feliz, mas popu-
lar, mas dada a ayudar a los demas
y mas dispuesta a persistir en sus
tareas” (Gervais, Heaton, & Odean,
2002, p. 26), lo que propicia un me-
jor clima organizacional, sino que
puede incrementar el valor de la
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compaifiia, ya que, a diferencia de
los directivos excesivamente pru-
dentes, los ejecutivos optimistas
SON mMenos propensos a posponer
las decisiones de inversion y, por el
contrario, inician los proyectos ra-
pidamente, al tiempo que dedican
mas esfuerzos a ellos para obtener
los resultados proyectados (Felleg,
Moers, & Renders, 2012).

Otra prueba de los efectos del opti-
mismo se encuentra en los casos en
que los directivos de las empresas
se rehusan a abandonar un proyecto
en marcha, aun cuando los calculos
ajustados del vPN asi lo recomien-
den: el optimismo de que los flujos
de caja netos seran mejores que los
proyectados (y el temor de perder
las inversiones ya hechas) lleva a
aferrarse a inversiones que los in-
dicadores muestran como inconve-
nientes (Fairchild, 2004; Statman
& Caldwell, 1987).

Se ha encontrado también que las
personastienden a ser mas optimistas
acerca de los resultados que creen te-
ner bajo control, asi como con aque-
llos provenientes de tareas con las
que se encuentran altamente com-
prometidas. Heaton (2002) provee
evidencia empirica al respecto, se-
gun la cual los directivos no solo
“parecen estar generalmente com-
prometidos con el éxito de la orga-
nizacion”, sino que ‘“‘creen poseer
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altos niveles de control sobre el de-
sempefio de la empresa” (p. 33). Por
ultimo, Shefrin y Cervellati (2011)
muestran cOmo un optimismo exce-
sivo no solamente puede perjudicar
los intereses de la empresa, sino
acarrear terribles dafios a terceros.
Tal es el caso del desastre natural
producido por el derrame de petro-
leo en el Golfo de México en abril
de 2010, en el que los ejecutivos de
la British Petroleum (BP), a cargo
del proyecto, parecen haber subes-
timado la posibilidad de ocurrencia
de hechos adversos. Por ello, reali-
zaron cortes en gastos de manteni-
miento y proyectaron inversiones
muy bajas en seguridad. Mas atn,
el exagerado optimismo se mantu-
vo en pleno desarrollo de la crisis,
cuando en sus declaraciones publi-
cas minimizaron repetidamente el
verdadero impacto de la tragedia que
estaba ocurriendo (Crooks, 2010).

IV. UN MODELO BASICO DE
PRESUPUESTO DE CAPITAL
CENTRADO EN EL
COMPORTAMIENTO

En esta seccion se presenta un mode-
lo desarrollado por Gervais (2010)
y Gervais, Heaton y Odean (2011)
—con algunos ajustes hechos por
el autor de este articulo— en el que
se considera la decision de presu-
puesto de capital desde un enfoque
de FcBC. En €l los sesgos de exceso
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de confianza y optimismo son inclui-
dos en la decision de presupuesto de
capital. Se supone una empresa que
tiene un horizonte de proyeccion
de un solo periodo, con un agente
al que se denominara directivo, res-
ponsable del proceso de seleccion
de inversiones de largo plazo, que
tiene como objetivo maximizar el
valor corporativo, es decir, que esta
libre de problemas de agencia.

La empresa debe incurrir en una
inversion inicial hoy por un monto
conocido de I > 0, a cambio dg_\l_e}
cual obtendra un flujo de caja FC
al final del periodo (monto des-
conocici(\)_’ en el momento inicial),
donde FC es una variable aleatoria
con media F'C y que asume valores
entre (— oo, ). El directivo elige
una tasa de descuento r, que refle-
ja el costo de capital y el riesgo del
proyecto, y toma la decision de rea-
lizarlo o no, la cual se expresa en
la variable dicotomica D. Ella asu-
me el valor de 1 en el caso en que
se decide hacer el proyecto, o de 0
en caso contrario. De esta forma, el
VPN toma la forma de una variable
aleatoria, expresada de la siguiente

manecra.
] 1) 3)

Se supone ahora que es posible que
el directivo cuente con la habilidad

VPN =D ( FC
+r

I

para obtener e interpretar informa-
cion adicional no observable para
la empresa en general, sobre los
posibles ingresos que generara el
proyecto que esta evaluando, de for-
ma que usando su buen juicio pueda
tener mas elementos para tomar una
decision de inversion que genere
valor. Gervais denota como s a esta
informacion, dandole el nombre de
sefial (signal), que se expresa como
un promedio ponderado entre el va-
lor que realmente tendra el flujo de
caja en el periodo 1 y otro posible
valor i, que tiene la misma distribu-
cioén que F'C, pero que es indepen-
diente de él:

s=¢FC + (1- )7 (4)

Donde i es una variable dicotomi-
ca—no observable— que asume el
valor de 1 con probabilidad a, y de
0 con probabilidad (1-a), siendo el
parimetro a € [0,5] la posibilidad
de que § resulte ser igual que FC.
En otras palabras, a expresa la ver-
dadera habilidad del directivo (no
la que €l percibe de si mismo). Lo
anterior implica que:

EFCI|3) =05+ (1-a) FC =
FC + a(s-FC) (5)

La expresion (5) implica que una se-
nal s positiva llevara a aumentar el
valor esperado del flujo de caja que
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realmente se obtendra, de forma que
el directivo proyectard unos ingre-
sos mayores que el promedio FC.
Ahora bien, si el directivo presenta
el sesgo de exceso de confianza, so-
breestimara sus propias habilidades,
lo cual implica en el modelo que a
su verdadera habilidad o sumara un
valor adicional 8 € [0,3], de forma
que la ecuacion (5) se modificara de
la siguiente forma:

Es (FC 13) = (a+8) 5+ (1-0-B) FC =
FC+ (a+f) =FC)  (6)

En este caso, el directivo sobrees-
tima el valor esperado del flujo de
caja cuando §>FC. Un coeficiente
B mas alto significa que el directivo
da una importancia mayor a su pro-
pia informacioén, mientras que si 8
= 0 el directivo esta libre de exce-
so de confianza y hace un calculo
insesgado de la informacion con-
tenida en §. El directivo decidira
desarrollar el proyecto de inversion
cuando el valor esperado del vPN
sea positivo, lo cual en este caso
sucede si “T” > [ La presencia
de un parametro > 0 hace que se
sobreestime el valor esperado del
flujo de caja y, por lo tanto, que se
tienda a proyectar un vpN alto, pro-
ceso que resulta en una inversion
mayor que la debida.

Por suparte, el optimismo es incluido
como la percepcion de que se obten-
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dra un flujo de caja mayor que el de-
finido por la distribucion inicial, de
forma que la media aumenta a FC
+ A. El directivo optimista sobrees-
tima el valor esperado de los flujos
de caja del proyecto, asi:

E(FC[3)=ad5+ (1-a) (FC+)) (1)

Gervais concluye que, en este esce-
nario, el proyecto serd considerado
viabley sedesarrollarasi FC > FC;,
donde este ultimo término se define
como:

FC;L:FC“"/I- FC"F/I—OCI(I"FI") (8)

En un primer momento, el sesgo de
optimismo lleva a sobreestimar el
flujo de caja en el monto A. Sin em-
bargo, tal efecto puede ser reduci-
do en la medida en que la habilidad
real del directivo (o)) sea mayor.

V. RECOMENDACIONES PARA
LA EMPRESA

Como se presentd anteriormente, la
evidencia muestra que las diferen-
tes etapas del proceso de presupues-
to de capital estan sujetas a sesgos
tales como el optimismo y el exce-
so de confianza, sesgos que llevan a
sobreestimar los flujos de caja netos
esperados de un proyecto. Para co-
rregir tales distorsiones, no es sufi-
ciente (ni conveniente) utilizar una
mayor tasa de descuento por el sim-
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ple hecho de que matematicamente
se reduciria de inmediato el VPN.

Si se acepta que, como afirmé Anto-
nio Caso, estamos en un mundo “im-
perfecto pero perfectible” (Krauze,
1990, p. 75), un primer paso para
evitar los impactos negativos de los
sesgos del comportamiento es el de
reconocer que existen e identificar
como ellos afectan a la toma de de-
cisiones. Muy recientemente Schon-
bohm y Zahn (2012) afirmaron al
respecto que:

Estar conscientes de las trampas
de los diferentes sesgos subjetivos
provee un cierto nivel de reflexion
autocritica, el cual finalmente podria
llevar a proyecciones mas razona-
bles. Algunos directivos mejorarian
sus habilidades para la toma de de-
cisiones simplemente con crear con-
ciencia de los sesgos psicologicos

(. 22).

En casos en que se toman decisiones
financieras que intencionalmente
destruyen valor (como aquellas que
surgen por problemas de agencia),
la literatura recomienda corregir el
sistema de incentivos. Sin embar-
go, cuando los directivos destruyen
valor de forma no intencional como
consecuencia de sesgos psicologi-
cos, probablemente la manera mas
adecuada de empezar a corregir el
problema es mediante la educa-
cion y el entrenamiento (Fairchild,

2009). De esta forma, es posible
desarrollar programas de capacita-
cion primero a nivel de la alta di-
reccion y luego, con su apoyo, con
el equipo financiero encargado de
la realizacion de las proyecciones.
Estos programas no solo estaran
orientados a reconocer los incon-
venientes causados por los sesgos
psicoldgicos, sino también a com-
prender la forma en que pueden
ser aprovechados para la creacion
de valor. Es claro que una labor
como esta requiere voluntad de re-
flexion y algin grado de humildad
para reconocer posibles fallas en
los juicios y las conductas propias,
un proceso que frecuentemente es
complejo, puesto que implica la
necesidad de cambio personal y or-
ganizacional (Nguyen & Schiif3ler,
2013).

Es recomendable que exista comu-
nicacion y retroalimentacion del
proceso de presupuesto de capital
conunequipo enel quelasdirectivas
reciban puntos de vista autonomos,
tanto de colaboradores internos
como de accionistas y auditores ex-
ternos, en el marco de un robusto
gobierno corporativo. Esta es una
tarea en la cual una junta directiva
profesional, activa e independien-
te puede jugar un papel decisivo.
Igualmente, se requiere implemen-
tar sistemas de evaluacion y de
compensacion con base en los re-
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sultados de mediano y largo plazo
(Axelsson, Jakovicka, & Keddache,
2002; Nguyen, & Schiifiler, 2013).

CONCLUSIONES

El enfoque tradicional del presu-
puesto de capital, basado en los
supuestos de la teoria neoclésica,
se apoya en herramientas como el
valor presente neto (VPN) y la tasa
interna de retorno (TIR) para evaluar
la viabilidad financiera de proyec-
tos de inversidn en activos fijos.
Este tipo de decisiones corporati-
vas se basa en la proyeccion de los
flujos de caja que tratan de reflejar
el comportamiento esperado de va-
riables que no estan bajo el control
total de la empresa. Aunque la teo-
ria financiera tradicional incorpora
elementos como el riesgo y la incer-
tidumbre, ella asume tipicamente
una perfecta prevision, un perfecto
uso de la informacidén y la ausencia
de variables emocionales, influen-
cias del entorno o errores cogni-
tivos. A pesar del gran desarrollo
conceptual y tecnologico de los
métodos cuantitativos, es necesario
reconocer que incluso el mas deta-
llado célculo de indicadores finan-
cieros de evaluacion de proyectos
esta sujeto a errores y es incapaz de
eliminar la incertidumbre sobre el
futuro. Las FCBC ofrecen un nuevo
enfoque en el que los diferentes
fenomenos psicoldgicos que afec-
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tan la toma de decisiones financie-
ras (sesgos, heuristicos y efectos de
encuadre) son incorporados explici-
tamente en el estudio de la realidad
empresarial.

La evidencia mostrada en el presente
articulo incorpora los mas importan-
tes estudios realizados sobre la in-
fluencia de los sesgos de optimismo
y exceso de confianza en las decisio-
nes de presupuesto de capital. Ella
parece indicar que tales tendencias
son sistematicas y tienen un impor-
tante impacto en la asignacion de
recursos y en la creacion de valor.

Puede afirmarse que la eliminacion
de los sesgos en el comportamiento
es a la vez imposible e indeseable.
Tal vez lo mas conveniente sea que
la empresa, empezando por sus altas
directivas, reconozca la existencia
de influencias del comportamiento
en sus decisiones financieras, iden-
tifique sus impactos positivos y ne-
gativos e introduzca estos elementos
explicitamente en su toma de deci-
siones, de forma que pueda aumentar
la creacion de valor para los accio-
nistas y en general para la sociedad.

La influencia de elementos del
comportamiento en el proceso de
presupuesto de capital es un area
relativamente nueva de estudio que
ofrece amplias oportunidades de in-
vestigacion. Son escasos los traba-
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jos en esta materia aplicados a casos
latinoamericanos y, en particular, a
empresas pequefias, que contemplen
variables como la cultura, la edad o
el género.

Las rFcBce han estudiado apenas una
pequeiia parte del amplio conjunto
de tendencias subjetivas que a la
fecha han sido reconocidas. Sera
trascendental para el desarrollo de
este campo que se conformen equi-
pos interdisciplinarios en los que los
aportes de psicologos, socidlogos y
antropdlogos, entre otros profesio-
nales, enriquezcan la comprension
que del comportamiento organiza-
cional tienen los profesionales en
ciencias economicas y administra-
tivas.
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RESUMEN

Entre octubre de 2004 y agosto de 2005 se presentd en Colombia una guerra de precios
entre las principales cementeras del pais y la empresa Cementos Andino, una compaiiia
que buscaba proteger su participacion del 9% del mercado mediante estrategias de precios,
su actividad de mercadeo y su posicion geografica. No es claro atin quién inici6 dicha si-
tuacion, que finalizo con la venta de Cementos Andino. Este articulo es el resultado de una
investigacion realizada respecto a ese evento. Esta hace uso de la valoracion con simula-
cion de Montecarlo y de la teoria de juegos. Este trabajo permite el analisis de tres aspectos
fundamentales de dicha situacion: /) las posibles causas de la venta de Cementos Andino,
2) el pensamiento estratégico en un oligopolio y 3) el papel del gobierno en estos sectores.
Palabras clave: Estrategia, oligopolio, teoria de juegos, valoracion de empresas.

ABSTRACT

Between October, 2004 and August, 2005, a price war between the country’s major cement
companies and Cementos Andino (a company that sought to protect its 9% share of the
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market with pricing strategies, its marketing activity and its geographical position) took
place in Colombia. It is not yet clear who initiated this situation that resulted in the sale of
Cementos Andino. This article is the result of research regarding this event. It uses valua-
tion, with Montecarlo’s simulation, and the game theory. This paper provides the analysis
of three fundamental aspects of this situation: /) the possible causes of the sale of Cemen-
tos Andino, 2) the strategic thought in an oligopoly, and 3) the role of the government in
these sectors.

Keywords: Company valuations, Game theory, Oligopoly, Strategy.

RESUMO

Entre outubro de 2004 ¢ agosto de 2005 se apresentou na Colombia uma guerra de precos
entre as principais cimenteiras do pais e a empresa Cementos Andino, uma empresa que
buscava proteger sua participagdo do 9% do mercado mediante estratégias de precos, seu
atividade de marketing e sua posicdo geografica. Nao ¢ claro ainda quem iniciou dita si-
tuacgdo, que finalizou com a venda de Cementos Andino. Este artigo ¢ o resultado de uma
pesquisa realizada respeito a esse evento. A pesquisa faz uso da valoragdo com simulagdo
de Montecarlo e da teoria de dos jogos. Este trabalho permite a analises de trés aspectos
fundamentais de dita situagdo: 1) as possiveis causas da venda de Cementos Andino, 2) o
pensamento estratégico em um oligopolio e 3) o papel do Governo nestes setores.
Palavras-chave: Estratégia, oligopolio, teoria de jogos, valoragdo de empresas.
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INTRODUCCION

En Colombia, la Constitucion Poli-
tica y la legislacion actual hacen re-
ferencia a la libre competenciay a la
libertad de empresa. No se permite
la existencia de mercados con po-
der de monopolio u oligopolio y se
delega a la Superintendencia de In-
dustria y Comercio (SIC) la respon-
sabilidad de controlar y sancionar
aquellas organizaciones que atenten
contra la ley. Aun asi, algunos sec-
tores econdmicos se asemejan a un
modelo de competencia imperfecta.
Este hecho hace interesante el estu-
dio de uno de los tipos de mercado
mas controvertidos en ese tipo de
competencia: el oligopolio.

Existen casos de empresas que in-
cluso conociendo los riesgos de
desafiar a un oligopolio, deciden
ingresar a participar de la deman-
da, y lo logran, siendo finalmente
aceptadas por la competencia. Es-
tas situaciones no son comunes, ya
que este tipo de mercados presenta
grandes barreras de entrada y son
pocos los inversionistas dispues-
tos a asumir el reto. Sin embargo,
al revisar el marco tedrico exis-
tente respecto al tema y estudiar el
modo de actuar de las empresas en
un oligopolio, es posible establecer
estrategias de entrada que, sumado
a la experiencia y al conocimiento
del inversionista, pueden generar

empresa. A partir de esta necesidad
surge el motivo de llevar a cabo la
presente investigacion, que analiza
los antecedentes historicos y los
factores economicos que influyen,
en particular, en el sector cemente-
ro en Colombia.

|. MARCO DE REFERENCIA

A. Antecedentes

Entre 1997 y 1998 Cementos Hér-
cules, radicada en la ciudad de San
Gil, Santander (Colombia), vendio
sus activos tangibles e intangibles
a dos inversionistas diferentes. Por
un lado, la multinacional Holcim
adquiri6 la marca de la empresa vy,
por el otro, la familia Santacoloma
comprd la maquinaria, la planta de
produccioén y los derechos sobre la
mina, por un valor de 3.000 millo-
nes de pesos, conformando un equi-
po directivo con amplia experiencia
en el sector cementero, lo que hizo
posible el nacimiento de la nueva
empresa Cementos Andino (cA).

En los primeros afos, CA paso des-
apercibida para la competencia y el
mercado en general, pero gracias al
conocimiento que tenian los direc-
tivos de la empresa sobre el sector
cementero, quienes sabian que el
53% de la industria de la construc-
cion en Colombia era informal, con-
sideraron que cA podia atender ese
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segmento mejor que la competencia
(Dinero, 2004). Dada la situacion,
su estrategia de venta se concentrd
en la region geografica proxima a
sus plantas de produccion, com-
prendida por los departamentos de
Santander, Boyaca y Cundinamar-
ca (Ramirez, 2009), ello motivado
principalmente por la reduccion en
los costos de transporte y dirigida a
los distribuidores pequenos y a los
constructores informales. Esto les
permitié mantener una politica de
precios del producto inferior al res-
to de la industria cementera. Como
consecuencia de estas acciones,
cA logré captar el 9% del mercado
nacional entre 1998 y 2004 (El
Tiempo, 2006). Esto motivo a sus
directivos a abrir, en 2003, una
planta de produccion de concreto
llamada Concrecem en el departa-
mento del Atlantico (regién geo-
grafica atendida por la empresa
lider del sector), la cual, en ese en-
tonces, se constituyd en la fabrica

Figura 1. Ingresos del sector cementero

de concreto mas moderna del pais
y el proyecto mas ambicioso de esa
industria en los ultimos afos.

B. Guerra de precios

La competencia no estaba conforme
con esta situacion, en especial por
la politica de precios de ca y por la
apertura de Concrecem, cuyos prin-
cipales accionistas eran Great Won-
derslimited (42,8%) y Cementos
Andino (40,3%). Por tal motivo, las
principales productoras de cemento
reaccionaron y decidieron reducir el
precio de sus productos en las regio-
nes de influencia de Cementos An-
dino, mientras que en otras regiones
permanecian estables. Como reac-
cion, ca decidié vender su producto
en otras zonas que no eran de su in-
fluencia con un precio ain mas bajo,
continuando con su estrategia de
venta a menor precio y protegiendo
el mercado que habia obtenido hasta
el momento.
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de la informacion suministrada por la Superintendencia de Sociedades.

Cifras en pesos colombianos.
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Las mencionadas acciones de las
distintas cementeras desataron una
guerra de precios entre octubre del
2004 y agosto de 2005. Durante
ese periodo, el precio del bulto de
cemento de 50 kilogramos paso
de $22.000 a $6.000. Esto genero
una fuerte disminucion de los in-
gresos para todas las empresas, tal
como se puede ver en la figura 1.

Esta guerra genero la siguiente si-
tuacion en el sector: en primera
instancia, la caida de precios (P])
increment6 fuertemente la cantidad
vendida (Q?), aunque no lo sufi-
ciente para aumentar los ingresos

operacionales (PxQ), tal como se
aprecia en la figura 1, en donde
se destaca la pendiente negativa
que presentan las curvas del afio
2004 al 2005. En segunda instan-
cia, el aumento significativo de las
toneladas vendidas gener6 mayo-
res costos operacionales (costo de
la mercancia vendida —cmv?). La
conjugacion de estas dos variables
(menores ingresos con mayores
costos) origino una caida en las uti-
lidades de las empresas, cuyas cifras
pueden apreciarse en la tabla 1. Es
importante anotar que CA es la ni-
ca empresa que baja el cmv durante
este periodo.

Tabla 1. Utilidades estimadas de las empresas cementeras

Cuenta Empresa 2004 2005 Cambio
porcentual

ARGOS $1.153.992.237 $ 869.489.281 -25%

Ingresos CEMEX $507.421.588 $420.870.139 -17%

operacionales® | o1 cv $303.756.496 | $251.962.550 17%
ANDINO $ 85.069.523 $37.291.278 -56%
ARGOS $518.386.922 $691.687.255 33%

Costo de la CEMEX $153.576.386 $199.428.762 30%

mercancia

vendida* HOLCIM $203.033.331 $209.994.389 3%
ANDINO $57.715.834 $46.976.034 -19%
ARGOS $ 635.605.315 $177.802.026 -12%
CEMEX $353.845.202 $221.441.377 -37%

Utilidad*
HOLCIM $100.723.165 $41.968.161 -58%
ANDINO $27.353.689 -$9.684.756 -135%

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la informacion suministrada por la Superintendencia de Sociedades.

* Cifras en miles de pesos.
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A raiz de los hechos, en octubre de
2004 Cementos Andino denuncio
ante la Superintendencia de Indus-
tria y Comercio (sIC), la posible co-
lusion o acuerdo tacito de precios
por parte de las empresas compe-
tidoras. Ante esta denuncia la sic
inicid un proceso de concertacion
entre las partes.

C. Venta de Cementos Andino
y Concrecem

Para tratar de mantener las empresas
en funcionamiento, CA busco socios
estratégicos en Europa y Latinoa-
mérica pero no obtuvo una respuesta
satisfactoria. Por esta razon decidio
ofrecer sus empresas, ca y Concre-
cem, a las productoras nacionales.
Inicialmente dos empresas, Argos y
Holcim, mostraron su interés. Final-
mente, fueron adquiridas por Argos
en 2006 (Portafolio, 2007).

En el proceso de negociacion, Ar-
gos establecid desde un inicio que
se haria una adquisicion de activos
mas no de empresas, debido al ries-
go de adquirir contingencias. Por tal
motivo, las empresas Cementos An-
dino y Concrecem dieron origen a
Cementos La Unién y Apolo respec-
tivamente, transfiriendo a estas dos
nuevas empresas solo los activos de
lanegociacion, entre los que se cuen-

tan las plantas y la licencia minera, y
reservandose activos como oficinas,
algunos terrenos y licencias de ex-
plotacion de minerales diferentes a la
caliza, entre otras cosas, para llegar a
un precio de transaccion de US$192
millones ($437.952 millones') in-
cluidos US$60 millones ($136.860
millones) de compromisos financie-
ros (Guzman & Rezk, 2007).

Il. METODOLOGIA

Con el fin de analizar el precio de
compra-venta de cA por $437.952
millones, a continuacion se estiman
cifras y escenarios a través de dos
metodologias: valoracion de empre-
sas mediante la simulacion de Mon-
tecarlo (Faulin & Angel A., 2005) y
la teoria de juegos (Pindyck & Ru-
binfeld, 2002).

A. Valoracién mediante
simulacién de Montecarlo

La valoracion de los flujos de caja
estocasticos se divide en tres etapas:
las proyecciones de los Flujos de
Caja Libre (rcrL), la estimacion
de la tasa de descuento wacc y el
calculo del valor residual.

Para la primera etapa se utiliza la
informacion financiera suministrada
por la Superintendencia de Socie-

1 Con tasa representativa del mercado de $2.281 del dia 11/11/2005.
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dades respecto a dieciséis empresas
que pertenecen al sector de “Fabri-
cacion de articulos de hormigon,
cemento y yeso”. Con el fin identi-
ficar las variables que influyen en el
calculo del FcL, se acude a evaluar
la correlacion entre diferentes varia-
bles contra el ingreso operacional,
ajustando los datos historicos de
aquellas variables significativas a
distribuciones de probabilidad. Esto
con el fin de que pueda ser utiliza-
da en la simulacion de Montecarlo.
Las variables identificadas son las
siguientes: ingresos operacionales
(distribucion normal), Costo de la
Mercancia Vendida (cmv) (trian-
gular), gastos de administracion
(uniforme), gastos de ventas (va-
riable dependiente de los ingresos),
ingresos y gastos no operacionales
(constante ajustada anualmente por
inflacioén), depreciaciones y provi-
siones (dependiente de activos fijos
y corrientes), variacion del capital
de trabajo neto operativo (KTNO) y
activos fijos.

Para la segunda etapa de la valo-
racion, se estima el costo de capi-
tal o wacc, partiendo del balance
general de la empresa ca, el costo
de deuda (Kd) y el costo de los re-
cursos propios (Ke). Este ultimo,
usando el modelo de valoracion de
activos: Capital Asset Pricing Mo-
del (capm), adicionandole la prima
riesgo pais (Fernandez, 1998).

Por ultimo, se calcula el valor re-
sidual usando el modelo de
Gordon-Shapiro que depende prin-
cipalmente de la tasa anual de cre-
cimiento a partir del altimo afio del
periodo de planificacion, utilizan-
do la inflacion como expectativa de
crecimiento de la empresa (g).

Finalmente, se usa el programa
Crystal Ball para realizar la simu-
lacion de Montecarlo. Con esto se
obtiene la valoracion de la empre-
sa, utilizando las distribuciones de
probabilidad que se asignan a las
variables.

Para realizar esta labor se asume
que la valoracion se lleva a cabo a
finales de 2005, dado que para esta
fecha existia la expectativa de com-
pra-venta de ca. La valoracion se
realiza desde tres escenarios:

Escenario 1. Asumir alza constan-
te del precio a partir del afio 2006
hasta alcanzar el mismo precio que
se presentaba antes de iniciar la
guerra ($22.000/bulto-50 kg).

Escenario 2. Asumir que el sector
se estabiliza en un precio promedio
entre el minimo durante la guerra
de precios ($6.000/bulto-50 kg) y
el existente antes de este evento
($22.000/bulto-50 kg); es decir, su-
bir el precio constantemente a partir
de 2006 hasta alcanzar un precio
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medio de $14.000/bulto-50 kg. Esto
sustentado en el hecho que si una
empresa cobra un precio mas alto
perderia su participacion en el mer-
cado e iniciaria una nueva guerra
con un precio menor.

Escenario 3. Por tltimo, la guerra
continua por varios aflos con un
precio promedio de $10.000/bul-
to-50 kg (precio medio de 2005).

Para los tres escenarios se tienen en
cuenta criterios de valoraciéon como
la adquisicion de activos de produc-
cion, los ajustes por inflacion, la de-
duccién de impuestos por pérdidas,
las capacidades de planta cambian-
tes y un horizonte de tiempo de diez
afos.

B. Teoria de juegos

Para determinar cuales son los po-
sibles escenarios que se pueden
presentar cuando un inversionista
decide ingresar a un sector oligo-
polista, en primer lugar, se deben
tener en cuenta las caracteristicas
de dicho sector, tales como costos,
niveles de produccion, demanda,
entre otras. Para ello se dispone de

los datos de produccion de la pagi-
na del DANE y la informacion finan-
ciera de las empresas del sector.

En segundo lugar, se construye la
matriz de pagos a partir de la esti-
macion de los precios de produc-
to por tonelada y la estimacion de
la sensibilidad de la utilidad bruta
debida al cambio en el precio por
tonelada. Esto con el fin de deter-
minar las posibles estrategias que
se puedan dar, tales como coludir,
equilibrio y competir. Lo anterior,
asumiendo que la empresa hipotéti-
ca estd ubicada en una region donde
tiene presencia al menos otra com-
pafiia cementera. Por tltimo, se es-
tima nuevamente la matriz de pagos
asumiendo que la empresa hipotéti-
ca tiene el monopolio de una region
atractiva para una compaiiia de su
tamafio.

Ill. RESULTADOS
A. Resultados de la valoracién

A continuacion se presentan los re-
sultados de las valoraciones para
cada uno de los tres escenarios plan-
teados anteriormente.
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Figura 2. Valoracion de Cementos Andino — Escenarios 1,2y 3
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Fuente: Elaboracion propia, usando el programa Crystal Ball.
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Escenario 1 - Precio medio de
$22.000/bulto-50 kg: teniendo en
cuenta el ingreso de Cementos An-
dino al oligopolio del sector, el valor
medio de la empresa es de 582.444
millones de pesos con una desvia-
cion estandar de $56.763 millones.

La figura 2a muestra la distribucion
de los resultados de la valoracion de
la empresa para el escenario 1. El
eje vertical izquierdo mide la pro-
babilidad que existe de obtener un
determinado valor, en tanto que el
derecho denota la frecuencia abso-
luta de las simulaciones. Las colum-
nas ubicadas en el centro del grafico
indican que el valor de la empresa
mas probable varia entre 550 mil
millones y 600 mil millones de
pesos. También se destacan los extre-
mos menos probables de la distribu-
cion, de 450 mil millones (extremo
izquierdo) y 700 mil millones de pe-
sos (extremo derecho).

Seglin el analisis de sensibilidad,
la variable que mas influye en el
resultado es el precio estimado
para el tltimo afio del horizonte de
tiempo, debido a que de este se des-
prende el valor residual. Los gastos
de administracion, el costo de la
mercancia vendida, la capacidad de
planta utilizada y el crecimiento a
perpetuidad complementan las va-
riables que mas influyen en el valor
de la empresa.

Escenario 2 — Precio medio de
$14.000/bulto-50 kg: Teniendo en
cuenta un precio medio entre el pre-
cio actual y el precio durante la gue-
rra entre los afos 2004 y 2005, en la
Figura 2b se determina que el valor
medio de Cementos Andino seria de
216.007 millones de pesos, con una
desviacion estandar de $29.124 mi-
llones. En este caso, la variable que
mas influye en el resultado son los
gastos de administracion, que ac-
tha, como es de esperarse para este
tipo de industria, con un alto apa-
lancamiento operativo. El costo de
la mercancia vendida es la segunda
variable que mas influye, motivada
por el aumento de los costos varia-
bles, como consecuencia del creci-
miento de las unidades vendidas. En
este escenario, el valor de la empre-
sa es inferior al valor contable de los
activos y al valor del patrimonio,
pero es casi cinco veces el capital
social de los propietarios.

Escenario 3 — Precio medio de
$10.000/bulto-50 kg: En una guerra
de precios continua, la valoracion de
Cementos Andino es de -$177.211
millones conunadesviacion estandar
de $18.672 millones, tal como se ve
enlafigura2c.Igual queenel casoan-
terior, las variables que mas influyen
en el resultado son los gastos de ad-
ministracion y el costo de la mercan-
cia vendida, debido nuevamente al
efecto de los costos fijos y variables.
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A partir de los resultados de los tres
escenarios se construye la tabla 2,
en la cual se observa que una cai-
da en el precio del bulto en $6.949,
del escenario 1 al escenario 2, hace
que el valor estimado de la empresa
disminuya en 366.437 millones de

pesos. Esto debido a que, al tratarse
de un sector caracterizado por eco-
nomias de escala, con alto apalan-
camiento operativo, la utilidad es
sensible al volumen de produccion
y al precio. Algo similar sucede al
pasar del escenario 2 al 3.

Tabla 2. Analisis de escenarios Cementos Andino

Escenarios Prec;%(/)gulto Prec;(()){:l;ulto CMV/Ventas | % Utilizaciéon | Valoracion*
Escenario I | $ 13.136 $21.662 65% 80% $582.444
Escenario 2 | $ 12.311 $14.713 80% 90% $216.007
Escenario 3 | $ 10.786 $9.853 110% 100% -$177.211

Fuente: Elaboracion propia.
*Cifras en millones de pesos.

En general, segiin los resultados
obtenidos, el peor escenario seria la
guerra de precios continua, es decir,
el escenario 3.

B. Andlisis de escenarios
mediante la teoria
de juegos

Con el fin de profundizar el tema
de la teoria del oligopolio en el sec-
tor cementero, se procede a analizar
desde la perspectiva de la teoria de
juegos los posibles escenarios que
se pueden presentar ante la eventual
entrada de un competidor en un mer-
cado dominante.

Como primera medida, se analizan
las caracteristicas del sector cemen-
tero. Una de estas caracteristicas son
los altos costos de transporte del pro-
ducto. Esto hace que una planta de
produccion pueda abastecer laregion
aledafia pero que no sea viable abas-
tecer a otras regiones distantes. Por
esta razon, para la obtencion de un
equilibrio de mercado no siempre es
necesarioentraracompetirentreellas,
sino definir cuales son las regiones de
interés para cada una (tabla 3) y esta-
blecer un precio atractivo que les per-
mita obtener los mejores beneficios,
teniendo en cuenta las restricciones
legales para este tipo de situaciones.
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Tabla 3. Mercados regionales de cemento en Colombia

Mercado regional

Tipo de competencia

Empresas presentes

Antioquia Unico oferente Argos (3)

Cundinamarca Varios oferentes Argos, Cemex, Tequendama
Boyaca Varios oferentes Argos, Holcim, Oriente
Santander Varios oferentes Argos, Cemex

N. de Santander Unico oferente Cemex
Tolima Unico oferente Cemex (2)
Valle del Cauca Unico oferente Argos
Sucre Unico oferente Argos
Atlantico Unico oferente Argos (2)
Bolivar Unico oferente Argos

Fuente: Elaboracion propia, a partir de los sitios Web de cada una de las empresas cementeras relacionadas.

Dada la similitud entre los precios
de los principales productores de
cemento del pais, el analisis de esce-
narios asume que en el mercado
cementero existe un acuerdo tacito
entre los principales productores.
Usando la ecuacion de demanda
Q =787 086 + 25,9P. las caracte-
risticas de los productores actua-
les y las de la empresa hipotética
interesada en ingresar al sector se
establece la matriz de pagos para
determinar cual es el escenario que
representa los mayores beneficios

para cada jugador (los principales
productores de cemento y la empre-
sa hipotética). Esto, asumiendo que
la empresa hipotética estara ubicada
en una region donde exista al me-
nos otra empresa cementera.

Para la estimacion de los precios por
tonelada (tabla 4) se obtienen los
datos de ingresos y de la produccion
total, asumiendo igual tonelaje para
todas las empresas. En el afio 2010
la produccion aument6 un 1,6% con
respecto al afio anterior, pero los

2 Modelo estimado por regresion lineal a partir de los datos suministrados por el ICPC, donde Q es
la cantidad de produccion en toneladas anuales y P es el precio por tonelada.
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ingresos disminuyeron en un 2,2%
debido a que el precio presentd una
disminucion del 3,77%. Con esta in-
formacion se calcula la relacion en-
tre el precio y los beneficios. Dado

que el aumento de la produccion
incrementa los costos de la opera-
cion, se toma la utilidad bruta para
la estimacion de los beneficios en la
matriz de pagos.

Tabla 4. Estimacion de datos del sector cementero 2009-2010

2009 ARGOS CEMEX HOLCIM OFIF;]IE]?N‘?LFE TOTAL
Ingresos($)™ 1.410.292.997 | 1079.975.224 | 485.161.359 | 46.038.169" | 3.021.467.749
cmv($)™ 813874287 432.904.964 | 310.646.662 | 51.719.986 | 1.609.145.899
% Participacion™ 46,7% 35,7% 16,1% 1,5% 100%
Prod. total (Ton.) 9.352.828™
Prod. estimada 4.365.503 3.343.018 1.501.797 142.509 9.352.828
Precio/Ton. $323.054

2010 ARGOS CEMEX HOLCIM O]I;]IESN‘S;E TOTAL
Ingresos($)™ 1.378.250.232 | 1.044.854.311 | 482.203.426 | 49.383.711 | 2.954.691.680
omv($)™ 707.389.330 473.785.759 | 340.263.599 | 63.154.447 | 1.584.593.135
% Participacion™ 46,6% 35,4% 16,3% 1,7% 100%
Prod. total (Ton.) 9.504.777
Prod. estimada 4.433.614 3.361.131 1.551.172 158.860 9.504.777
Precio/Ton. $310.864

Fuente: Elaboracion propia. Cifras obtenidas del DANE.

*  Estimacion del ingreso de Cementos Oriente a partir del registro en 2010.

** Para los meses marzo-abril se tuvo en cuenta el incremento mensual de 2010.
** Cifras en miles de pesos.

Enlatabla 5 se presenta la variacion
que experimenta la utilidad bruta de

los dos jugadores cuando el precio
por tonelada varia en una unidad.
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Tabla 5. Variacion de la utilidad bruta por unidad de precio

2009 2010 Variacion
Ingresos($)* 2.975.429.580 2.905.307.969 -70.121.611
) ) cmv($)* 1.557.425.913 1.521.438.688 -35.987.225
Oligopolio
Utilidad bruta($)* 1.418.003.667 1.383.869.281 - 34.134.386
Precio/Ton.($) 323.054 310.864 -12.190
AU bruta / A precio 2.800.196
Ingresos($)* 45.227.560 44.477.849 -749.711
cmv($)* 29.397.914 28.910.602 -487.312
Empresa Utilidad bruta(8)* 15.829 646 15.567.247 -262.399
hipotética
Precio/Ton.($) 323.054 310.864 -12.190
AU bruta / A precio 21.526

Fuente: Elaboracion propia.
* Cifras en miles de pesos.

La entrada de una nueva empresa
al sector cementero se puede dar a
través de dos estrategias: ofrecer el
mismo precio del oligopolio (co-
ludir) u ofrecer un precio menor.
En la segunda estrategia se pueden
presentar dos situaciones: por un
lado, que la disminucion del precio
sea minima, para tener un factor
diferenciador que le permita cap-
turar una parte de la demanda sin
desatar una guerra (equilibrio), por
el otro, que se disminuya el precio
de forma radical desafiando asi al
oligopolio y asumiendo su racio-
nalidad, lo que implica que en una
guerra de precios la mayor pérdida
la asumen ellos (competir). Asi, se
generan tres estrategias: coludir,
equilibrio y competir.

A partir las estrategias mencionadas
se presenta la matriz de pagos en la
tabla 6. Los beneficios toman como
base la utilidad bruta que los juga-
dores obtienen con un precio por
tonelada de $323.054 ($16.152,7/
Bulto-50 kg).

Por ejemplo, para el escenario co-
ludir-coludir, la empresa hipotética
obtiene una disminucion de 710 mi-
llones de pesos en la utilidad bruta
respecto a los $15.800 millones que
obtendria a un precio de $323.054
por tonelada, mientras que el oli-
gopolio obtiene un aumento de
$327.000 millones con relacion a
los $1.418.000 millones que obten-
dria a un precio de $323.054 por
tonelada.
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Tabla 6. Matriz de pagos para el oligopolio y la empresa hipotética en una regioén

disputada

ARGOS, CEMEX Y HOLCIM

Coludir Equilibrio Competir
$360.000" $330.000 $240.000
. . Coludir $360.000 (-0,71); 327 (-8,27); 68 (-14,57); (-603)
Empresa hipotética
Equilibrio $330.000 2,65; 320 (-1,97); 57 (-8,9); (-609)™
Competir $240.000 0,97; 323 (-2,39); 51 (-5,75); (-616)

Fuente: Elaboracion propia.
* Precio por tonelada.

" Los beneficios estan expresados en miles de millones.

De la tabla 6 se puede observar que
la mejor estrategia para los miem-
bros del oligopolio es coludir, dado
que obtienen los mayores beneficios,
mientras que para la empresa hipoté-
tica la mejor estrategia es ofrecer un
precio de equilibrio, dados los be-
neficios que le genera esta decision
(celda resaltada). Asi, para los dos
jugadores (empresa hipotética y
oligopolio) el escenario equilibrio-
coludir representa el equilibrio de
Nash, en donde ningun jugador ten-
dra motivos para cambiar de estrate-
gia bajo estas condiciones.

No obstante, este escenario de equi-
librio trae unos beneficios intrinse-
cos que pueden hacer que a largo
plazo la estrategia de los jugadores
cambie. Esto se debe a que ofrecer

un precio menor genera un aumen-
to en la participacion de la deman-
da. Si este aumento es sistematico
en el tiempo, llegara un punto don-
de los beneficios de los miembros
del oligopolio ya no sean atractivos
y reaccionen cambiando su estrate-
gia para frenar el crecimiento de la
nueva empresa.

Por otra parte, la ubicacion geogra-
fica de la compaiia es un factor im-
portante que influye en la eleccion
de la estrategia. Si se asume que la
empresa hipotética tiene el mono-
polio de una region atractiva (para
una organizacion de este tamafio),
el equilibrio de Nash se obtiene
en el escenario coludir-coludir, tal
como se muestra en la nueva matriz
de pagos de la tabla 7.
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Tabla 7. Matriz de pagos para los miembros del oligopolio y la empresa hipotética en

una region libre de competencia

Oligopolio
Coludir Equilibrio Competir
$360.000" $330.000 $240.000
Coludir $360.000 6,85; 317 4,33;52 (-0,71); (-616)
Empresa hipotética
Equilibrio $330.000 3,81;319 2,65; 51 0,34; (-619)™
Competir $240.000 0,97; 313 0,97; 45 0,97; (-626)

Fuente: Elaboracion propia.
* Precio por tonelada.

" Los beneficios estan expresados en miles de millones.

En este caso, como no existe com-
petencia y cada jugador atiende un
mercado distinto, no hay un incen-
tivo para bajar el precio, siendo la
colusion la mejor opcion. Claro que
una disminucion del precio pue-
de hacer que los distribuidores de
otras regiones asuman el costo del
transporte y compren el producto
a un menor precio, lo que aumen-
taria la demanda, pero, dado que
un menor precio significa menores
beneficios en las utilidades de las
empresas, esta opcion no es viable.

IV. DISCUSION Y ANALISIS

Alevaluarla estructura financiera de
CA a partir de sus estados financie-
ros (ver Anexos), se evidencia que
en los primeros afios la empresa se
financia a corto plazo. Sin embargo,
desde la compra de Concrecem

crecen sus principales obligaciones
a largo plazo, lo que provoca que
los flujos de caja libre (FCL) de ca,
a partir del ano 2005 no sean sufi-
cientes para cubrir su servicio a la
deuda. Es decir, el haber adquirido
Concrecem mediante el financia-
miento externo, unido a la guerra de
precios desatada en 2005, expuso la
compaiiia a una situacion vulnera-
ble frente al oligopolio.

Por otra parte, al contrastar los re-
sultados del escenario 3 (guerra
continua por varios afios) con la
tabla 1 (utilidades estimadas de las
empresas cementeras) se detecta la
no viabilidad de ca bajo este escena-
rio, es decir, la guerra de precios no
es sostenible ni a corto ni a largo
plazo por parte de Cementos Andi-
no, dado que desde 2005 la compa-
fiia reportaba pérdidas.
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De acuerdo con los resultados de
los escenarios, el precio de compra-
venta de ca de US$192 millones
(437.952 millones de pesos) se si-
tha en medio de los escenarios 1y 2,
donde se valora a ca con precios
medios de $22.000 y $14.000 por
bulto de 50 kg, respectivamente.
Es decir, al interpolar entre estas
cifras, se puede suponer que el pre-
cio medio por bulto al cual valoro
Argos a cA fue de $18.845.

También es necesario resaltar que
el precio que pagd Argos por CA
equivale aproximadamente al 51%
de su valor en libros (2005). Sin
embargo, al leer los estados finan-
cieros previos al afio 2005 se de-
tecta que la empresa tuvo un fuerte
crecimiento en el patrimonio a tra-
vés de la figura de revalorizaciones.

La experiencia vivida por Cemen-
tos Andino ha demostrado que es
poco probable entrar en un merca-
do oligopodlico bajando de manera
significativa los precios y obtenien-
do beneficios a largo plazo, dado
que las empresas que conforman el
oligopolio coludiran explicita o im-
plicitamente para defender su cuota
de mercado y sus beneficios.

Sin embargo, a partir de la matriz
de pagos de la tabla 6 se puede
observar que es posible ingresar a
un mercado oligopdlico bajando el

precio, siempre y cuando esta dis-
minucion no sea considerable, de
manera que la nueva empresa pue-
da participar del mercado y obtener
utilidad y al mismo tiempo no re-
presente una amenaza para las com-
paiiias existentes.

CONCLUSIONES

De acuerdo con la investigacion
realizada, los hechos que posi-
blemente precipitaron la venta de
Cementos Andino fueron la cai-
da de sus flujos de caja libre, que
fue generada principalmente por la
guerra de precios y agravada por
la situacion de endeudamiento que
tenia esta empresa por la compra
de Concrecem. En general, se puede
pensar que Cementos Andino reali-
z6 una buena inversion en Concre-
cem, mas no fue la forma correcta
de financiarla ni el momento de in-
vertir en este proyecto.

La situacion estudiada permite re-
flexionar sobre la trascendencia del
pensamiento sistémico que debe
tener el grupo ejecutivo de una em-
presa que entra a competir en un
entorno oligopolico. La experiencia
vivida por Cementos Andino de-
muestra lo relativamente facil que es
entusiasmarse ante un inicio exitoso
de una compaiiia, que lleva a tomar
decisiones de crecimiento mediante
el endeudamiento, desestimando el
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riesgo crediticio que puede generar
una caida de sus flujos de caja, moti-
vada eventualmente por una guerra
de precios bien programada por par-
te de la competencia.

La experiencia de ca para los futu-
ros inversionistas del sector ensefia
la necesidad de tener cautela al cre-
cer y al propiciar caidas de precios
en sectores con perfil oligopolico.
Ella invita a contar con una regu-
laciéon proactiva del Estado y deja
claro que el usuario final se benefi-
cia a corto plazo durante la guerra
de precios, pero, a largo plazo, el
precio del producto puede subir
fuertemente, en parte para recuperar
las pérdidas de la crisis.

Con base en la presente investi-
gacion, el papel de los entes regula-
dores, en un escenario de guerra de
precios como el vivido en el sector
del cemento en 2005, deberia ser
el de regular los precios, tomando
medidas como la reglamentacion
de precios minimos por encima del
costo marginal de produccion de la
industria del cemento.
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Anexo 2. Balance General y Estado de Resultados de Concrecem

Balance General

Cuentas - Cifras en miles de pesos 2003 2004 2005

11 Subtotal Disponible 512.971 227.782 836.698
12 Inversiones 85.038 192.701 559.948
13 Subtotal Deudores Corto Plazo (cp) 8.257.571 5.028.879 8.349.377
14 Subtotal Inventarios 552.037 3.166.102 5.586.019
17 Subtotal Diferido 0 0 168.306
0 Total Activo Corriente 9.407.617 8.615.464 15.500.348

§ 12 Inversiones 0 8.094 0

:5-;’5 13 Subtotal Deudores Largo Plazo (Lp) 982.888 633.393 0
15 Propiedades Planta y Equipo Neto 24.383.804 70.389.967 98.515.770
16 Subtotal Intangible 159.322 473.485 707.576
17 Subtotal Diferidos 2.087.494 10.977.070 14.923.089
19 Subtotal Valorizaciones 0 240.000.429 | 244.057.143
0 Total Activo No Corriente 27.613.508 | 322.482.438 | 358.203.578
TOTAL ACTIVO 37.021.125 | 331.097.902 | 373.703.926
21 Obligaciones Financieras (cp) 0 11.909.165 20.363.922
22 Proveedores 801.785 666.651 2.083.697
23 Subtotal Cuentas por Pagar (cp) 2.180.991 10.811.650 14.724.442
24 Impuestos, Gravamenes y Tasas 1.499.457 1.073.496 831.074
25 Obligaciones Laborales (cp) 92.336 170.135 146.039
26 Subtotal Pasivos Estimados y Provisiones 0 201.307 3.548.571

§ 27 Diferidos (cp) 328.411 0 0

5: 28 Subtotal Otros Pasivos (cp) 480.768 417.775 504.556
0 Total Pasivo Corriente 5.383.748 25.250.179 42.202.301
21 Obligaciones Financieras(LP) 20.550.771 21.689.682 55.534.535
27 Subtotal Diferidos (Lp) 0 2.259.928 1.174.656
28 Subtotal Otros Pasivos (LpP) 0 0 1.828.607
0 Total Pasivo No Corriente 20.550.771 23.949.610 58.537.798
TOTAL PASIVO 25.934.519 | 49.199.789 | 100.740.099
31 Subtotal Capital Social 10.000.000 | 40.000.000 | 40.000.000
32 Subtotal Superavit de Capital 200.000 200.000 200.000

o | 33 Reservas 290.079 677.835 684.770

§ | 34 Revalorizacion del Patrimonio 208.771 950.494 3.113.638

E 36 Resultados del Ejercicio 387.756 69.355 -15.154.144

& 37 Resultados de Ejercicios Anteriores 0 0 62.420
38 Superavit por Valorizaciones 0 240.000.429 | 244.057.143
Total Patrimonio 11.086.606 | 281.898.113 | 272.963.827
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Estado de Resultados
Cuentas - Cifras en miles de pesos 2003 2004 2005
41 Ingresos Operacionales 13.024.790 10.146.201 19.304.366
61 (-) Costo Ventas y Prestacion Servicios 8.716.485 8.288.493 32.146.985
Utilidad bruta 4.308.305 1.857.708 | -12.842.619
51 (-) Gastos Operacionales Admon. 3.253.061 257.461 1.312.320
52 (-) Gastos Operacionales Ventas 876.854 1.028.268 4.244.092
% Utilidad Operacional - EBIT 178.390 571.979 -18.399.031
42 (+) Ingresos No Operacionales 1.276.066 415.865 2.704.906
53 (-) Gastos No Operacionales 679.955 463.855 3.349.014
Utilidad Neta Antes De Impuestos 774.501 523.989 -19.043.139
47 Ajustes por Inflacion -30.370 -355.688 4.138.582
54 (-) Impuestos de Renta y Complementarios 356.375 98.946 249.587
GANANCIAS Y PERDIDAS 387.756 69.355 -15.154.144
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RESUMEN

La investigacion que da origen a este articulo se ha propuesto conocer en profundidad el
funcionamiento, la precision, exactitud y veracidad del Modelo Z de Altman, y determinar
si el mismo puede ser igualmente efectivo y logra adaptarse a las condiciones propias de
un contexto especifico como el mercado peruano. Para ello se analizan los estados finan-
cieros, entre 2008 y 2012, de las empresas que conforman el Indice Selectivo de la Bolsa
de valores de Lima (I1SBVL), que son, finalmente, las mas representativas del mercado de
valores peruano. Las empresas son analizadas bajo el Modelo Z de Altman. El analisis se ha
concentrado en medidas de ratios financieros que indican el comportamiento fundamental
de una empresa. Se identifica que la interpretacion que de esos ratios se hace depende del
contexto y no es solo numérica, ella se relaciona también con el comportamiento mismo de
la empresa evaluada.

Palabras clave: Bolsa de Valores de Lima (vL), desempefio financiero, Indice Selectivo
de la Bolsa de Valores de Lima (1sBvL), Modelo Z de Altman, Z-Score.
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ABSTRACT

The research that gives rise to this article intends to provide in depth knowledge on the
operation, precision, accuracy, and veracity of Altman Z-score and also to determine if it
can be effective and adaptable to the conditions of a specific context such as the Peruvian
market. In this vein, financial statements from 2008 and 2012 of those companies that are
part of the Selective Index of the Lima Stock Exchange (1sBvL) which, in the end are the
most representative of the Peruvian Stock Market, are analyzed. Companies are analyzed
in terms of Altman Z-score. The analysis is focused on the assessment of financial ratios
which indicate the fundamental behavior of a company. It is noted that the interpretation
of these ratios depends on the context and is not just numerical. It is also related to the
behavior itself of the assessed company.

Keywords: Altman’s model, Altman Z-score, Financial performance, Lima Stock Exchan-
ge (BVL), Selective Index of the Lima Stock Exchange (1SBVL).

RESUMO

A pesquisa que da origem a este artigo tem se proposto conhecer a profundidade o fun-
cionamento, a precisdo, exatiddo e veracidade do Modelo Z de Altman, ¢ determinar se
este mesmo pode ser igualmente efetivo e consegue se adaptar as condi¢des proprias de
um contexto especifico como o mercado peruano. Para isto, analisam-se os estados fi-
nanceiros, entre 2008 ¢ 2012, das empresas que conformam o fndice Seletivo da Bolsa
de Valores de Lima (1SBVL), que sdo, finalmente, as mais representativas do mercado de
valores peruano. As empresas sdo analisadas sob o Modelo Z de Altman. A analise tem se
concentrado em medidas de racios financeiros que indicam o comportamento fundamental
de uma empresa. Identifica-se que a interpretagdo que desses racios se faz depende do
contexto e ndo ¢ s6 numérica, ela se relaciona também com o comportamento mesmo da
empresa avaliada.

Palavras-chave: Bolsa de Valores de Lima (BvL), desempenho financeiro, indice Seletivo
da Bolsa de Valores de Lima (1sBvL), Modelo Z de Altman, Z-Score.
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INTRODUCCION

La informacioén es uno de los recur-
sos mas valiosos para las empresas
(Chen & Guo, 2010), por lo que es
importante saber como utilizarla
adecuadamente. Es necesario, en
el contexto organizacional, desa-
rrollar y hacer uso de informacion
confiable, relevante y util (Godlee
et al., 2004). En este contexto, esas
caracteristicas son fundamentales,
en particular en lo relativo a la in-
formacion financiera, que es vital
para los procesos de toma de deci-
siones de los actores economicos.

A partir del analisis de informa-
cion de este tipo, por ejemplo, Juan
Savino, Director de investigaciones
de la Asociacion Latinoamericana
de Capital de Riesgo (Lavca),! ha
sefialado que Perti, México y Co-
lombia son los tres paises con me-
jor clima econdmico para el creci-
miento de las inversiones de private
equity. Dentro de este primer pais
se considera al Indice Selectivo de
la Bolsa de Valores de Lima (isB-
vL) como uno de los mas relevan-
tes para la evolucion de la Bolsa de
Valores de Lima (BVL), ya que esta
compuesto por las empresas mas re-
presentativas de esta bolsa. Dada su
importancia, en esta investigacion

Edmundo R. lizarzaburu

se busca analizar el comportamiento
de tal indice para poder conocer el
futuro de sus componentes.

De acuerdo con el comportamiento
del mercado, se ha planteado reali-
zar estudios y analisis previos para
tomar una decision final y decidir
si se aprobara o no la inversion. El
estudio concluye el nivel de pre-
diccion de quiebra o dificultades fi-
nancieras para los componentes del
ISBVL, ya que este es relevante para
la investigacion.

|. REVISION DE LA LITERATURA

El Modelo Z de Altman es la desti-
laciéon en una Unica medida de una
serie de ratios financieros debida-
mente elegidos, ponderados y agre-
gados. Si el derivado resultado z o
Z-score es superior a un puntaje cal-
culado, la empresa se clasifica como
financieramente sana, si esta por
debajo del punto de corte, es tipica-
mente visto como un fracaso poten-
cial (Altman, 1968) (Anexo 1).

Al aplicar el analisis de discrimi-
nacién multiple sobre las bases de
datos contables sintetizadas en ra-
tios financieros, Altman desarrolld
la funcion lineal con una serie
de variables que tenian el objetivo

1 Una organizacion sin animo de lucro dedicada a promocionar la expansion del capital privado y

emprendedor en Latinoamérica y el Caribe.
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de clasificar y predecir el valor de
una variable dependiente cualitati-
va, como, por ejemplo, “quiebra” o
“no quiebra”. Aqui la definicion de
variable dependiente se baso en el
hecho de que la empresa estuviera
en un procedimiento concursal.

A. Z-Score estimado para
empresas privadas

Para el afio 1984 ya se habia edita-
do una serie de veinte articulos des-
de que su autor expusiera la version
original del Modelo Z de Altman.
De esta manera, se buscod perfec-
cionar el modelo y orientarlo para
medir el riesgo de las empresas pri-
vadas. Estos estudios se llevaron a
cabo en paises altamente industria-
lizados como Alemania, Australia,
Italia, Israel, Japon y el Reino Uni-
do. Altman llamaria a este nuevo
método “Company and Country
Riskmodels” (Ibarra, 2001).

Para la seleccion de las variables
independientes Altman integré un
grupo de veintidos ratios. La selec-
cion de dichos ratios estuvo basada
en los siguientes tres criterios:

1. Popularidad dentro de la litera-
tura.

2. Relevancia potencial para el es-
tudio.

3. La forma innovadora de algu-
nos ratios en el analisis.

Los veintidos ratios se agruparon
en factores, a saber: 1) liquidez,
2) rentabilidad, 3) solvencia y 4)
actividad. Ellos evidenciaron ser
excelentes combinaciones para dis-
criminar entre empresas en quicbra
y empresas sin quiebra. Esto a pesar
de que no se sustento la division en
factores ni se sefial6 si en realidad
estos eran los mas representativos
en su conjunto e independientes en-
tre si para predecir una quiebra.

A continuacion se detallara la ecua-
cion del modelo para empresas pri-
vadas:

7Z=0.717X1 + 0.847X2 + 3.107.X3
+0.420X4 + 0.998X5—— (II)

La ecuacion muestra que el valor z
del modelo es el modo lineal com-
binado con cada factor de X1 a X5.
Estos se detallan a continuacion:

Donde,

X1 = Capital de trabajo / Activo total

X2 = Utilidades retenidas / Activo
total

X3 = Utilidades antes de intereses e
impuestos / Activo total

X4 = Valor en libro del patrimonio /
Pasivo total

X5 = Ventas / Activo total

X1 -Capital detrabajo/Activo total.
Al igual que en la primera férmula
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de Altman, este ratio muestra el
valor de la compaiiia de acuerdo al
nivel de activo total. La mayoria de
las empresas relacionan este resul-
tado con la liquidez.

X2 - Utilidades retenidas / Activo
total. En los ultimos afos, esta me-
dida de rentabilidad acumulada era
considerada uno de los mas impor-
tante ratios para empresas.

X3 - Utilidades antes de intereses e
impuestos / Activo total. Este ratio
es una medida de la verdadera pro-
ductividad de los activos de la em-
presa, independiente de cualquier
tipo de interés o factores de apalan-
camiento. De esta manera, puede
arrojar resultados mds precisos si
cuentas tales como intereses e im-
puestos, que estanrelacionadosapa-
sivos, no son consideradas.

X4 - Valor en libro del patrimonio
/ Pasivo total. Muchas empresas no
tienen lugar en el mercado de valo-
res, por lo cual no pueden ser evalua-
dos por el ratio de valor de mercado
de patrimonio. Esa es la razén por la
que, luego de algunos estudios, Al-
tman intuy6 que considerar el valor
en libro del patrimonio permitiria a
cualquier tipo de empresa ser eva-
luada bajo dicha formula.

X5 - Ventas / Activo total. La ren-
tabilidad sobre activos (Return On

Edmundo R. lizarzaburu

Assets - ROA) da una idea de cuan
eficiente es la empresa usando los
activos para generar ingresos. En
resumen, en una medida que relati-
viza los beneficios absolutos segiin
sea la relacion existente entre los
beneficios y los capitales invertidos.

En la figura 1 se puede observar
el area de solvencia. Si el resulta-
do se encuentra por debajo de 1,23
(distress zone) la empresa estaria
propensa a quiebra. Si este se en-
cuentra entre 1,23 y 2,90 (grey
zone) es probable que la empresa
entre en bancarrota. Por ultimo, si
este se encuentra por encima de
2,90 (safe zone) es altamente pro-
bable que la empresa continte en el
mercado y con un buen desempefio
financiero (Anexo 1.2).

Figura 1. Nivel de solvencia estimado
para empresas privadas

“Safe” Zone

2,90
“Grey” Zone

1,23

“Distress” Zone

Fuente: Elaboracion propia.

Con el tiempo, el modelo se ha apli-
cado en muchos paises, como en el
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Reino Unido. Un caso en el que se
ha evaluado la efectividad del mo-
delo (Agarwal & Taffler, 2005). Da-
dos estos detalles, el objetivo de la
investigacion se encuentra en cubrir
una duda: si el buen uso del Modelo
Z de Altman en el Reino Unido de-
mostraria la real habilidad predicti-
va o un posible evento de fracaso
de acuerdo a lo evaluado. La meto-
dologia incluida en el estudio con-
sidera los modelos de coeficientes y
ratios de Taffler, los cuales indican
las cuatro llaves dimensionales del
perfil financiero de una empresa.

Los ratios seleccionados por la me-
todologia miden rentabilidad, po-
sicién de capital de trabajo, riesgo
financiero y liquidez. Se hace tam-
bién una revision de las empresas
que quebraron y que fueron eva-
luadas desde 1979 hasta 2003 en el
Reino Unido. Los resultados obteni-
dos dieron, hasta ese afio, un total de
214, de entre 6.733 empresas, que
quebraron. Estas obtuvieron un re-
sultado z (del Modelo Z de Altman).
Por el contrario, solo trece empre-
sas, entre 18.955, que obtuvieron un
resultado Z mayor a 0, quebraron en
tal periodo de evaluacion.

B. Variables a analizar
En el pasado, buena parte de la li-

teratura registraba la utilizacion de
indicadores financieros para estu-

diar pre-dificultades financieras.
Los ratios de indicadores financie-
ros deben ser cientificos, sistema-
ticos, oportunos y sensibles. En la
literatura existente, autores como
Xie, Luo y Yu (2010) construyen
el modelo de prediccion usando
principalmente variables como ca-
pacidad de operacion, rentabilidad,
solvencia, capacidad de gestion de
activos y capacidad de crecimiento.

Para otros autores, como Brealey y
Myers (1999), utilizar ratios tiene la
ventaja de no verse abrumado por
el gran volumen de datos que con-
tienen los estados financieros. Estos
ayudan al analista a plantearse la
pregunta correcta, aunque rara vez
le ayudan a solucionar el proble-
ma. Berstein (1999), en un sentido
similar, indica que las investigacio-
nes empiricas sobre ratios, si bien
sefialan su significativo potencial
como predictores de quiebra, no de-
jan de indicar que dichos ratios son
herramientas y conceptos del anali-
sis financiero en una fase inicial de
desarrollo.

1. Liquidez

Las empresas tienen diferencias
entre la recoleccion de datos y
los plazos de crédito. De hecho,
las compaiiias que tienen un balan-
ce positivo entre los deudores y los
acreedores deben tener menos di-
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nero en efectivo en sus balances.
Estas diferencias podrian ser mo-
deladas a través de la industria
y dentro de una cadena de sumi-
nistro, donde el enlace entre las
empresas ayuda a la propagacion
de los shocks de liquidez para
ayudar a las empresas que se en-
cuentran en dificultades financie-
ras. Un aumento en el nivel de
crédito comercial concedido por
los mayoristas genera una cascada
de liquidez a través de la cadena
(Guedes & Mateus, 2008). Se es-
pera una relacion negativa entre la
liquidez y las reservas de efectivo.
Se mide liquidez como las deudas
menos los créditos menos el efec-
tivo sobre los activos totales.

2. Rentabilidad

La variable para capturar el efecto
de la rentabilidad de las reservas en
efectivo se define como la utilidad
(pérdida) antes de impuestos sobre
activos totales. Las empresas mas
rentables son mejor valoradas y
cuentan con un acceso mas facil al
financiamiento externo y a un me-
nor costo. Por lo tanto, tienden a
acumular mas efectivo para preve-
nir una contra en la volatilidad de
los ingresos o la falta de liquidez.
En consecuencia, se espera una rela-
cion positiva entre la rentabilidad y
las reservas de efectivo (Bezhentse-
va, Hall, & Mateus, 2011).

Edmundo R. lizarzaburu

3. Solvencia

Este coeficiente se considera el mas
importante de los ratios de endeu-
damiento y mide la proporcion de
activos financiados por deuda total.
El coeficiente indica qué recursos
ajenos tiene invertidos la empresa en
cada unidad monetaria del activo to-
tal. Es lasituacion opuesta del ratio de
independencia financiera, por lo tan-
to, los extremos son cercanos a cero,
cuando existe dependencia negativa,
o bien, cercanos a uno, cuando existe
dependencia absoluta por ausencia
de recursos propios (Ibarra, 2001).

4. Actividad

Este ratio utilizado en el modelo
Altman exige un mercado cotizado
para la empresa y es una medida en
donde los activos pueden disminuir
su valor antes de que las deudas
los superen y se presente el fracaso
(Ibarra, 2001).

Il. METODOLOGIA

Para aplicar el modelo se escogio
a las empresas cuyas acciones for-
man parte de las mas representati-
vas de la BvL, dentro del periodo
2008-2012 y con muestras trimes-
trales para precisar los resultados.
Estas empresas, a su vez, forman
parte del 1sBvL. Este indice permite
mostrar la tendencia del mercado
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bursatil en términos de los cambios
que se producen en los precios de
las quince acciones mas represen-

tativas. Sin embargo, Unicamente
se han tomado las siguientes em-
presas para el analisis:

Tabla 1. Empresas habilitadas para la aplicacion

Ne Nombre de valor Nemonico Peso %
1 Volcan “B” VOLCABCI1 15,24%
3 Ferreycorp FERREYCl1 8,69%
4 Cerro Verde CVERDECI1 7,26%
5 ADR Buenaventura BVN 7,23%
7 Grafia y Montero GRAMONCI1 6,01%
8 Relapasa RELAPACI 5,82%
9 Minsur Inv. MINSURII1 5,67%
11 Alicorp ALICORCI 4,81%
13 Casagrande CASAGRCI 4,16%

Fuente: Elaboracion propia.

Estas empresas muestran sus res-
pectivos estados financieros actua-
lizados e historicos. La razén de la
seleccion realizada es porque Rio
Alto Mining, Maple Energy y Tre-
valiMining, tres empresas a consi-
derar eventualmente, no presentan
estados financieros en la Bolsa de
Valores de Lima, a pesar de estar
listadas en la misma. Esto impo-
sibilita el analisis pues, como se
menciond en el apartado anterior,
es indispensable tal informacion
para el calculo de los ratios y los
resultados al final de la aplicacion
de la formula.

Por otro lado, Credicorp, Banco
Continental e Intercorp Financial
Services fueron excluidos, ya que
la naturaleza del rubro en el que se
desenvuelven les otorga caracteris-
ticas diferentes a las otras empre-
sas tanto en los estados financieros
como en los ratios, lo que imposi-
bilita la aplicacion del modelo.

A continuacion se muestran las
empresas excluidas del analisis con
sus respectivos pesos:
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Tabla 2. Empresas excluidas de la aplicacion

Ne Nombre de valor Nemonico Peso %
2 Rio Alto Mining RIO 10,27%
6 Maple Energy MPLE 6,56%
10 Credicorp BAP 5,65%
12 Trevali Mining TV 4.71%
14 Bco. Continental CONTINC1 4,05%
15 Intercorp Financial Services IFS 3,87%

Fuente: Elaboracion propia.

La explicacion para las tablas 1y 2
es la siguiente: la primera columna
muestra la posicion que la compa-
fifa ocupa dentro de las quince em-
presas consideradas. Esta posicion
esta condicionada a la cuarta fila,
la cual muestra el nivel de influen-
cia que ella tiene dentro del 1SBVL.
La segunda fila muestra el nombre
de la accion de la organizacion. Por
ultimo, la tercera fila, la cual tiene
como encabezado “Nemonico”,
muestra un dato simbolico que tiene
como objetivo facilitar la busqueda
y representacion de la accion de la
empresa.

La razén principal por la que se es-
cogieron estas empresas es porque,
como lo indica el 1SBVL, son las mas
representativas de la BVL. Bajo esta

caracteristica, los resultados po-
drian ser mucho mas precisos y se
podria justificar la factibilidad del
modelo aplicado a empresas con un
buen nivel histérico de desempefio
financiero.’

Ademads, se escogio el periodo
2008-2012 pues se busca evaluar
dichas empresas en meses previos,
durante y luego de la crisis finan-
ciera mundial y conocer el impacto
de la evolucion de estas empresas
hasta el final del periodo de evalua-
cion. Ademas, se tomod un periodo
de evaluacion trimestral con el ob-
jeto de hacer més precisos y conti-
nuos los resultados.

Los datos analizados se obtienen
del sitio Web de la BVL (www.bvl.

2 Evaluacion de una empresa que se realiza mediante el anélisis de la eficiencia, eficacia y efectivi-
dad en la consecucion y uso de los recursos, para poder conocer si cumple el objetivo fundamental

financiero de crear valor econémico.
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com.pe). De este se extraen los es-
tados financieros trimestrales del
periodo 2008-2012, para las em-
presas mencionadas anteriormente.
Luego, estos datos son incorpora-
dos en una hoja de calculo de MS
Excel™,

Cabe mencionar que el modelo que
se aplica para la evaluacion de las
empresas es el Z-Score, estimado
para empresas privadas. La razon
por la cual se emplea esta formu-
la radica en que las empresas se-
leccionadas dentro del 1SBVL, son
compaiias con buenos niveles de
desempefio financiero y con una
vasta experiencia en el mercado.
Ademas, las empresas se desenvuel-
ven en mercados ya desarrollados.

Como se mencion6 anteriormente,
se excluyen seis empresas del cal-
culo. Tres de ellas por la carencia
de obtencion de los datos y el resto
porque sus caracteristicas imposi-
bilitan la aplicacion de la formula.
El principal motivo por el cual no
se aplica la formula original del
Modelo Z de Altman es que dicho
modelo arroja resultados de manera
general. Es decir, el modelo origi-
nal es aplicable para cualquier tipo
de empresa en cualquier tipo de in-
dustria, por lo que la precision de
sus resultados puede aumentar su

nivel de error o, por otra parte, re-
ducir su nivel de efectividad.

En resumen, el modelo apto para
el estudio es el Z-Score estimado
para empresas privadas, ya que este
se encuentra enfocado en el tipo de
compaiiias que cotizan en bolsa.

Ill. RESULTADOS DEL MODELO
POR EMPRESA

A. Volcan Compaiiia Minera
SAA.

Los resultados obtenidos al aplicar
el modelo muestran que la empresa
en mencion nunca ha salido de la
grey zone. Es decir, la compaiiia se
encuentra dentro de la probabilidad
de suftrir problemas financieros en
los proximos afios.

En detalle, el resultado del cuarto tri-
mestre del afio 2011 vendria a ser el
mas alto obtenido durante el periodo
evaluado. Sin embargo, la tendencia
de los resultados muestra que esta
tiende a la baja, por lo que de acuerdo
con los resultados obtenidos podria
creerse que sea mas probable que
la empresa sufra problemas proxima-
mente o al menos no tenga una buena
temporada, aunque, de todos modos,
esto termina siendo incierto de acuer-
do con los planteamientos de Altman.
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Figura 2. Evolucion del Z-Score de Volcan Cia. Minera S.A.A.
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Fuente: Elaboracion propia.
B. Ferreycorp s.A.A.

La tendencia de los resultados para
Ferreycorp es hacia la baja al igual
que Volcan. A diferencia de la pri-
mera empresa evaluada, Ferreycorp
si se ha encontrado por debajo de los
1,23 y la mayoria de sus resultados
lo han estado por debajo de los 2,00.
El pico mas alto se dio durante el
cuarto trimestre del 2009 con 2,45.

El anio 2012 cerraria con 1,94, en-
contrandose dentro de la grey zone.
Sin embargo, si nos basdramos en

los resultados hasta el tercer tri-
mestre de 2012, seria poco proba-
ble, de acuerdo al modelo, predecir
que llegue hasta 1,94. Esto debido
a que la mayoria de los ultimos re-
sultados se encontraban dentro de
la distress zone. Es un hecho que
era incierto que quebrara, aunque si
se hubiera analizado para inicios de
2011 los resultados dirian que en el
proximo afio se encontraria en di-
ficultades financieras o, en el peor
de los escenarios, en bancarrota. Se
concluye que el modelo erra con
Ferreycorp.

Figura 3. Evolucion del Z-Score de Ferreycorp S.A.A.
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Fuente: Elaboracion propia.
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C. Sociedad Minera Cerro
Verde s.A.A.

La mayoria de los resultados son
favorables para Cerro Verde ya
que se encuentran dentro de la safe
zone. El pico alcanzado en el cuarto
trimestre de 2011 es de 5,07. Ade-
mas, la tendencia de los resultados
indica un constante crecimiento Yy,

como se puede observar en el grafi-
co, los resultados no han salido de
la safe zone desde el segundo tri-
mestre de 2011.

Se concluye entonces que es muy
poco probable que esta empresa
sufra dificultades financieras en los
proximos afios. Es decir, el modelo
acierta completamente.

Figura 4. Evolucion del Z-Score de Sociedad Minera S.A.A.

—Z (1)
= == Lmin

= = Lmax

2008
2008
2008
2008
2009
2009
2009
200

ﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁ

20.
20.
20
20
20.
20.
20.

Fuente: Elaboracion propia.
C. Compaiiia de Minas
Buenaventura s.A.A.

A pesar de haberse encontrado den-
tro de la distress zone a inicios del
afio 2008, la compafiia de minas
Buenaventura ha sabido salir de las
posibles dificultades enfrentadas du-
rante tales afios. Esta empresa ha
mostrado crecimientos constantes,
como se puede observar en la fi-
gura 5. Dicho crecimiento se man-
tuvo hasta el segundo trimestre de
2010, cuando alcanzd el 6,18. Se
mantendria en la safe zone desde el

tercer trimestre de 2009 y su punto
mas bajo, luego de dicho periodo,
se daria en el primer trimestre del
ano 2012 con 3,85. Es de resaltar
que para el cierre de 2012 la com-
paiiia obtuvo un puntaje de 6,17.

Este ultimo resultado seria altamen-
te razonable de acuerdo al modelo y
los resultados previos. Finalmente,
podemos decir que el modelo falla
con su prediccion, pues para inicios
de 2008 esta se encontraba dentro de
la distress zone, lo que sugiere que
hubiera quebrado en los proximos
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periodos. Sin embargo, perdura
hasta la fecha y muestra un resulta-

Figura S. Evolucién del Z-Score de la Comp

Edmundo R. lizarzaburu

do z imposible de predecir para el
escenario del afio 2008.

aiia de Minas Buenaventura S.A.A.
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D. Grafia y Montero s.A.A.

Esta empresa, enfocada en nego-
cios inmobiliarios, ha mostrado un
par de resultados altamente disper-
sos del promedio. Estos se dan en
el tercer trimestre del 2010, con
20,51, y durante el primer trimestre
del 2012, con 12,91.

La mayoria del resto de resultados
se encuentra dentro de la safe zone.

Nunca ha mostrado resultados en
la distress zone y solo cuatro veces
se ha encontrado en la grey zone,
tres en el afio 2009 y una en el
2011. La razén principal de estos
resultados son sus bajos niveles
de endeudamiento y que estos es-
tarian alterando la efectividad del
modelo. Sin embargo, a pesar de
las distorsiones, se puede concluir
que el modelo acierta con el futuro
de la empresa.

Figura 6. Evolucion del Z-Score de Graiia y Montero S.A.A.
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E. Refineria la Pampilla s.A.A.

Los resultados para esta empresa
se encuentran altamente relaciona-
dos entre afios. Observamos que es-

tos son crecientes desde el primer
trimestre hasta el cuarto trimestre,
en cada afio, y que, en general, si-
guen esta tendencia.

Figura 7. Evolucién del Z-Score de Refineria la Pampilla S.A.A.
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Parte de un 0,92 en el primer trimes-
tre de 2008. Luego, todos los resul-
tados de los cuartos trimestres se
encuentran en la safe zone con pun-
tajes mayores a 3,5, siendo el mas
alto el del cuarto trimestre de 2008.
Tomando en cuenta solo los ultimos
trimestres de cada afio podemos con-
cluir que el modelo acierta comple-
tamente, ya que la empresa no ha
caido en quiebra.

F. Minsur s.A.

Para el afio 2012 la empresa cerraria
con 3,36, encontrandose aun dentro
de la safe zone. Esto luce aparente-
mente irdnico, si se tiene en cuenta
que para inicios de 2008 la com-

paiiia iniciaba operaciones con un
resultado Z de 4,48. Por otro lado,
al observar los resultados anterio-
res, se encuentra que estos tienden a
la baja.

Los datos se encuentran muy dis-
persos con resultados como 11,64
en el primer trimestre del afio 2009,
8,56 en el cuarto trimestre del mis-
mo aflo y puntos bajos como 3,38 y
3,69 en el primer trimestre de 2010
y el primer trimestre de 2011, res-
pectivamente. Los resultados, en
general, se encuentran dentro de la
safe zone y por encima del limite
superior, lo cual verifica la efectivi-
dad del modelo.
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Figura 8. Evolucion del Z-Score de Minsur S.A.
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G. Alicorp s.A.A.

Alicorp muestra una conducta de
resultados similares al de la Refi-
neria la Pampilla pero, a diferen-
cia de esta ultima, sus resultados
se encuentran dentro de la grey
zone. Ellos muestran una linea de
tendencia creciente y se espera
que no sufra graves dificultades
financieras.

Cabe resaltar que esta empresa solo
se ha encontrado una vez en la safe
zone (durante el tercer trimestre
del ano 2011). Como lo resalta la
teoria del modelo, el encontrarse
dentro de la grey zone no asegura
el futuro de la compafiia. De hecho,
deja una gran incertidumbre sobre
las expectativas de la misma. De tal
manera, se concluye que el modelo
cumple con su prediccion.

Figura 9. Evolucion del Z-Score de Alicorp S.A.
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Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(26): 141-158, enero-junio 2014

155



156

Andlisis del Modelo Z de Aliman en el mercado peruano

H. Casa Grande s.A.A.

Esta ultima empresa muestra resul-
tados dentro de la grey zone, que
siguen una marcada tendencia cre-

ciente. El resultado maés alto fue de
2,43, en el tercer trimestre de 2012
y, ese mismo afio, cerrd con 1,93.
El punto mas bajo se dio en el pri-
mer trimestre del afio 2009.

Figura 10. Evolucion del Z-Score de Casa Grande S.A.
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Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con el modelo, es par-
cialmente probable que esta empre-
sa sufra dificultades financieras en
los proximos afios. Por esta razon
se concluye que el modelo cumple
con su prediccion, como se men-
ciond anteriormente.

CONCLUSIONES

En general, los resultados obtenidos
de la aplicacion del modelo mues-
tran que este es altamente efectivo
pues a excepcion de Ferreycorp y de
la Compatfiia de Minas Buenaventu-
ra, estos indicaban que las empresas
evaluadas continuarian operando
sin inconvenientes. La investiga-
cion muestra que el Modelo Z de

Altman, aplicado para empresas
privadas, se encontraria con aproxi-
madamente un 78% de efectividad.
Acierta por completo con siete de
las nueve empresas evaluadas.

A excepcion de la mencion de la
crisis financiera del afio 2008, no se
consideraron eventos individuales
para los resultados de la aplicacion
del modelo, ya que estos se encuen-
tran dentro de los ratios utilizados
por el mismo. Se ha demostrado que
los ratios que forman parte del mo-
delo son capaces de pronosticar con
cierto nivel de error la viabilidad de
las empresas. Ademas, el modelo
sufre ciertas distorsiones de acuerdo
con la estructuracion de las empre-
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sas. Este es el caso de Graiia y Mon-
tero, cuyo nivel de endeudamiento
terminaba distorsionando los resul-
tados. Esto ligeramente influencia-
do por los pesos ponderados a cada
uno de los ratios.

En resumen, dentro de los cinco
aflos de aplicacion se pudo observar
detalladamente como evoluciona-
ban los resultados del modelo y qué
tanto podrian variar entre periodo y
periodo, y entre empresa y empresa.
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RESUMEN

En la sociedad del conocimiento, la administracion efectiva y la toma decisiones se hacen
cada vez mas complejas. Esto debido a la elevada incertidumbre, la alta competitividad en los
mercados, el mayor nivel de exigencia de los clientes y el gran volumen de informacion que
la caracterizan. A pesar de este contexto de complejidad creciente, multiples organizaciones
han logrado salir adelante y prosperar gracias al desarrollo y uso de su inteligencia organiza-
cional (10). En este articulo, que resulta de un trabajo de investigacion, se hace una revision
al campo de la 10. Se identifica, en particular, la manera en la que la 10 ha sido definida en la
literatura, asi como las condiciones en las que esta se genera, sus caracteristicas, principios y
componentes basicos. Como resultado, se plantea una propuesta para la definicion de la 10
y se proponen algunas conclusiones relevantes.
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Palabras clave: Gestion del conocimiento organizacional, inteligencia organizacional, or-
ganizaciones que aprenden, sociedad del conocimiento.

ABSTRACT

In a knowledge society, effective management and decision making become progressively
more complex. This is due to a high degree of uncertainty, high market competitiveness,
increased levels of customer demand and greater volume of information that characterize
it. Despite this context of increasing complexity, many organizations have managed to
make progress and prosper, thanks to the development and use of their organizational in-
telligence (or1). This article, which is the result of a research work, reviews the field of o1.
The way or has been defined in related literature, as well as the conditions it generates, its
characteristics, principles and basic elements have been particularly identified. As a result,
a proposal for the definition of or and some important conclusions are set forth.
Keywords: Knowledge society, Learning organizations, Management of organizational
knowledge, Organizational intelligence.

RESUMO

Na sociedade do conhecimento, a administracdo efetiva e a tomada de decisdes se fa-
zem cada vez mais complexas. Isto devido a elevada incerteza, a alta competitividade nos
mercados, o maior nivel de exigéncia dos clientes e o grande volume de informagao que
caracteriza-la. A pesar deste contexto de complexidade crescente, multiplas organiza¢des
tém conseguido chegar a frente e prosperar gragas ao desenvolvimento ¢ uso de sua Inteli-
géncia Organizacional. Neste artigo, que resulta de um trabalho de pesquisa, se faz uma re-
visdo ao campo da 10. Identifica-se, em particular, a maneira na que a IO tem sido definida
na literatura, assim como as condi¢des nas que ela gera-se, suas caracteristicas, principios
e componentes basicos. Como resultado, expde-se uma proposta para a definigdo da 10 ¢ se
propdem algumas conclusdes relevantes.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento organizacional, inteligéncia organizacional,
organizagdes que aprendem, sociedade do conhecimento.
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INTRODUCCION

Dentro del contexto organizacional,
que en la actualidad es altamente
competitivo, dinamico y de gran
incertidumbre, es cada vez mas
complejo administrar y sostener
exitosamente las organizaciones,
sea cual sea su naturaleza y sector
de accion. Algunas de las causas
de este fenomeno son la entrada
continua de competidores en el
mercado, el papel protagonico de
las tecnologias de la informacion
y las comunicaciones (TIC) en la in-
fraestructura organizacional, la
inestabilidad de las variables ma-
croecondomicas y microecondmi-
cas, la globalizacion y el rol del
gobierno como un grupo de interés
influyente en el sector empresarial,
la presente problematica social,
el comportamiento y las norma-
tividades asociadas con el medio
ambiente, la cultura social y orga-
nizacional y la excesiva informa-
cion que proviene de la dinamica
del entorno. Estos fenomenos traen
consigo una mayor dificultad para
el tratamiento de estas variables
por parte de las organizaciones.

De esta manera, en la sociedad del
conocimiento, el aprendizaje y la
generacion de nuevos saberes son
vistos como elementos centrales
para el éxito organizacional. La im-
portancia del conocimiento, enten

dido como recurso econdmico, se
incrementa. Esto conduce a la ne-
cesidad de aprender durante toda
la vida (Chaminade, 2001; Kriiger,
2006) y de comprender que la in-
formacion y el conocimiento se
convierten en un recurso clave para
el ejecutivo y en un soporte basico
de la actividad de la organizacion
(Drucker, 1996). El conocimiento
es esencial y distintivo para la trans-
formacion de bienes y servicios con
mayor valor agregado (Lugones,
Peirano, & Salazar, 2002) y el he-
cho de que este pueda ser comuni-
cable aparece hoy como una base
del desarrollo econdémico, politico
y social (Quiroz, 2005).

Segiin Martin (2007) y Calderon
(1994), un elemento decisivo en
el desarrollo de la sociedad del
conocimiento y del aprendizaje
es la existencia de las empresas
que aprenden u organizaciones in-
teligentes. Para Bueno (2001) el
aprendizaje propio de este tipo de
empresas, €s supremamente im-
portante en la sociedad del conoci-
miento, no solamente en el seno de
la propia compaiiia, sino también
para los procesos de co-evolucion
con otras organizaciones. El apren-
dizaje es clave para integrar y de-
sarrollar los conocimientos y el ta-
lento que son imprescindibles para
responder a los requerimientos que
implica el nuevo entorno socioeco-
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némico y evolucionar en el interior
de este.

Por su parte, Lopez (2000) senala
que la sociedad del conocimiento
esta caracterizada por la presencia
de fendémenos tales como la gran
velocidad a la que se producen los
cambios, la facilidad de acceso a
la informacion, la innovaciéon en
productos y servicios (como con-
secuencia directa de la necesidad
de cambiar) y la globalizacion de la
economia (que amplia fronteras y
acerca nuevos mercados y competi-
dores), entre otros. En esta sociedad,
los viejos esquemas de produccion
no son del todo utiles y el modelo de
gestion empresarial que los soporta
se torna obsoleto. En este contexto,
las ventajas competitivas no resultan
tanto de la capacidad para producir
mejor que los competidores, sino
del hecho de ser capaces de aprender
mas rapido. Esta es una propiedad
inherente a las organizaciones inte-
ligentes, quienes la usan para ade-
lantarse a las nuevas vicisitudes que
se presentan constantemente.

Dado este entorno, solo las orga-
nizaciones que incrementan per-
manentemente su inteligencia
organizacional (10), logran alcanzar
sus propositos en el sector de accion
al que pertenecen dentro de la men-
cionada sociedad del conocimiento.
Este aspecto es entonces decisivo

para el desarrollo y el crecimiento de
la sociedad.

Para revisar este importante tema en
el interior de la literatura organiza-
cional, el articulo se ha estructurado
de la siguiente manera: en primer
lugar, se revisan los conceptos de 10
que han provisto distintos autores;
en segundo lugar, se describen las
condiciones requeridas para la ges-
tacion de la 10 en el contexto organi-
zacional; en tercer lugar, se explican
las caracteristicas, principios y com-
ponentes basicos de la 10; en cuarto
lugar, y como resultado de lo ante-
rior, se establece una propuesta para
la definicion de la 10 y, finalmente,
se desarrollan algunas conclusiones
que resultan de la investigacion rea-
lizada.

. LA INTELIGENCIA
ORGANIZACIONAL

De acuerdo con diversos académi-
cos, la 10 ha sido definida princi-
palmente como una “capacidad”.
También ha sido vinculada con otros
conceptos, comunmente emplea-
dos en el vocabulario administrati-
vo, como “proceso” y “producto”.
Es entendida también, finalmente,
como un ‘“sistema”. Ampliando
esto, algunas de las posturas de aca-
démicos, empresarios, consultores
y otros actores relevantes, respecto
a la 10 se presentan a continuacion:
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A. La inteligencia organizacional
como una capacidad

Diferentes autores convergen en la
declaracion de la 10 como aquella
capacidad organizacional especial
que permite lograr resultados ma-
yores a los esperados. Partiendo de
la definicion de la inteligencia hu-
mana desde la perspectiva psicolo-
gica de base materialista dialéctica,
se dice que la inteligencia individual
parte del estudio de las capacidades,
pues de estas depende la calidad de la
adquisicién, generacion, utilizacion
y transferencia de conocimientos,
habilidades y habitos (Nuiiez, 2004).

De la misma manera, la 10 ha sido
abordada por multiples autores
como una expresion semejante a la
inteligencia humana. En efecto, de
acuerdo con varias publicaciones
(Ghosh & Iyer, 2009; Halal, 1997,
Liao, Chang, & Wu, 2010; Roman
& Diez, 2012; Rodriguez, 2005;
Senge, 1990) la 10 ha sido definida
como la capacidad de la organi-
zacidon para aprender a aprender,
crear y gestionar el conocimiento,
asi como para aplicarlo estratégica-
mente a los cambios en el entorno
del negocio. Esto sobre la base de
la autorreflexidon grupal, de una
reflexion centrada no solo en el sa-
ber, sino, en particular, en el saber
como hacer, en el aprendizaje adap-
tativo y generativo.

Por otra parte, Ergetin (2005), refe-
renciando a Albrecht (2002), esta-
blece quelaio es la capacidad de una
organizacion para movilizar todo
su poder “cerebral”, y enfocarlo para
el cumplimiento de su mision. El
plantea la existencia de siete compo-
nentes de la 10, a saber: 1) la vision
estratégica, 2) el apetito por el cam-
bio, 3) laalineacion y la congruencia,
4) la presion del desempetio, ) el
desarrollo del conocimiento, 6) el co-
razéon y 7) la vision compartida.
Este autor propone también las si-
guientes habilidades vinculadas con
la 10: rapida accion-reaccion, rapida
adopcion de cambios, flexibilidad,
sensibilidad y capacidad de predic-
cion mente abierta, uso de la imagi-
nacion y la innovacion.

Una organizacion con una amplia 10
es aquella capaz de componer efi-
cazmente la percepcion, la creacion
de conocimiento y la toma de deci-
siones (Choo, 1999; March, 1999).
De acuerdo con algunos autores
(Cubillo, 1997; Martinez, 2000) la
10 puede entenderse como aquellas
capacidades propias que una orga-
nizacion puede movilizar con el fin
de garantizar el acceso, capturar, in-
terpretar y preparar conocimiento e
informacion con alto valor agregado
para soportar la toma de decisiones
exigidas por el disefio y ejecucion
de su estrategia competitiva. Di-
chas capacidades suministran una
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ventaja exclusiva, extraordinaria y
excepcional que le permite a la or-
ganizacion proceder con agudeza y
creatividad (Méndez, 2012).

Segliin McMaster (1998), la 10 es la
fuente del futuro. Para conseguirla
se necesita pensar, gestionar y orga-
nizarse de manera diferente. Diver-
sos estudios (Basnuevo, 2005, 2006;
Carro & Carro, 2008; Glynn, 1996;
Ramos, 2007; Rodriguez, 2008; Ro-
mera, 2012; Tari & Garcia, 2009;
Torres, 2002) confirman que la 10
debe entenderse, en efecto, como
la capacidad para reunir, analizar
y diseminar informacion y conoci-
miento, no solamente a nivel inter-
no sino también sobre el mercado,
la competencia, y los proveedores.
Es necesario, para ellos, procesar
grandes volimenes de informacion
y conocimiento por medio de una
infraestructura tecnologica que per-
mita tratar, analizar, almacenar y
distribuir estos aspectos, de mane-
ra que esto se vea reflejado positi-
vamente en el proceso de toma de
decisiones en el momento propicio.

Las organizaciones con gran 10 se
caracterizan por mostrar las mismas
cualidades que se reconocen en las
personas inteligentes: una ansiosa y
receptiva curiosidad, una consisten-
te pero flexible serie de respuestas, y
una habilidad para aprender rapi-
damente (Kerfoot, 2003; Veryard,

2012). Castaneda (2004) asegura que
este tipo de organizaciones se carac-
teriza por tener la capacidad de ad-
quirir o crear nuevo conocimiento,
y establece, acudiendo a Amponsen
(1991), Dodgson (1993), Daven-
port y Prusak (2001), que la tnica
fuente sostenible de ventajas com-
petitivas de una empresa son sus co-
nocimientos, en otras palabras, que
esas ventajas se sustentan en lo que
esta sabe, en la manera en la que lo
utiliza, en donde lo usa y en su ca-
pacidad de aprender cosas nuevas.

Kalkan (2005) establece que la 10
es una fuerza clave que permite mu-
chas actividades y procesos vitales
que dominan la vida organizacio-
nal. Este autor, citando a otros mas
(Glynn, 1996; Halal, 1997) sostiene
que la 10 se refiere a la capacidad
de una corporacioén para reunir in-
formacion, generar conocimiento y
actuar efectivamente sobre la base
del conocimiento que ha generado
para adaptarse al ambiente circun-
dante de la organizacion.

En la tesis doctoral de Jung (2009)
se define la 10 como la capacidad de
combinar conocimientos y habilida-
des que resultan de la integracion de
los activos organizacionales, parti-
cularmente del capital intelectual,
para lograr los objetivos y metas. La
I0 optimiza tres componentes del
capital intelectual: capital humano,
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capital organizacional y capital re-
lacional. Esta es una posicion que
también se encuentra en los estudios
de Jung (2009).

B. La infeligencia organizacional
como un proceso y un producto

Algunos planteamientos de acadé-
micos, respecto a la 10, se enfocan
principalmente en el entendimiento
de este concepto como un proceso
y un producto vital para el éxito de
las organizaciones. Autores como
Estrada y Garcia (2007) indican que
la 10 es un proceso continuo de ob-
tenciodn, tratamiento, analisis, inter-
pretacion y difusion de informacion
del entorno externo, con valor para
la toma de decisiones y la orienta-
cion estratégica de la empresa. Es
considerada, de hecho, como una
herramienta de apoyo de la admi-
nistracion estratégica.

De Rozas y De Corcho (2010) de-
finen a la 10 como un instrumento
gerencial que provee elementos im-
portantes para las organizaciones,
en particular, para sus procesos de
toma de decisiones y su orientacion
estratégica. Esta lo hace a través del
andlisis de la informacion relativa a
su negocio y al entorno. Ello permi-
te lograr la descripcion y prevision
dehechosyprocesostecnoldgicos,de
mercado o sociales, asi como la de-
terminacion y evaluacion de tenden-

cias. Para otros autores, como Ya-
ghoubi, Sadeq, Afrasiabi y Shakh-
sian (2011) y Lopezy Correa (2011),
una organizacion con prominente 10
es aquella que busca integrar y orga-
nizar los procesos, procedimientos y
el conocimiento organizacional de
diversa naturaleza (economica, tec-
noldgica, competitiva y/o institucio-
nal), para revelar oportunidades o
riesgos y anticiparse a ellos a través
deunamejor formulaciony ejecucion
de la estrategia de la organizacion,
sobre la base del pensamiento estra-
tégico.

Matsuda (1992), citado por Kirn
(1995), asegura que a pesar de es-
tablecer que la 10 puede ser definida
como la capacidad intelectual de
una organizacion, es necesario re-
conocer en esta capacidad dos com-
ponentes diferentes: la 10 como un
proceso y como un producto. Mien-
tras que el primer componente pro-
porciona un analisis tedrico de una
organizacion con una serie de sub-
procesos, el segundo se suministra
a la organizacion con unas direc-
trices para el disefno del sistema de
informacion. Ambos componentes
son mutuamente dependientes.

C. La inteligencia organizacional
como una funcién sistémica

Algunos autores interpretan a la 10
como una funcién que actia a lo
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largo de la organizacion con resul-
tados sistémicos. Wilensky (1967),
por ejemplo, asegura que un aumen-
to de la participacion de los recur-
sos compartidos conduce hacia la
funcién de la 10. Tanto las fuentes
estructurales de las fallas de la in-
teligencia como las doctrinas aso-
ciadas a las ideas acerca de como el
conocimiento y el talento humano
deben ser aprovechados y organi-
zados son aspectos preponderantes
e ineludibles.

Orozco (2001) entiende a la 10 como
la capacidad de congregar, analizar
y dispersar datos. Una capacidad
que permite conseguir, de manera
sistematica y organizada, informa-
cion especifica sobre el ambiente
externo e interno de la empresa que
es util para la toma de decisiones y
la orientacion estratégica. Esta ca-
pacidad organizacional es a la vez
una funcion de las mismas.

De acuerdo con Guerra, Molinillo y
Bermudez (2009) la diferencia en-
tre una organizacion con destacada
10 y una que no la tiene radica jus-
tamente en su caracter sistémico.
La organizacion habitual es un
cimulo de tareas, productos, em-
pleados, centros de lucro y proce-
sos, mientras que la organizacion
inteligente es un todo, un sistema
orientado hacia la gestion del saber.
La1o se focaliza en el establecimien-

to de sistemas, roles y herramientas
para la captacion, almacenamiento y
analisis de la informacion de carac-
ter estratégico para la organizacion
(Merino, 2005).

Al considerar las distintas defini-
ciones que tiene la 10, se deduce
que no existe una concepcion Gnica
y globalmente aceptada sobre esta.
Por esta razon, el objeto principal
de este trabajo es contribuir con el
estudio de la 10, estableciendo para
ello una propuesta de su definicion
que integre los elementos centrales
identificados en la literatura.

II. CONDICIONES REQUERIDAS
DE LA INTELIGENCIA
ORGANIZACIONAL

Para que una organizacion incre-
mente y gestione su 10, es funda-
mental tener en cuenta una serie de
condiciones minimas que es necesa-
rio desarrollar. De acuerdo con Dan-
ger (2005), estas condiciones son
una cultura de aprendizaje (adop-
cion de una estrategia de enfoque en
el aprendizaje), motivacion laboral
y un clima organizacional optimo
para el cambio, un sistema de valo-
res que favorezca el aprendizaje or-
ganizacional bajo una direccion pro-
clive al mismo, y el uso consciente
de medios para adquirir, trasmitir,
almacenar y compartir conocimien-
tos e informacion.
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Complementando estas condicio-
nes para la gestion de la 10, Ze-
ron (2008) establece unas activi-
dades que deben desarrollar las
empresas inteligentes, ademas de
contar con una actitud mental, he-
rramientas propias y un modelo de
conducta. Estas actividades son: so-
lucion sistémica de problemas y ex-
perimentacion racional con nuevos
enfoques; blsqueda sistematica de
nuevos saberes y conocimientos (a
través de programas continuos y pro-
yectos de experimentacion) y apren-
dizaje de la propia experiencia y de
la historia de la organizacion, de las
practicas y de otras organizaciones.
Este autor incluye ademas a la ca-
pacidad de aprendizaje y senala la
necesidad de adoptar un sistema
de direccion del capital humano y de
dotar a la organizacion —dentro de
unaculturade colaboracion, aprendi-
zaje y sentido de responsabilidad—
de buen liderazgo, comunicacion,
motivacion, vision estratégica, coor-
dinacion, desarrollo de la creatividad
e innovacion.

Danger, por su parte, quien acude
a Huber, Nadler, Gerstein y Shaw
(1998), asegura que muchas orga-
nizaciones no consiguen volverse
inteligentes porque existen ciertas
barreras del aprendizaje organiza-
cional que no se han podido superar,
entre las cuales se encuentran: pre-
siones sobre el desempetio, ausencia

de estructuras de aprendizaje, limi-
tes intergrupales e intragrupales, el
mito de la originalidad, estrechez
en la franja de intereses, deficiente
determinacion de prioridades, pre-
dileccion por la actividad antes que
por los resultados y sensacion de
impotencia.

De acuerdo con lo anterior, las or-
ganizaciones deben considerar al
talento humano como un cataliza-
dor del progreso organizacional.
Este talento garantiza el desarrollo
de las condiciones necesarias para
la aparicion de la 10, para lo cual la
gestion del conocimiento y el apren-
dizaje son dos actividades impres-
cindibles que permiten afrontar las
dificultades que se presentan dia a
dia en el cadtico entorno actual.

IIl. CARACTERISTICAS DE
LAS ORGANIZACIONES
INTELIGENTES

Las diferencias entre una organi-
zacion inteligente y una que no lo
es se evidencian en las distintas
caracteristicas que componen a la
primera. De acuerdo con Klaus y
Rivas (2008), las organizaciones
con una elevada 10 se diferencian
de las tradicionales por una serie de
particularidades enmarcadas den-
tro de la gestion del conocimiento
organizacional. Estas, entre otras
cosas, /) tramitan los requerimien-
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tos diferenciados de los clientes y
brindan soluciones a sus problemas
(ellas son cada vez mas intensivas
en conocimientos), 2) los inverso-
res estan atraidos en un acrecenta-
miento continuo del valor del activo
inmaterial organizacional y se da
relevancia en la estructuracion y
transferencia de los conocimientos
organizacionales, tanto en un proce-
so de aprendizaje individual como
grupal, 3) los valores organizacio-
nales esenciales son la confianza,
la libertad para las innovaciones y la
autenticidad, 4) considerando la vi-
sion organizacional, son varios los
medios que apoyan las tareas ope-
rativas, a través de un proceso de
transferencia de conocimientos.

Ademas, se retribuyen de forma
equivalente las posiciones admi-
nistrativas y las de expertos en el
conocimiento, las actividades de
transferencia y desarrollo de co-
nocimientos se dirigen hacia los
mismos intereses y las mejores
practicas; los expertos, por su parte,
brindan un aliciente permanente
para la imitacion o bien para el de-
safio en una competencia amistosa;
distintos proyectos cooperativos,
por fuera de las demarcaciones de
la esfera funcional, impulsan el
trabajo en equipo; existe un pro-
ceso efectivo de mejora continua y
se promueven los contactos in-
formales, mediante la creacion de

espacios sociales y de trabajo que
benefician la comunicacion de los
trabajadores, y se cuenta con TIC
que articulan a todos los grupos de
interés de la organizacion.

De esta manera, una organizacion
de gran 10 debe caracterizarse por
lograr ser un espacio para el apren-
dizaje permanente en todos sus
niveles. Esto enriquece a escala in-
dividual y grupal, sin dejar de lado
la responsabilidad social y la pre-
ocupacion por su entorno y la in-
novacion. Ello se hace teniendo los
pies puestos en el presente y con-
tando con una prevision del futuro
que se espera (Rojas, 2012).

IV. LOS COMPONENTES Y
PRINCIPIOS BASICOS DE
LA INTELIGENCIA
ORGANIZACIONAL

La 10, una capacidad imprescindible
para que las organizaciones se sos-
tengan con éxito a través del tiempo,
requiere de la gestion permanente
de los distintos componentes que la
constituyen. Por esta razon, identi-
ficar dichos componentes y admi-
nistrarlos se hace muy relevante
para el cuerpo directivo. De acuer-
do con Torres (2002), citado por
Chirinos, Arévalo Cohen y Nava
(2009), los principales componen-
tes de la 10 son la cognicion o for-
ma en que la organizacion procesa
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la informacién sobre si misma y el
ambiente; la memoria que retiene la
experiencia de forma util y accesi-
ble; el aprendizaje o forma en que
la organizacion desarrolla y mejora
su conocimiento, habilidades y pro-
cesos; el razonamiento, entendido
como la efectividad de los procesos
de pensamiento colectivo y de toma
de decisiones; la cultura organiza-
cional y la comunicacion entre los
miembros de la organizacion para el
intercambio de datos, informacion y
conocimiento.

Gonzalez (2012), citando a Arévalo
(2008) y Deagostini y Comenzana
(2005), hace hincapié en el compo-
nente de la comunicacion. La consi-
dera como un pilar de la efectividad
en la gestion dentro del marco orga-
nizacional. Para esta se tienen que
tener en cuenta los siguientes sub-
componentes: claridad enlainforma-
cion, la cual debe ser comprensible
desde cualquier punto de vista;
oportunidad en la comunicacion,
que debe llegar a los usuarios a su
debido tiempo; seguridad en el em-
pleo de los mismos procedimientos
para conseguir los mismos datos;
la validez, que abarca la coheren-
cia logica, el uso de simbolos y
lenguajes correctos; la adecuacion
oral o escrita, que permite alcanzar
a los miembros del equipo de la or-
ganizacion, la comprension de los
conceptos, y la extensibilidad en la

comunicacién, que permite coadyu-
var en la consecucion de los objeti-
vos organizacionales.

Resulta importante la considera-
cion de los anteriores componentes
dentro de unos principios organiza-
tivos fundamentales y suscritos en
las decisiones estratégicas clave.
De acuerdo con Mendelson y Zie-
gler (2004), existen principios orga-
nizativos basicos que han cambiado
positivamente a la 10 de diferentes
empresas del mundo, teniendo una
relacion directamente proporcional
con sus resultados organizativos.
Segun ellos, dichos principios es-
tan determinados por cuatro pasos
esenciales, a saber: /) crear una
sensacion de urgencia sobre la ne-
cesidad de mejorar la 10, 2) conocer
el perfil de la 10 actual, 3) tratar los
temas de mayor prioridad e impac-
to organizacional y 4) controlar el
progreso mediante la gestion de la
10. El resultado de una organiza-
cion inteligente, con sus compo-
nentes y principios basicos, es una
red empresarial unida adecuada-
mente que permite que cada em-
presa participe se concentre en lo
que mejor sabe hacer.

V. PROPUESTA DE UNA
DEFINICION PARA LA 10

En general, son varios los autores
que asocian al concepto de 10 con la
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nocion de “capacidad”, siendo esta
una unidad esencial sobre la cual
aquella se articula. La 10 lo hace
aprendiendo de la dinamica prove-
niente del ambiente externo y de la
situacion interna en que se encuentra
la organizacion. Esto sobre la base
de una efectiva utilizacién del co-
nocimiento organizacional y de los
recursos tangibles e intangibles con
que cuenta la empresa para un pro-
ceso sabio en la toma de decisiones.

A pesar de que no existe consenso
en las comunidades académica, pro-
fesional y otras, vinculadas todas al
campo de la administracion, acer-
ca de la definicion de 10, la mayor
parte de las declaraciones se centra
fundamentalmente en la caracteris-
tica de ser una capacidad sistémica,
que de manera simultanea se iden-
tifica con un proceso, un producto y
una funcion (figura 1).

Figura 1. El concepto de 10

Proceso

INTELIGENCIA
ORGANIZACIONAL

— C?pz?cu.iad Producto
Sistémica §
Funciéon

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, con base en el tra-
bajo realizado, se propone una de-
finiciéon para la 10, que considera
esos elementos. Esta definicion se

fundamenta entonces en la literatu-
ra existente. Se realiza con el fin de
contribuir al eventual desarrollo de
una definicion mas general y am-
pliamente aceptada por parte de la
comunidad académica y del sector
empresarial:

La inteligencia organizacional se
define como aquella capacidad sis-
témica de todo el capital intelectual
de una organizacion para aprender
de su historia y del presente, cons-
truyendo dia a dia un futuro saluda-
ble sostenido, mediante un proceso
creativo y efectivo en la percepcion
del entorno interno y externo, en
la creacion y gestion del conoci-
miento, y en la toma de decisiones.
Esta garantiza, de esta manera, una
constante evolucion adaptativa y
generativa en favor del alcance de
la mision, los valores y la vision
organizacional siempre cambiantes
para, finalmente, contribuir en al-
gun grado hacia una sociedad mas
inteligente.

Esta definicion implica la inte-
gracion de las cuatro maneras de
entender a la 10 (capacidad, pro-
ceso, producto y una funcién sis-
témica), tal y como se evidencio
al comienzo de este articulo, de la
siguiente manera: el concepto de
“capacidad” y los términos “fun-
cion sistémica”, se unifican en ca-
pacidad sistémica, 1o que denota a
la 10 como una competencia que
adquiere todo el sistema organiza-
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cional mediante la gestion cons-
tante y evolutiva del capital inte-
lectual. Para ello se requiere una
transformacion adaptativa y gene-
rativa en todos los niveles organi-
zacionales, mediante un proceso
creativo y efectivo a nivel organi-
zacional, segun las vicisitudes pro-
venientes de la dinamica interna y
externa de la organizacion. Es un
proceso del que se deriva, como
producto final, el estado de una en-
tidad con una 10 superior.

CONCLUSIONES

Desde la literatura se puede consta-
tar que, en un esfuerzo por dar una
definicion completa de la 10, esta
ha sido denotada en diferentes cate-
gorias: como un proceso, en el que
intervienen como entrada la infor-
macion y el conocimiento externo e
interno para la toma de decisiones;
como un producto, que brinda direc-
trices organizacionales para el dise-
fio de los sistemas de informacion y
que esta orientado hacia el aprendi-
zaje permanente, y como una fun-
cion del sistema organizacional para
aprovechar en el mas alto nivel al
colectivo del talento humano con
sus conocimientos y capacidades
para aprender, para alcanzar resulta-
dos organizacionales sobresalientes
y sostenibles en el tiempo.

En concordancia con lo anterior, el
presente articulo establece una pro-
puesta acerca de la definicion de la
10, integrando los elementos funda-
mentales con los que esta ha sido
desarrollada por varios autores,
con la esperanza de que a partir de
ella se avance hacia la convergen-
cia alrededor de una definicién am-
pliamente aceptada en la literatura
administrativa.
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RESUMEN

La investigacion que da origen a este articulo procura promover una via de innovacion y
gestion docente. En €l se revisa una metodologia educativa, basada en los estudios de caso,
que se ha seguido con éxito en las universidades de los Estados Unidos. Esta metodologia
tiene también una creciente presencia en el Espacio Europeo de Educacion Superior (EEES).
Ha demostrado ser util para introducir a los alumnos en el andlisis de la compleja realidad
social, mostrandoles como abordarla desde diversos enfoques, en especial desde aquellos
propios de las disciplinas de naturaleza dual, como Derecho y Economia (y Empresa). Se
invita, como resultado de este trabajo, a salir de las categorias de conocimiento estanco y
moverse hacia otras mas realistas e interconectadas. Se propone asimismo formar a los futu-
ros profesionales centrandose principalmente en el desarrollo de sus habilidades y destrezas.
Palabras clave: Inmigracion, disciplinas duales, emprendimiento, empresa, estudio de
caso, mejora del aprendizaje.

ABSTRACT

The research that gives rise to this article intends to promote a conduit for innovation and
teaching management. It reviews an educational methodology based on case studies that
has been followed successfully in universities in the United States. This methodology also
has a growing presence in the European Higher Education Area (EHEA). It has proven to be
useful in introducing the students to the analysis of a complex social reality, showing them
how to approach it from different points of view, especially from those concerning disci-
plines of a dual nature such as Law and Economy (and business). As a result of this research,
the reader is urged to remove himself from categories of hermetic knowledge and to move
forward towards other ones more realistic and interconnected. The proposal also includes
training future professionals focusing mainly on the development of skills and capabilities.
Keywords: Case study, Dual disciplines, Enterprise, Entrepreneurship, Immigration, Lear-
ning improvement.

RESUMO

A pesquisa que da origem a este artigo procura promover uma via de inovagdo e gestdo
docente. Nele revisa-se uma metodologia educativa, baseada nos estudos de caso, que se
tem seguido com sucesso nas universidades dos Estados Unidos. Esta metodologia tem
também uma crescente presenga no Espaco Europeu de Educagdo Superior (EEES). Ela tem
demonstrado ser Util para introduzir aos alunos na analise da complexa realidade social,
mostrando-lhes como aborda-la desde diversos enfoques, em especial desde aqueles pro-
prios das disciplinas de natureza dual, como Direito e Economia (e Empresa). Convida-se,
como resultado deste trabalho, a sair das categorias de conhecimento estancado e mover-se
para outras mais realistas e interconectadas. Propde-se igualmente formar aos futuros pro-
fissionais se centrando principalmente no desenvolvimento de seus habitantes e destrezas.
Palavras-chave: Disciplinas duais, empreendimento, empresa, estudo de caso, imigragao,
melhora da aprendizagem.

Universidod & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(26): 177-194, enero-junio 2014



Virginia Navajas Romero, Maria del Carmen Lopez Martin, Antonio Sénchez Bayén

. PRESENTACION:
DESMONTANDO PREJUICIOS

En la mayor parte de los estudios
académicos foraneos se suele ad-
mitir de partida una serie de confu-
siones acerca de los Estados Unidos
de América (EUA) y su cultura (lato
sensu), lo que dificulta que el resto
del analisis acometido resulte co-
rrecto. Los errores de partida mas
frecuentes, en particular, por parte
de los europeo-continentales, sue-
len consistir en a) una confusion
cultural y educativa, b) una igno-
rancia notable del sistema universi-
tario y ¢) el desconocimiento de las
fuentes e instituciones politico-ju-
ridicas y econdmicas (Sanchez Ba-
yon, 2009a, 2009b, 2012a, 2013a,
2013b). A continuacion se desarro-
llan estos aspectos:

A. Confusién cultural y educativa

Erroneamente suele asumirse que
la mayoria de los estadounidenses
son protestantes, que como tales
responden a una logica profesional
como la esbozada por Weber (un
europeo-continental), en su Etica

protestante y el espiritu del capita-
lismo. Segun tal premisa, la educa-
cion generalizada en los EUA habria
de ser de corte profesional, orienta-
da desde el inicio al desempefio de
un trabajo concreto. Sin embargo,
no es asi, se trata mas bien de un
error etnocentrista de los europeo-
continentales, quienes si forman de
este modo a sus relevos generacio-
nales.

En los EuA, en el &mbito universi-
tario, suele predominar un tipo de
educacion personal, de reflexion
critica, para saber ser resolutivo y
expeditivo en cualquiera de las fa-
cetas sociales —y no solo la pro-
fesional—. Dicha apreciacion se
debe a una corriente de pensamien-
to autdctono: el pragmatismo.'! En
ese contexto, ha sido necesario un
circunloquio tal (como el plantea-
do), para prevenir asi frente a los
prejuicios posibles, a la vez que se
va presentando el estudio de caso,
cuyas expresiones son diversas y su
recurso permite ensefiar a reflexio-
nar criticamente, ademas de hacerlo
de manera pragmatica (para aportar
soluciones viables).

1 El pragmatismo es la mas relevante corriente filosofica autoctona de los Eua Se trata de un tras-
vase de la teoria de la seleccion natural al mundo de las ideas, pues solo se consideran validas
aquellas propuestas que tengan una dimension aplicada y puedan quedar confirmadas por una
experiencia favorable. Su precursor es Emerson, desde la Costa Este (Universidad de Harvard),
un foco que se traslado luego al Medio Oeste (Universidad de Chicago), con figuras como James,
Peirce, Dewey, Mead, etc. (Sanchez Bayon, 2009b).

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(26): 177-194, enero-junio 2014

179



Aprendizaje participativo en disciplinas duales mediante estudio de casos trasversales

B. Ignorancia del sistema
universitario

Existe en los EUA una especie de
club universitario selecto, llamado
Club de la Hiedra o Ivy League,” del
que forman parte las mas antiguas
y prestigiosas casas de estudio (e.g.
Harvard, Princeton, Yale), que se
ha ampliado luego a Notre Dame,
Stanford y otras. En este club nunca
se ha abandonado la benemérita tra-
dicioén académica de la interdiscipli-
nariedad, es decir, la idea de no caer
en disciplinas estanco. Esto pese a
haber sufrido como en Europa la bu-
rocratizacion universitaria a finales
del siglo x1x, con la normalizacion
de los planes de estudio, la homo-
logacion de los titulos, la constitu-
cion de una red de universidades
estatales, etc., que ella trae consigo.

Una de las herramientas que han
ayudado a mantener dicha interdis-
ciplinariedad es el método del estu-
dio de caso. Este método exige, en
su andlisis, diversos enfoques. Este
recurso posibilitoé que las facultades
de Derecho —como auténtico mo-
tor universitario— dieran una cabi-
da progresiva a las nuevas Ciencias
Sociales, asi como a aquellos aca-
démicos inmigrados de otras partes
del mundo. Esto permitio el desa-

rrollo de areas interdisciplinares
como Derecho y Economia (Law
and Ecomics), tal como se aclara en
el apartado 2 de este texto.

C. Desconocimiento de las
fuentes e instituciones politico-
juridicas y econémicas

El Derecho estadounidense (Ame-
rican Common Law) resulta una
variante excepcional de la familia ju-
ridica del Derecho comtin anglosa-
jon (Sanchez-Baydn, 2012b,2012c¢).
Ello se explica porque EuA fue el
primer pais en independizarse del
Imperio Britanico (1776-1783). Este
hecho le permitié consolidarse como
una republica soberana, con un sis-
tema politico-juridico singular por
entonces: un Estado federal, presi-
dencialista y democratico. Lo mas
singular quiza haya sido su politica y
su economia, puesto que su derecho
—como el resto de su cultura— es
fruto del influjo de otras familias juri-
dicas: el derecho europeo-continental
o civil en el sureste (e.g., Luisia-
na), el derecho canonico, alli donde
hay importantes comunidades cato-
licas (e.g., Diocesis de Boston para
Nueva Inglaterra), el derecho ger-
manico, en el noreste, como reminis-
cencia de las colonias de los pueblos
balticos (e.g., Nueva Suecia), etc.

2 Lahiedra alude, simbdlicamente, a su articulacion de conexiones (redes de poder) y, literalmente,
al elemento caracteristico de los edificios universitarios europeos de mayor solera (de los que se

pretende recibir su herencia).
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De este modo, se explica que el or-
denamiento estadounidense cuen-
te con la Constitucion escrita mas
antigua —y atn vigente (desde
1787)—, codigos de leyes (como
el U.S. Code o los codigos estatales
de practica forense, equivalentes a
las leyes de enjuiciamiento civil del
derecho europeocontinental), etc.
En definitiva, sus fuentes juridicas
no son tan diferentes —como se
suele pensar, sobre todo desde Eu-
ropa continental—, sino que en vez
de atender al instrumento por el que
se vehiculan, se presta mayor aten-
cion al poder del que emanan. De
ahi que, en vez de dar prioridad al
Derecho estatutario del Legislativo
(e.g., acts, bills [leyes]), este solo es
uno mas, como lo es también el de-
recho reglamentario del Ejecutivo
(e.g., orders, rules [reglamentos]),
asi como el derecho casuistico o ju-
risdiccional del Poder Judicial (e.g.,
sentences [sentencias]). Por esta ra-
zon no debe caerse en la falacia de
confundir el derecho estadouniden-
se con una de sus partes, como el
Case Law o jurisprudencia.

A todo ello hay que anadir el dere-
cho internacional, al que la Constitu-
cion estadounidense confiere cierto
reconocimiento (e.g., treaties [trata-
dos]), claro esta, creando distinciones
entre el hard-law o derecho impera-
tivo y el soft-law o derecho dispo-
sitivo. Ahora bien, pese a que sus

fuentes juridicas no resulten muy
distintas en el origen, si se dan gran-
des diferencias institucionales, en
particular en lo relativo a la articula-
cion entre la politica y la economia.
Una vez mas, para poder explicar
algo asi, el método de estudio de
caso se muestra muy apropiado, por
ser capaz de tratar conjuntamente
fuentes e instituciones, sabiendo
separarlas pero sin independizarlas,
por afectar todas ellas a la misma
realidad social subyacente.

Advertido lo anterior, se espera que
resulte mas facil aclarar como se
aprende la interdisciplinaria area
de conocimiento de Derecho y Eco-
nomia (Law and Economics) (ver
el siguiente apartado), en la que el
estudio de caso ha demostrado ser
un valioso recurso presente en casi
todas las universidades del /vy Lea-
gue, con el cual es posible estimular
el desarrollo del sentido politico-ju-
ridico y econdmico, mas la habilidad
de establecer analogias y articular
ficciones solucionadoras de lagunas.

Il. AREAS COMUNES ENTRE EL
DERECHO Y LA ECONOMIA:
ORIGEN, DESARROLLO Y
PROYECCION

En los Eua, particularmente en las
prestigiosas facultades de derecho
de las universidades del /vy League,
tras las corrientes formalistas y so-
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ciologicas de la primera mitad del
siglo xx llegaron las critico-cultu-
rales (con influjos neomarxistas), y,
como reaccion o superacion (segun
se mire), arrancd la corriente inter-
disciplinaria llamada “Law &” (De-
recho y... otras Ciencias Sociales),
en especial “Law and Economics” o
Derecho y Economia (también tra-
ducida la expresion como Derecho
Econdmico o Analisis Economico
del Derecho). Esta corriente con-
tribuyo a conectar el Derecho con
otras dreas de conocimiento repre-
sentativas de las principales esferas
sociales, como la Economia, la Poli-
tica y la Religion. En principio, De-
recho y Economia solo perseguian
reintroducir cierta racionalidad téc-
nica mediante préstamos metodold-
gicos de las Ciencias Economicas
y Empresariales. Se empez6 por
intentar cuantificar de manera plau-
sible los costos y beneficios de las
conductas reguladas (buscandose
incentivos para conductas correc-
tas y un mejor aprovechamiento
de recursos para lograr un derecho
eficiente).

Tiempo después, se abrid su campo
de estudio a tematicas como el cos-
to-beneficio de las politicas de bien-
estar social (con especial atencion a
las externalidades), la regulacion
antimonopolio, el Derecho Procesal
y Judicial, etc. Asi continud hasta
llegar a los problemas actuales del

activismo politico y judicial, la co-
rrupcion institucional y social, etc.,
sin olvidar ni las soluciones nove-
dosas dentro del marco de los me-
canismos de resolucion alternativa
de conflictos (e.g., arbitraje, medi-
cacion, conciliacion y transaccion)
ni la teoria de juegos.

En cuanto a los promotores de De-
recho y Economia cabe destacar la
siguiente lista de nombres propios:
Arrow (Premio Nobel de Economia
en 1972 y Profesor en la Universi-
dad de Columbia), Becker (Profesor
en las Universidades de Columbia
y de Chicago), Coase (Premio Nobel
de Economia en 1991 y Profesor en
la Universidad de Chicago), North
(Premio Nobel de Economia en
1993 y Profesor en la Universidad de
Washington), Posner (Magistrado
y Profesor en las Universidades de
Stanford y de Chicago) y William-
son (Profesor de la Universidad de
California).

Ahondando en la cuestion del nexo
entre Derecho y Economia, y su
importacion en Europa continental,
esto no resulta ser algo ajeno a este
contexto, mas aun, surgié en Euro-
pa continental y, luego, se exportd
a los EUA. Para ello fue importante
la fuga de cerebros provocada por-
las Guerras Mundiales, en donde se
purg6 de ideologias y se mejoro téc-
nicamente. De la Facultad Mayor de
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Derecho,’ a finales de la Tlustracion,
surge la disciplina del cameralismo,
versada en el consejo al gobernante
sobre la gestion de los bienes y ser-
vicios del pais. De ahi, a finales del
siglo x1x, surgiran las catedras de
Politica Econémica, que en el siglo
xx se convertiran de Economia Po-
litica y, tiempo después, se proyec-
taran sobre las nuevas facultades
de Ciencias Sociales, mediante las
secciones departamentales de Eco-
nomia Aplicada.

En las facultades de Derecho se
mantendran las catedras de Politi-
ca Economica y Hacienda Publica,
ademas de incluirse areas de Eco-
nomia Aplicada. Esto sin olvidar
los otros enfoques tradicionales
conciliadores entre Derecho y
Economia, como las disciplinas de
Derecho Mercantil o de Derecho
de Empresa (en otras carreras no
juridicas), el Derecho Patrimonial
Civil, etc. Superada la Guerra Fria,
con el inicio de la globalizacion,
se abren espacio en las facultades
europeo-continentales los plantea-
mientos de Derecho y Economia,
alcanzando tal pujanza que en los
nuevos grados se ha adoptado tal
cual, bajo la traduccion literal o la

adaptacion de Analisis Economico
del Derecho.

[ll. RECURSO DEL ESTUDIO
DE CASO

Antes de proceder a exponer y ex-
plicar el marco general de los estu-
dios de caso, es importante resaltar
que los EUA son un pais que se co-
rresponde con las categorias del
Nuevo Mundo y el Nuevo Régimen,
tal como se especifica en uno de sus
lemas nacionales: “novus ordo se-
clorum” (nuevo orden secular). Esto
no quiere decir que se desconozca
la tradicion occidental, tanto la sa-
grada (o judeocristiana) como la
profana (o grecorromana), como
se acaba de evidenciar en la cita de
su lema nacional, pues otros que se
adoptaron en el periodo constitucio-
nal, de finales del siglo xvi, tam-
bién fueron aprobados en latin.

El caso es que sus padres fundadores,
en concreto los Framers (constitu-
yentes, redactores de la Declaracion
de Independencia, en 1776, hasta la
Declaracion de Derechos en 1791),
conocian bien la cultura grecorroma-
na y con ella la importancia que se
daba al arte de preguntar, mediante

3 Denominacion que procede de su condicion de cuna universitaria en Europa continental (como
Escuela de Canones y Leyes, hacia el ano 1088 en Bolonia), donde se constituyen tres Facultades
Mayores (Derecho, Medicina y Teologia) y una Menor (Artes). Tal influjo llega hasta los EUA,
donde las facultades de Derecho son de las pocas con autonomia en el seno de cada universidad,

bajo la forma de School/College of Law.
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técnicas como la epojé o la mayéu-
tica. Asi entré el método socratico
en los estudios universitarios, cuya
homogeneizacion comenzd casi un
siglo después, usandose como re-
ferente la adaptacion autdctona del
Decano Langdell, una cuestion que
se trata a continuacion.

A. Parte general: del método
socrético a los manuales de
practicas

El método socratico (Socratic method),
como se ha indicado, consistia en la
combinacion de la epojé —o suspen-
sion del juicio—, para no dar nada
por sentado, y la mayéutica —o
cuestionamiento del porqué de aque-
llo que se pretende conocer—, para
ahondar en el andlisis hasta llegar a la
razon fundamental de las cosas. Pero,
(como llego el influjo de este método
a las universidades estadounidenses?

Fue a finales de la década de 1870
cuando en Europa se produjo la
implementacion de la red de uni-
versidades publicas —e.g., en Es-
pana, con los antecedentes del Plan
Gamazo (Sanchez Bayon, 2009a)—
y con ellas la normalizacion (en el
sentido francés de tipificacion) de
los estudios. Esto dio lugar a la trans-
formacion de las facultades tradicio-
nales, como las escuelas de canones
y leyes, que pasaron a ser las facul-
tades de Jurisprudencia y, seguida-

mente, las facultades de Derecho.
Estas concentraron su esfuerzo do-
cente en ensefar el nuevo Derecho
estatal, de corte estatutario codifi-
cado. En los EUA ocurri6 algo pa-
recido, pues, aunque su derecho
se corresponde con la familia del
Common Law o derecho comtn an-
glosajon, posee una gran influencia
del derecho civil o europeo-conti-
nental, por ser ese su origen geo-
grafico original, aunque se expanda
con el colonialismo.

Dicha influencia puede observarse
también en otras areas de estudio
y en lo que atafie a las universida-
des, puesto que tras la Guerra Civil
(1861-1864) se considera crucial
la educacion para fortalecer el Es-
tado. Asi, entre las pujantes univer-
sidades de Nueva Inglaterra —sus-
tento del ya citado /vy league o club
de universidades imitadoras del es-
tilo europeo y hoy influyente de las
mismas— la Universidad de Har-
vard comienza a sobresalir en su
intento por convertirse en un refe-
rente para la homogenizacion de los
estudios universitarios de Derecho.
En esta iniciativa llega a jugar un
papel destacado el decano de dere-
cho (entre 1870 y 1895), el profesor
Christopher Columbus Langdell,
quien impulsara la practica estanda-
rizada de un método, de inspiracion
socratica aunque con aspiracion for-
malista (en comparacion con el tipo
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de estudio exegético y analitico,
que se venia acometiendo, de obras
referenciales como Commentaries
(Comentarios) de Blackstone, o Ju-
risprudence (Jurisprudencia, Cien-
cia Juridica Analitica) de Austin.
Se trataba de un estudio conforme a
tres reglas a seguir: a) read the cases
(lectura de casos), b) distill the rule
(destilar laregla), ¢) apply the rule to
future cases (aplicacion de la regla
a futuros casos).

Es curioso que dicho método triun-
fara, no tanto por su propia calidad,
sino por la publicidad que gene-
r6 la competencia personal entre
dos grandes juristas de su tiempo:
Langdell contra Holmes, una ri-
validad comparable a la habida un
siglo antes entre Hamilton y Jeffer-
son. Langdell llego a ser decano de
Derecho en Harvard y, aunque Hol-
mes procur6 serlo también, solo lo-
gro ser profesor y optd entonces por
la practica juridica. Llegd a con-
vertirse en Magistrado del Tribunal
Supremo. Langdell promovid el
formalismo juridico, mientras Hol-
mes patrocind la emergencia del
realismo juridico (fue necesario es-
perar hasta después de la I Guerra
Mundial). Asi, Holmes provoco el
efecto contrario al pretendido des-
de la revista juridica que editaba
(American Law Review) y su famo-
sa obra The Common Law (1881),
que fue conceder excesiva relevan-

cia a Langdell. En realidad, tanto
lo criticd que, paradojicamente, fue
quien mas lo dio a conocer.

De esta historia entre juristas, tam-
bién arranca la rivalidad entre fa-
cultades de Derecho, como la de
Harvard (que continuara durante un
tiempo rindiendo pleitesia a Lang-
dell) y la de Yale (que tomara como
referente a Holmes). De esta forma
se ensefla a los futuros operadores
juridicos (abogados, jueces y fun-
cionarios)y asi se va transformando
el Derecho, en su concepcion y
practica. Es innegable la influencia
que han tenido estas dos facultades,
que siguen estando entre las mas
importantes en su pais, pues de entre
sus estudiantes ha surgido un gran
numero de altos cargos de esa na-
cion (magistrados del Supremo, se-
nadores y congresistas), asi como
hombres de negocios muy impor-
tantes, que hacen parte fundamental
de los principales despachos de
abogados y firmas de consultoria
de los EUA.

Aunque el Derecho y su estudio
han ido cambiando, la impronta de
Langdell ha permanecido. El es
considerado el primero en ofrecer
una version autoctona del método
socratico, siendo el referente para
mejorar, cambiar, criticar o propo-
ner alternativas a su método. Desde
alli, han ido surgiendo otras pro-
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puestas y materiales docentes, como
el casebook (manual de clase): un
libro de aprendizaje mediante ejem-
plos de supuestos que ilustran la
teoria, que ha sido reducida a sus
fundamentos juridicos y la compa-
racion de casos.

La ultima version aparecida, con
bastante éxito, ha sido el método
de resolucion de problemas (Pro-
blem method), como consecuencia
de las criticas realizadas al método
Langdell y los casebooks, que se
habian convertido en una excusa
para trivializar las clases (a modo
del famoso juego de mesa Trivial
Pursuit, o busqueda de lo conoci-
do-trivial). Estas se parecian a con-
cursos en donde los alumnos tenian
que memorizar las respuestas pre-
fijadas, luego, para revitalizar el
estudio del Derecho, se optd por
esta via, donde se enuncia un caso
ficticio o real —segln el criterio
del profesor—, con diversas impli-
caciones juridicas que los estudian-
tes deben resolver, normalmente en
grupo, simulando un proceso judi-
cial que supervisa el docente.

A pesar de que el método Langdell
y los casebooks han servido para
“positivizar” el derecho estadouni-
dense, ellos también han sido los
causantes de la tendencia reduccio-
nista a ensefar el Derecho a través
del Case Law o sentencias judicia-

les, cuando existen otras fuentes y
ramas del ordenamiento, tal como
se aclara a continuacion. Y lo que
es mas importante, el Derecho no
estd desconectado de otras areas
sociales del conocimiento, de ahi la
urgencia y necesidad de recurrir al
estudio de caso para reconectar el
conocimiento social disponible con
la compleja realidad en curso.

B. Parte especial: estudio de caso
en disciplinas duales

Como ya se ha indicado, suele iden-
tificarse erroneamente el American
Common Law con el Case Law,
pero este ultimo solo supone una
fuente o rama del Derecho: existen
otras igualmente importantes, como
el Executive Law (Derecho ejecuti-
vo, principalmente Derecho Admi-
nistrativo) con sus reglamentos, o
el Statutory Law (Derecho estatuta-
rio, emanado del Parlamento) y sus
leyes. Tal exaltacion del Case Law
proviene del citado método Lang-
dell y los casebooks. Sin embargo,
existe una relacion muy intima, mas
alla de la cuestion de su ensefianza,
esto es, se alude al hecho juridico
de que para que se produzca el per-
feccionamiento del Executive Law,
por ejemplo, es necesario que este
sea citado en algun juicio, luego, el
Case Law sirve para dar impulso y
difusion a buena parte del Executive
Law. En definitiva, tal relacion es
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una muestra mas del pragmatis-
mo estadounidense. Al mismo se
debe el éxito del método de estu-
dio de caso y la consolidacion del
area multidisciplinaria de Derecho
y Economia, presente en diversas
facultades (e.g., en las de Derecho,
Ciencias Economicas y Empresa-
riales, Sociologia y Politica).

Para ilustrar sobre las ricas posi-
bilidades que ofrece el recurso del
estudio de caso en Derecho y Eco-
nomia, a continuacion se plantea, a
modo ilustrativo, un caso supues-
to. Mediante este se procede a la
evaluacion del estado de bienestar,
atendiéndose a las posibilidades
que ofrecen otras esferas sociales en
su reformulacion. Se aprovecha la
ocasion, ademas, para mostrar te-
maticas entrelazadas recientes y
polémicas, ademas de intentar pre-
sentar las mutuas influencias entre
los EuA y Europa continental, en
especial entre estos y Espana.*

c. Estudio de caso: Estado de
bienestar y emprendimiento por

parte del colectivo inmigrante
(Immigrant/Self Employment)

1. Presentacién del caso
(consideraciones preliminares)

Sobre el modelo espafiol del Estado
de bienestar se destaca el prejuicio
existente en buena parte de Europa
continental, segin el cual se cree
que el colectivo inmigrante perjudi-
ca el desarrollo del mercado de tra-
bajo. Sin embargo, el efecto previo
a la crisis ha sido el contrario. El co-
lectivo inmigrante ha contribuido al
desarrollo del sistema de bienestar.
En la actualidad, la influencia de los
inmigrantes constituye un fenome-
no de considerable relevancia social
y, en particular, de relevancia eco-
némica y empresarial. Esto influye
de manera evidente en su integra-
cion en el mercado de trabajo.

En Espafia, el nimero de inmigran-
tes totales ha ido aumentando a lo
largo de los ultimos afios, de esta
forma, al 1 de enero de 2012 el nu-
mero de extranjeros con autoriza-
ci6n de residencia era 5.711.040. A

4 La areas tematicas elegidas, a modo de red de redes de cuestiones entrelazadas, son de caracter in-
terdisciplinario y de gran complejidad, de ahi que se recurra a un tipo de estudio de caso holistico: se
trata de combinar desde la epojé y la mayéutica, pasando por la analitica politica y la critica cultural,
hasta llegar a la “polemologia social” (problema method), sin dejar de prestar atencion al enfoque
prioritario, que es el juridico (conforme a unos fundamentos de derecho, que guian el resto de la
argumentacion y puesta en evidencia del caso correspondiente), con sus complementos econdmicos

y empresariales.
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pesar de la importancia del colectivo
de inmigrantes en la economia, se
han dado muchas trabas burocrati-
cas y legales para que un extranje-
ro pueda auto-emplearse. Por otro
lado, desde la academia parece que
existe un mayor interés, por parte
de los economistas, por analizar las
causas del crecimiento econéomico
y no tanto por atender a cierto tipo
de agentes.

Se ubica el comienzo de la teoria de
la funcion empresarial como hito
del emprendimiento y como progra-
ma cientifico auténomo dentro del
campo de la Ciencia Econoémica ha-
cia principios de los ochenta. Esto
corresponde con la aparicion de los
modelos de desarrollo endogeno,
tal como apuntala la publicacion del
Informe Birch (1979). Laprogresiva
preocupacion de los agentes econo-
micos y politicos de los paises, por
la creacion de empresas dinamicas
como factor de desarrollo economi-
co, termina por producir un mayor
apoyo de todos los sectores de la
sociedad hacia las investigaciones
que se venian acometiendo en este
campo.

Existen millones de inmigrantes
que, al no encontrar ninguna posi-
bilidad de empleo en el sector es-
tructurado de la economia, tratan
de crear sus propias fuentes de in-
gresos. Cada dia un mayor nimero
de personas produce una amplia
variedad de actividades econdmi-
cas. Todos estos pequefios negocios
o microempresas dan ocupacion de
caracter muy inestable a gran parte
de la poblacion que presenta meno-
res ingresos, por lo que conforman
un sector de la economia conoci-
do como el sector informal (Hart,
1970).° Dicho sector esta condicio-
nado con las nuevas politicas de in-
migracion, implementadas en casi
todos los paises europeos, en donde
la promocion de la inmigracion con
fines economicos responde a una
evaluacion de los mercados labora-
les de 1a Union Europea (EU), segun
las necesidades.

En consecuencia, surge una serie
de dudas en cuanto a la gestion de
la inmigracion y el trabajo en los
paises de la UE, maxime en Espa-
fla, a saber: ;Emprender significa
adaptarse a la evaluacion de los

5 Hart (1970) introdujo por primera vez el concepto de sector informal. La diferencia fundamental
con otros estudios previos radica en la identificacion de los informales como trabajadores pobres.
Este autor sostiene que en los paises en desarrollo, en lugar de desempleados, abundan los que
trabajan. Sin embargo, ellos obtienen ingresos insuficientes debido a la baja productividad de sus
ocupaciones. El reconoce que existen algunas relaciones funcionales de la informalidad con el

resto de la economia.
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mercados? ;Es posible emprender
sin tener la nacionalidad espafiola?
(,Se promocionan situaciones irre-
gulares debido a la normativa, es
decir, primero emprender y luego
obtener la nacionalidad o al revés?

2. Fundamentos juridicos, econémi-
cos, politicos y sociales (significado
y alcance)

En la actual legislatura, el gobier-
no espafiol ha decidido centrar el
ultimo debate sobre el estado de la
Nacién en las temadticas economi-
cas, poniendo especial énfasis en el
estimulo al emprendimiento empre-
sarial. El Presidente del Gobierno
ha anunciado una segunda genera-
ci6n de reformas, divididas en cua-
tro grandes apartados: /) fiscales,
2) financiacion a las empresas, 3) in-
centivar la actividad emprendedora
y 4) apoyo a la competitividad em-
presarial. Sin embargo, existe una
paradoja institucional de solapa-
mientos, pues pese al previo de-
sarrollo legislativo, parece que el
mismo ha quedado en suspenso y
se estd fomentando ahora—a modo
de tabula rasa— un nuevo marco
difuso para el emprendimiento. Su
cobertura juridica basica es:

1. Constitucion Espafiola en el Ti-
tulo I, articulo 13: Se establece
que las personas extranjeras dis-
frutaran de los derechos y liber-
tades regulados para todos los
ciudadanos. Sin embargo, en la
reactualizacion jurisprudencial
del Tribunal Constitucional se
esta revisando la cuestion. Ade-
mas, habria que tener en cuenta
que en 1978 Espafia era, princi-
palmente, un pais de origen, no
de acogida de inmigracion.

2. Ley 20/2007 (11 de julio), del
Estatuto del Trabajo Autonomo:
Constituye un hito para los tra-
bajadores autonomos en Espaiia.
Con el Estatuto se da respuesta a
la demanda de un colectivo muy
diverso con una normativa dis-
persa que requeria de un marco
juridico estable para poder es-
tablecerse como referencia del
trabajo autonomo, como el refe-
rente normativo basico de este
tipo trabajo en Espafia. Este regu-
la el estatuto de los trabajadores
autonomos y sienta también las
bases de una reforma en materia
de seguridad social que buscaria
lograr una mayor homogeneidad
con respecto al Régimen General
de la Seguridad Social.®

6  Real Decreto 197/2009, del 23 de febrero, por el cual se desarrolla el Estatuto del Trabajo Auto-
nomo en materia de contrato del trabajador autdnomo econdémicamente dependiente y su registro,
y se crea el Registro Estatal de asociaciones profesionales de trabajadores autonomos.
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3. La reforma de la Ley Organica
4/2000: Parte de la situacion y
caracteristicas de la poblacion
extranjera en Espafia. Se regula
la inmigracion desde la consi-
deracion de esta como un hecho
estructural que ha convertido al
pais en un destino de los flujos
migratorios y, por su situacion,
también en un punto de transito
hacia otros Estados, cuyos con-
troles fronterizos en las rutas des-
de el mismo han sido eliminados
o reducidos sustancialmente.’

El Real Decreto 557/2011, del 20 de
abril: Por el que se aprueba el Re-
glamento de la Ley Organica 4/2000
sobre derechos y libertades de los
extranjeros en Espafia y su integra-
cion social. Tras su reforma por Ley
Organica 2/2009, pretende optimi-
zar en este nuevo contexto los prin-
cipios de la politica migratoria, re-
conocidos por primera vez a través
de la Ley Organica 2/2009, del 11 de
diciembre. Unos principios entre
los que se encuentran la ordenacion
de los flujos migratorios laborales de
acuerdo con la situacion nacional
de empleo, la integracion social de
las personas inmigrantes, la lucha
contra la inmigracion irregular y las

relaciones con terceros paises en
materia de inmigracion.

Para la concesion de una autoriza-
cion inicial de residencia temporal
y trabajo, por cuenta propia, se exi-
ge la observacion de los siguientes
requisitos:

1. Que el trabajador no se encuen-
tre irregularmente en el territo-
rio espafiol; que el trabajador
carezca de antecedentes pena-
les, tanto en Espafia como en sus
paises anteriores de residencia,
durante los ultimos cinco afios,
por delitos previstos en el orde-
namiento espafiol; que el traba-
jador no figure como rechazable
en el espacio territorial de paises
con los que Espaiia tiene firma-
do un convenio en tal sentido;
que haya transcurrido el plazo
de compromiso de no regreso a
Espafia del extranjero, asumido
por este en el marco de su retor-
no voluntario al pais de origen, y
que se haya abonado la tasa por
tramitacion de la autorizacion de
residencia temporal.

2. Cumplir los requisitos que la
legislacion vigente exige a los
nacionales para la apertura y

7 LaLey Organica 2/2009, del 11 de diciembre, en su Disposicion Final tercera, habilita al gobierno
a dictar las disposiciones que resulten necesarias para la aplicacion y el desarrollo de la reforma
de la Ley Organica 4/2000, del 11 de enero, sobre derechos y libertades de los extranjeros en

Espafia y su integracion social.
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funcionamiento de la actividad
proyectada. Poseer la cualifica-
cion profesional legalmente exi-
gida o la suficiente experiencia
acreditada en el ejercicio de la
actividad profesional, asi como,
en su caso, la colegiacion, cuan-
do asi se requiera.

3. Acreditar que la inversion pre-
vista para la implantacion del
proyecto sea suficiente y que esta
tiene incidencia, en su caso, en
la creacién de empleo. Que el
extranjero cuente con recursos
econémicos suficientes para su
manutencion y alojamiento. En
caso de que los recursos acredi-
tados deriven del ejercicio de la
actividad por cuenta propia, su
valoracion se realizara una vez
deducido lo necesario para el
mantenimiento de la actividad.
Las cuantias a acreditar seran
aquéllas previstas en relacion
con solicitudes de autorizacion
de residencia temporal por rea-
grupacion familiar, en funcion
de las personas que el interesado
tenga a su cargo.

4. Haber abonado la tasa relativa
a la autorizacion de trabajo por
cuenta propia.

En relacion con estos requisitos, la
Direccion General de Inmigracion
ha suscrito convenios de colabora-
cion con diferentes organizaciones
con el objeto de facilitar la justifi-
cacion de cualificacion profesional
0 experiencia, inversion y genera-
cion de recursos econdomicos sufi-
cientes® para solicitar informes de
viabilidad, que podran presentar
con su solicitud, como medio de
prueba del cumplimiento de los re-
quisitos citados.

3. Calificacién y recomendaciones
(sobre las polémicas, aporias y
proyecciones)

En lo relativo a la regulacion y al
papel de las Administraciones Pu-
blicas, resulta complejo el sistema
sobrevenido, el cual, con la reciente
normativa, es cada vez mas difuso
frente a una realidad altamente cam-
biante. Respecto al emprendimiento,
los requisitos exigidos al inmigrante
son muy superiores a los solicitados
al nacional, lo que conlleva, en nu-
merosas ocasiones, un cumulo de
situaciones de irregularidad. Las Ad-
ministraciones deberian hacer un
esfuerzo por sistematizar, clarificar
y difundir la normativa vigente en

Hasta la fecha se han firmado convenios con las siguientes organizaciones: Union de Profesionales y

Trabajadores Autonomos (UPTA), Asociacion Nacional de Empresarios y Profesionales Autonomos
(asNEpA), Confederacion Intersectorial de Autonomos del Estado Espafiol (CIAE) y Organizacion de

Profesionales y Autonomos (OPA).
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materia de extranjeria, con el fin de
que los inmigrantes conozcan mejor
sus derechos y obligaciones.

La via de regularizacion por cuenta
propia es una hipdtesis mas factible
que la opcion por cuenta ajena, sin
embargo, son tales las trabas que
se ponen al emprendedor extranje-
ro (pidiéndose fondos y garantias,
mas tramitaciones de documenta-
cion, etc.) que resulta a la postre
poco probable. Conforme a lo visto,
entonces, es conveniente reflexio-
nar acerca de si el modelo vigente
resulta adecuado para capacitar al
inmigrante y dotarlo con las herra-
mientas para mejorar el crecimiento
economico del pais receptor o si,
por el contrario, este sufre de vul-
nerabilidades derivadas del sistema
normativo que se aplica en el pais de
acogida. ;Seria posible una mejor
apreciacion del costo-beneficio de
la regulacion ordenadora de la inmi-
gracion? ;Seria posible reducir tam-
bién los problemas de corrupcion
institucional y el activismo politico
y judicial implicados? ;Se frenaria
asi el emprendimiento de caracter
sumergido o irregular? Y, ;se fomen-
taria de este modo el uso de los
mecanismos de resolucion alter-
nativa de conflictos (reduciéndose
asi también los costos procesales
acarreados de los fallos procedi-
mentales)?

CONCLUSIONES

Como se ha puesto en evidencia,
el recurso al estudio de caso para
aprender Derecho y Economia (junto
con Empresa-Negocios) es muy util,
pues, conforme al pragmatismo es-
tadounidense, es posible adquirir las
lecciones mediante supuestos mas fa-
ciles de recordar que las categorias
abstractas que se suelen manejar en
otros sistemas educativos (como el
europeo-continental, histéricamente
mas deductivo y dogmatico).

En el ambito iusecondmico, el es-
tudio de caso ayuda atin mas, pues
permite una mejor combinacion
simultanea de Derecho, Politica y
Economia (las tres grandes esfe-
ras sociales), con sus respectivas
Ciencias Sociales, en interrelacion
y bajo una apreciacion inductiva.
Esto mitiga el impacto de los po-
sibles prejuicios, algo que es mas
habitual en las aproximaciones de
corte deductivo y estructural (como
la presente en Europa continental).

Ahora bien, hay una cuestion que
no se ha podido aclarar debidamen-
te y quiza pueda inducir a error:
del estudio de caso planteado, tal
como se ha presentado, es posible
llegar a pensar que existe una serie
de disonancias cognitivas entre lo
positivo (el ser tipificado) y lo nor-
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mativo (el deber ser anhelado), fru-
to de las tensiones entre realidades
culturales y exigencias cientifico-
técnicas. Pues bien, justo por ello
resulta tan conveniente el recurso
de los estudios de caso: la presen-
tacion de posiciones opuestas no
tiene por qué condicionar hacia una
lectura de enfrentamiento, sino que
cabe una interpretacion abierta a
la diversidad de intereses en juego
que requieren de armonizacidn, por
lo que no hay una tUnica solucion,
sino tantas como intereses existan
en relacion.

De este modo, el universitario (como
futuro operador social cualificado),
en vez de aprender de memoria res-
puestas prefabricadas, combina las
posibles hasta dar con la mas con-
veniente en cada momento. Pero,
(como aprende el estudiante a dis-
cernir entre multiples soluciones,
sabiendo cual puede resultar mas
adecuada seglin la coyuntura? Ese
es otro de los beneficios educativos
que aporta el estudio de caso, ya que
permite entrenar a los estudiantes
en el desarrollo de habilidades, des-
trezas y competencias relativas a la
empatia, expedicion y resolucion,
conforme a la cantidad y peso de los
argumentos y evidencias expuestos,
y sustentadores de cada solucion
factible.

Las propuestas aqui planteadas
(como ejemplos de nuevos estudios
de caso, transferibles de las experien-
cias estadounidenses a las nuevas
problematicas europeo-continenta-
les) pretenden evidenciar la creciente
complejidad social y la necesidad al
respecto de preparar universitarios
que sepan operar en —y con— el
nuevo Derecho. Un Derecho conec-
tado con las otras grandes esferas so-
ciales (como la Politica y la Econo-
mia), de cuya articulacién conjunta
surge la actual red de redes regulato-
rias, donde las fuentes ¢ instituciones
son diversas y operan a un multini-
vel, conforme al nuevo paradigma de
la interdependencia solidaria.

Resta apuntar que con el estudio de
caso, ademas, el docente puede con-
seguir que el discente satisfaga el
conjunto de competencias generales
y trasversales apuntadas en sus guias
didacticas, tales como aprender a
discernir y gestionar con espiritu cri-
tico entre cuestiones prioritarias y se-
cundarias, tedricas y practicas, etc.;
ser capaz de exponer, cuando sea
necesario, su propio punto de vista y
debatir con los compaiieros, argu-
mentando y refutando, y desarrollar
actitudes y valores que establezcan
condiciones favorables para un com-
portamiento ético en el desempefio de
la actividad profesional, entre otras.
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RESUMEN

En este articulo se analiza, a partir del estudio de una empresa del sector grafico de Mede-
1lin (Colombia), el proceso de generacion de ideas en el contexto organizacional y la ca-
racterizacion, segun el estilo cognitivo y las técnicas creativas, de la calidad de esas ideas.
En el texto /) se revisa la literatura sobre innovacion, gestion del conocimiento y los estilos
cognitivos, 2) se presenta la estrategia de investigacion, que corresponde con el estudio
de caso, 3) se explicita la recoleccion de datos realizada (que utiliza un juego gerencial
compuesto por técnicas creativas, estilos cognitivos y criterios de calidad) y se muestra el
analisis de los datos (que hace uso del disefio de experimentos), constatando que el juego
gerencial permite focalizar las capacidades relacionadas con la gestion del conocimiento y
la innovacion y 4) se evidencia la relacion existente entre la interaccion del estilo cognitivo
y las técnicas creativas, asi como su impacto en la calidad de las ideas generadas.
Palabras clave: Diseflo de experimentos, estilos cognitivos, generacion de ideas, innova-
cion, técnicas creativas.

ABSTRACT

Based on the study of a company of the graphic industry in Medellin (Colombia), this
article analyzes the process of idea generation in an organizational context and the charac-
terization of the quality of these ideas, according to the cognitive style and creative tech-
niques. In the text /) a review of literature is made of writings on innovation, knowledge
management and cognitive styles, 2) the research strategy, which corresponds to the case
study, is presented, 3) data collection is clearly set forth (using a management game com-
posed of creative techniques, cognitive styles and quality criteria) and the data analysis is
shown (using design of experiments), noting that the management game allows to focus
the capabilities related to knowledge management and innovation, and, 4) the relationship
between the interaction of cognitive style and creative techniques and their impact on the
quality of generated ideas is evinced.

Keywords: Cognitive styles, Creative techniques, Design of experiments, Idea generation,
Innovation.

RESUMO

Neste artigo analisa-se, a partir do estudo de uma empresa do setor grafico de Medellin
(Colombia), o processo de geragdo de idéias no contexto organizacional e a caracterizagao,
segundo o estilo cognitivo ¢ as técnicas criativas, da qualidade dessas idéias. No texto:
1) revisa-se a literatura sobre inovagdo, gestdo do conhecimento e os estilos cognitivos;
2) apresenta-se a estratégia de pesquisa, que corresponde com o estado de caso; 3) explicita-
se a recolecgdo de dados realizada (que utiliza um jogo gerencial composto por técnicas
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criativas, estilos cognitivos e critérios de qualidade) e se mostra a analise dos dados (que
faz uso do desenho de experimentos), constatando que o jogo gerencial permite focalizar as

capacidades relacionadas com a gestdo do conhecimento ¢ a inovagdo; ¢ 4) evidencia-se a

relagdo existente entre a interagdo do estilo cognitivo e as técnicas criativas, assim como seu

impacto na qualidade das idéias geradas.

Palavras-chave: Desenho de experimentos, estilos cognitivos, geracdo de idéias, ino-

vacdo, técnicas criativas.

INTRODUCCION

La economia global ha evoluciona-
do en las tGltimas décadas. Durante
la década de 1980 los ejecutivos
eran reconocidos por su capacidad
de reestructuracion; luego, durante
los 90, se reconocid la habilidad
para identificar y cultivar las com-
petencias de base de la compaifiia
(Prahalad & Hamel, 1990), en que
se Vvivio un proceso evolutivo que
hoy por hoy se traduce en la bus-
queda constante de competencias
como la innovacion (Alles, 2005)
y la estrategia para lograr la per-
manencia y rentabilidad a nivel
organizacional y nacional (Gomes,
2009). Sobre innovaciéon se en-
cuentran diversas posturas. Algu-
nas de ellas la definen, por ejemplo,
como: “la fuerza motriz que impul-
sa a las empresas hacia objetivos
ambiciosos a largo plazo” (Comi-
sion Europea, 1995, p. 4), otras
la vinculan con “la introduccion
de un nuevo, o significativamente
mejorado [bien o servicio], de un
proceso, [0o] de un nuevo método”
(0ECD, 2005, p. 56).

En el entorno actual, que se carac-
teriza por su inestabilidad, bajos
presupuestos, una competencia cre-
ciente y altos indices de fracasos en
lo que respecta a nuevos productos
(Gomes, 2009), la innovacion se
convierte en un asunto estratégico.
Partiendo de la necesidad de innovar
a través de un nuevo o significativa-
mente mejorado bien o servicio, se
han desarrollado modelos en los que
se plantean aproximaciones como la
propuesta por Cooper (1990), quien,
con el modelo stage-gate®, analiza
de comienzo a fin el proceso que
debe completarse. Es importante re-
saltar aqui que ese proceso tiene su
origen en la generacion de ideas.

Reconociendo la incidencia de la ge-
neracion de ideas en la innovacion,
es importante hacerse el siguiente
cuestionamiento: ;como se influen-
cia la generacién de las ideas, par-
tiendo de las técnicas creativas y del
ser humano como ser cognitivo y
generador de las mismas? Esto con
el fin de lograr la mayor cantidad
posible de ideas de calidad, novedo-
sas y variadas.
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Al considerar como se influencia
la generacion de ideas, diversos
autores, como Howard, Dekoninck
y Culley (2010) y Kohn, Paulus y
Choi (2011), analizan el caso de la
técnica creativa denominada llu-
via de ideas. En esta misma linea,
Mak y Shu (2008) estudian como
el diseflo biomimético utiliza los
fenémenos bioldgicos para inspirar
soluciones e, incluso, algunos otros
autores como Wilson, Rosen, Nel-
son y Yen (2010) afirman que las
analogias pueden ser utilizadas
para ayudar en el proceso de gene-
racion de ideas.

Como se evidencia, esta primera
corriente analizada se enfoca en
la definicion y estudio de técnicas

creativas para generar ideas sin con-
siderar aspectos cognitivos del ser
humano. Sin embargo, los mencio-
nados autores no son los tnicos que
plantean aproximaciones relacio-
nadas con el tema. Hay otros que,
en primer lugar, lo vinculan con los
estilos cognitivos del ser humano,
sin considerar las técnicas creativas
(Dane, Baer, Pratt, & Oldham,
2011; Liikkanen & Perttula, 2006;
Nijstad, Stroebe, & Lodewijkx,
2002); en segundo lugar, lo relacio-
nan con la generacion de ideas con
capacidad para resolver problemas;
en tercer lugar, lo consideran como
algo influenciado por los estilos
cognitivos y, en cuarto lugar, plan-
tean el modelo cognitivo de la bus-
queda de la memoria (tabla 1).

Tabla 1. Revision bibliografica: enfoques relativos a la generacion de ideas

Técnicas creativas

Técnicas creativas y estilo
cognitivo

Estilo cognitivo

 La técnica creativa: lluvia de
ideas (Howard et al., 2010).

* Disefio biomimético (feno-
menos bioldgicos para inspi-
rar soluciones) (Mak & Shu,
2008).

 Construccion de las ideas con
Iluvia de ideas (Kohn et al.,
2011).

 Analogias para la generacion
de nuevas ideas (Wilson et
al., 2010).

» Hasta el momento no se ha
encontrado un autor que inte-
gre ambos enfoques.

* Generacion de ideas y capa-
cidad de resolver problemas
influenciada por los estilos
cognitivos (Dane et al., 2011).

* Modelo cognitivo de la bus-
queda de la memoria en la ge-
neracion de ideas (Liikkanen
& Perttula, 2006).

* Los efectos del intercambio
de ideas en los procesos cog-
nitivos (Nijstad et al., 2002).

Fuente: Elaboracion propia.

(C
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Luego de encontrar y analizar estas
aproximaciones la pregunta plan-
teada contintia vigente, debido a
que no es claro el método o la técni-
ca que permita controlar o influen-
ciar positivamente la generacion de
las ideas, sin dejar de lado el hecho
del ser humano en cuanto tal. Ser
que, entre otras dimensiones, es
cognitivo. Es alguien con capaci-
dad para resolver problemas y usar
las técnicas creativas existentes.
Con el objetivo de resolver este
interrogante, se plantea como es-
trategia de investigacion el estudio
de caso para modelar el proceso de
generacion de ideas en el ambiente
organizacional. Se considera como
método de recoleccion de datos a
los juegos gerenciales, las técnicas
creativas, el cuestionario de la Dra.
Benziger de los perfiles cogniti-
vos (Chernigovskaya, Gavrilova,
Voinov, & Strel nikov, 2005) y la
métrica de calidad establecida por
Reinig y Briggs (2013). Para el
analisis de resultados se usa el di-
sefio de experimentos (modelo fac-
torial mixto) y, finalmente, como
unidad de analisis (poblacion estu-
diada) se cuenta con 250 colabo-
radores de una empresa del sector
grafico de la ciudad de Medellin.

En el primer numeral se revisa la
literatura sobre innovacidn, ges-
tion del conocimiento y estilos
cognitivos. En la seccion de meto-

dologia se consideran, de acuerdo
con lo indicado en el parrafo an-
terior, el estudio de caso, el dise-
fo de experimentos, las técnicas
creativas, los juegos gerenciales,
la clasificacion del estilo cogniti-
vo y los criterios de calidad de las
ideas. En el tercer numeral se re-
lacionan los resultados obtenidos.
En el cuarto numeral se incorpora
la interpretacion y la discusion de
esos resultados y, por ultimo, se
presentan las conclusiones y reco-
mendaciones. Todo esto se realiza
con ¢l fin de aportar a una mas am-
plia comprension sobre la estructu-
racion de los equipos de trabajo y
las técnicas de generacion de ideas
propicias, segun la composicion
cognitiva del equipo. Lo anterior,
ademas, permite optimizar el pri-
mer proceso de la innovacion. Se
pretende, finalmente, entender las
dinamicas de los colaboradores, lo
cual genera una mayor posibilidad
de alcanzar niveles de competitivi-
dad que puedan ser replicados para
otras industrias.

|. REVISION DE LA LITERATURA

En esta seccion se revisan las teorias
y los autores mds relevantes y cer-
canos al objetivo del estudio. Todos
ellos vinculados de algiin modo con
los temas de la innovacion, la ges-
tion del conocimiento y los estilos
cognitivos.

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(26): 195213, enero-junio 2014
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A. Innovacién

El concepto innovacién comien-
za a vislumbrarse en los escritos
de Adam Smith y David Ricardo
(1817). Ellos hacian referencia a la
invencién de herramientas y maqui-
nas por parte del trabajador (For-
michella, 2005). Bajo esta primera
aproximacion surgen diversas teo-
rias sobre la innovacion, entre estas
las que la relacionan estrechamente
con el cambio tecnologico. Estas
aproximaciones se caracterizan por
la busqueda de incentivos, la reduc-
cion de los costos, los esfuerzos de
investigacion y desarrollo y el capi-
tal humano (Jardon, 2011; Schum-
peter, 1934). Durante el desarrollo
del articulo se utiliza como referente
basico el trabajo clasico de Schum-
peter (1934).

Durante las décadas de 1970 y 1980
surgen otras aproximaciones teo-
ricas. La idea que une estas apro-
ximaciones es la concepcion del
desarrollo tecnoldégico como un
proceso evolutivo, dindmico, acu-
mulativo y sistémico (Méndez,
2002; Pérez & Carrillo, 2000). La
llamada teoria de la empresa afir-
ma que la innovacién esta influen-
ciada por el entorno general en el
que la compaiia opera y el sector
economico en el que ella realiza
su actividad, asi como su estrate-
gia competitiva, disponibilidad de

recursos, tamafio, direccion y cul-
tura empresarial (De Brentani &
Kleinschmidt, 2004). En un pro-
ceso evolutivo de la teoria se pre-
sentan nuevas aproximaciones, en
donde se postula que sobre la in-
novacion influyen los proveedores,
las redes colectivas, la cooperacion
tecnologica, los recursos naturales,
la necesidad de financiacion y las
estrategias de produccion y mar-
keting (Porter, 1985; Verhees &
Meulenberg, 2004). Finalmente,
se encuentran posturas, como las
de Johannessen, Olsen y Olaisen
(1999), que definen a la teoria de la
innovacion sobre la base de la vi-
sion de la organizacion y la gestion
del conocimiento.

B. Gestién del conocimiento

Son varias las teorias que se han
desarrollado para abordar el tema,
entre estas se encuentran los plan-
teamientos de Nonaka y Takeuchi,
(2000), cuyas principales caracte-
risticas se relacionan con la concep-
cion del conocimiento como una
espiral, de contenido epistemologi-
co y ontoldgico, en donde el punto
de inicio es la persona. El objetivo,
en este contexto, es poner todo el
conocimiento personal a disposi-
cion de los otros, lo que es postula-
do y referente de esta investigacion.
Otros autores, como Bueno (2007),
plantean que la gestion del conoci-
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miento estd basada en la creacion
del mismo, definida esta actividad
como un conjunto de métodos, téc-
nicas, herramientas, métricas y
tecnologias que permiten obtener el
conocimiento en el momento opor-
tuno, de modo facil y rapido. Riesco
(20006), por su parte, incluye el con-
cepto de innovacion en su defini-
cion de gestion del conocimiento.
Finalmente, Lin y Huang (2008)
reconocen que los modelos de ges-
tion del conocimiento no siempre
son exitosos debido a que no con-
sideran aspectos cognitivos propios
del ser humano.

C. Estilo cognitivo

Estudiado desde la psicologia cog-
nitiva, este concepto inicialmente
relacionaba tres enfoques comple-
mentarios (personalidad, cognicion
y habilidades mentales). Luego la
psicologia permiti6 comprender
los estilos con los que los indivi-
duos responden a sus distintas la-
bores (de Zubiria Samper, Cortés,
& Rodriguez, 2007). Con ello se le
dio un sentido mas concreto a este
término, el cual supone que dife-
rentes personas procesan la misma
informacion de diferentes maneras,
usando areas cerebrales distintas,
tal y como lo referencia Gardié
(1998) y lo soporta Tennant (2006).
Este tltimo autor afirma que el esti-
lo cognitivo se refiere a una “carac-

teristica individual y enfoque con-
sistente para organizar y procesar
la informacion” (Tennant, 2006,
p. 89). Esta aproximaciéon propor-
ciona evidencias sobre la asimetria
funcional del cerebro humano (Ca-
rrion, 1995; Sperry, 1968).

Gardner (1994), por otra parte,
plantea la teoria de las inteligen-
cias multiples. Esta teoria se carac-
teriza principalmente por afirmar
que las habilidades dependen de
las zonas cerebrales. En linea con
esta teoria, MacLean (1990) plan-
tea el modelo del cerebro, basado
en su desarrollo evolutivo, al que
se denomina la teoria del cerebro
triuno (o tritinico). Sugiere que el
cerebro humano es en realidad tres
cerebros en uno: el sistema rep-
tiliano o Complejo-R, el sistema
limbico y el neocortex.

A su vez, autores como Riding,
Glass y Douglas (1993), examinan
los principales estilos cognitivos que
han sido utilizados en la investiga-
cion y los clasifican en dos grandes
categorias: estilo totalizador-anali-
tico y estilo verbal-imaginativo. A
partir de analisis empiricos, autores
como Springer y Deutsch (1988)
vinculan los estilos de pensamien-
to con los hemisferios cerebrales.
Un enfoque muy interesante es el
propuesto por Herrmann (1991),
conocido como el modelo del ce-
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rebro total, que resulta de la inte-
gracion de la teoria de especializa-
cion hemisférica y de la teoria del
cerebro triuno. En este enfoque el
procesamiento de la informacion
lo constituyen cuatro partes o cua-
drantes. Este es un enfoque tomado
como referente en la investigacion.

Il. METODOLOGIA

Como ya se ha anunciado en la in-
troduccion de este texto, para el
desarrollo del presente trabajo de in-
vestigacion se considerd la revision
de multiples métodos y técnicas, a
saber: estudio de caso, técnicas crea-
tivas, método para la clasificacion
del estilo cognitivo, disefio de jue-
gos gerenciales, calidad de las ideas
generadas y disefio de experimentos.

A. Estudio de caso

El estudio de caso es un método que
inicialmente fue caracterizado por
su utilidad en los procesos de in-
vestigacion (Yin, 1992), posterior-
mente se evidencié la relevancia
del método como herramienta de
evaluacion. Este método esta com-
puesto de las siguientes etapas:
disenar el caso de estudio, condu-
cirlo, analizar las evidencias y
desarrollar las conclusiones, reco-
mendaciones e implicaciones del
mismo.

B. Técnicas creativas

Con base en los planteamientos de
Schumpeter (1934), se hace uso
de técnicas creativas que estimulan
el pensamiento, la imaginacion y la
generacion de ideas, desde una am-
plia variedad de actividades (Vieira,
Alves, & Duboc, 2012).

C. Método para clasificar el
estilo cognitivo del ser humano

Partiendo del postulado propues-
to por Herrmann (1991), conocido
como el modelo del cerebro total,
el método propuesto para la clasi-
ficacion del estilo cognitivo toma
como referencia el cuestionario de
la Dra. Benziger. Este instrumento
estd compuesto por preguntas, agru-
padas por segmentos o dominancias
cerebrales, en donde cada persona
debe responder afirmativa o negati-
vamente. Esto ha sido trabajado en
diversos estudios (Chernigovskaya
et al., 2005).

D. Método para el disefio de
juegos gerenciales

Tomando como referente el plan-
teamiento de Nonaka y Takeuchi
(2000), relacionado con la gestion
del conocimiento, se selecciona el
juego gerencial como método para
modelar el proceso. El procedi-
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miento para disefiar el juego geren-
cial se basa en el trabajo de Gomez
(2010). Este procedimiento consta
de diez pasos que es necesario llevar
a cabo. Luego de desarrollar cada
uno de los pasos, se consolida un
juego gerencial, en donde se hace la
clasificacion del estilo cognitivo y
se aplican técnicas creativas como
analisis morfologico, SCAMPER (i.e.,
sustituir, combinar, adaptar, modifi-
car, poner en otros usos, eliminar y
reformar) y analogia con imagenes
y sombreros para pensar. Esto con
el objetivo de generar ideas y eva-
luar su calidad.

E. Método para medir la calidad
de las ideas generadas

Para evaluar la calidad de las ideas
generadas se adopta la metodolo-
gia propuesta por Reinig y Briggs
(2013). En ella, a través de una es-
cala de Likert, los expertos del pro-
ceso determinan la calificacion de
la idea (siendo 1 la puntuacion mas
bajay 3, la mas alta).

F. Método para el disefio de
experimentos

La metodologia seleccionada para
el disefio del experimento es la pro-
puesta por Montgomery (2005). Los
elementos principales de esta meto-
dologia se detallan a continuacion:

Poblacion y muestra: La poblacion
de colaboradores analizada esta
compuesta por 250 operarios y li-
deres de los procesos productivos
de la compaiiia. De esta poblacion
se analizé una muestra representati-
va, compuesta por 26 lideres. Ellos
fueron seleccionados bajo criterios
de aleatorizacion (esta prueba se
ejecuto el 16 de mayo de 2013).

Procesamiento de datos: El software
estadistico seleccionado para reali-
zar el proceso es Minitab® version
16, con su procedimiento ANOVA
balanceado.

Factores: Se consider6 como factor
de efectos fijos al estilo cognitivo
dominante (factor que corresponde
con la poblacion total de estilos
cognitivos descubiertos hasta ahora,
por lo que es considerado como un
factor de efectos fijos) y de efectos
aleatorios a la técnica creativa (fac-
tor que hace parte de la poblacion de
técnicas disponibles, por lo que este
es considerado un factor de efectos
aleatorios).

Técnica: Se selecciond la técnica de
disenio de experimentos factoriales
(modelo mixto).

Variable respuesta: Corresponde
a la calidad de las ideas generadas
(Reinig & Briggs, 2013), en donde

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(26): 195213, enero-junio 2014

203



Generacion de ideas en el contexto organizacional

la calidad es definida por un experto
en el proceso, quien las califica se-
gun un escala de Likertde 1 a 3. La
variable respuesta es la suma de la
calidad de las ideas generadas por
cada persona en cada técnica.

Aleatorizacion: Se consider6 tanto la
ejecucion de la prueba experimental
como la aplicacion del material du-
rante la prueba, en orden aleatorio.

El modelo que describe los disefios
factoriales con efectos aleatorios
y fijos se presenta a continuacion
(Montgomery, 2005):

1. Y~ BT Ti+ﬂj+ Tﬁi/Jr Eiik
En donde:

. Esun efecto fijo (estilo cogniti-
vO0).

ﬁj Es un efecto aleatorio (técnica
creativa).

r/)’ij Es la interaccion de ambos efec-
tos que se supone aleatoria (inte-
raccion estilo cognitivo/técnica
creativa).

€ Error aleatorio.

Las hipotesis nulas para probar el
modelo son:

2. H, 7, = 0 Estadistico de prueba
para probar que las medias del
efecto fijo son cero.

3 H aﬁ? = ( Estadistico de prueba
para probar que la varianza del
efecto aleatorio es cero.

4. H: GTBZ = (0 Estadistico de prue-
ba para testear si la varianza
del efecto aleatorio (interaccion
entre efecto fijo y aleatorio) es
cero.

Ill. RESULTADOS

Durante la primera prueba de clasi-
ficacion del estilo cognitivo los par-
ticipantes fueron sometidos a una
serie de preguntas relacionadas con
sus preferencias personales. Esto
con el fin de determinar su estilo cog-
nitivo. Los resultados obtenidos
fueron los siguientes: para el estilo
cognitivo experimentar se presen-
taron dos personas; para organizar,
seis; para razonar, cuatro; para sen-
tir, siete, y para dominancias multi-
ples, siete también.

Con esta clasificacion se eviden-
cia que el estilo cognitivo menos
frecuente en la muestra experi-
mental se relaciona con el de ex-
perimentar. Este solo se encontrd
en dos personas. Es un aspecto
que restringe a dos el nimero de
réplicas con las que se realiza el
experimento. Por lo tanto, la uni-
dad experimental estd compuesta
por ocho personas. Cada una aporta
cuatro resultados de calidad (un
resultado por técnica), con lo que
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finalmente se tienen treinta y dos
observaciones a analizar.

Cada persona inici6 el juego con
la técnica relacionada con su estilo
cognitivo dominante. Con esto se
busco contribuir a la aleatoriedad

de la prueba. A medida que com-
pletaban las técnicas, las ideas ge-
neradas eran consignadas, para lue-
go ser revisadas, una a una, por el
equipo de expertos. Los resultados
de calidad obtenidos se relacionan
en la siguiente tabla:

Tabla 2. Resultado de calidad para la primera prueba experimental

Eaései:rgsi)ﬂ: Perfil dominante Técnica S;;llzsc?iiid
2 Sentir Analogia con imagenes 9
4 Sentir Sombreros para pensar 6
5 Organizar SCAMPER 1
10 Organizar SCAMPER 2
22 Razonar Analisis morfologico 10
24 Razonar Analisis morfologico 8
25 Experimentar Analogia con imagenes 7
26 Experimentar Analogia con imagenes 12
2 Sentir SCAMPER 13
4 Sentir Analisis morfologico 1
5 Organizar Sombreros para pensar 6
10 Organizar Analisis morfologico 6
22 Razonar SCAMPER 10
24 Razonar SCAMPER 10
25 Experimentar Analisis morfologico 5
26 Experimentar SCAMPER 9
2 Sentir Sombreros para pensar 3
4 Sentir Analogia con imagenes 5
5 Organizar Analisis morfologico 1
10 Organizar Sombreros para pensar 5
22 Razonar Sombreros para pensar 7
24 Razonar Sombreros para pensar 1
25 Experimentar SCAMPER 7
26 Experimentar Sombreros para pensar 11

Contintia

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(26): 195-213, enero-junio 2014

205



206

Generacion de ideas en el contexto organizacional

Eéseirgs(z)g: Perfil dominante Técnica Sggisc?;eﬁd
2 Sentir Analisis morfologico 1
4 Sentir SCAMPER 9
5 Organizar Analogia con imagenes 4
10 Organizar Analogia con imagenes 3
22 Razonar Analogia con imagenes 1
24 Razonar Analogia con imagenes 1
25 Experimentar Sombreros para pensar 5

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez ingresados los datos al soft-
ware estadistico Minitab®, el primer
paso fue verificar el cumplimiento
de los supuestos del modelo:

Supuesto de normalidad: Aqui se
verifica si se satisface el supues-
to de NID (0,6%) para los errores
(Montgomery, 2005). Para hacerlo,
existen métodos graficos y méto-
dos analiticos como el de Anderson
Darling (Villasefior, 2011), que, en
este caso, fue el que se empleo.

Hipotesis a verificar:

5. H,: Distribucion normal
H : Distribucion diferente a la
normal

Para un valor de a = 0,05, en el
Grafico 1, se presenta la distribu-
cion de probabilidad de la muestra y
los resultados de los estadisticos de
prueba. De alli se obtiene el valor
p = 0,076y, por tanto, valor p > a,
de donde se concluye la NID (0,62)
para los errores.

Figura 1. Grafica de probabilidad normal y prueba de Anderson Darling para la

prueba experimental.

normal

Gréfica de probabilidad de suma de calidad

Porcentaje

Media 5,906
Desv. Est. 3,701
N 32

AD 0,663
ValorP 0,076

5
Suma de calidad

Fuente: Elaboracion propia.
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Prueba de homogeneidad de va-
rianzas: En donde se verifica que los
residuales no tengan una estructura
definida y no estén relacionados con
ninguna otra variable. Aunque es
frecuente el uso de las graficas resi-
duales para diagnosticar la desigual-
dad de la varianza, se han propuesto
varias pruebas estadisticas para com-
probarlo. Entre ellas, la prueba de
Bartlett, que es la que se emplea en
este caso (Montgomery, 2005).

Hipotesis a verificar (Melo Marti-
nez, Lopez Pérez, & Melo Martinez,
2007):

2

. 2: 2:...:
6. H,:0°=0, o,

H :6’#0?
Para un valor de a = 0,05, (ver Gra-

fico 2), se obtiene el valor p=0,917
(valor p > a).

Figura 2. Prueba de igualdad de varianzas y prueba de Bartlett para la prueba

experimental

Técnica Dominancia _

Prueba de igualdad de varianzas para suma de calidad

1 141 &—mMmMmm
24 e

Prueba de Bartlett

34 &

Estadistica de prueba 5,98
Valor p 0,917

44 o——

2 11

e
34
44 o—

3 14

e
3{ o—m8—
4 @

4 14{ e

24 o——m
3
44 &——

T T T
0 500 1000

Intervalos de confianza de Bonferroni de 95% para Desv.Est.

T
1500 2000

Fuente: Elaboracion propia.

De alli se puede afirmar, con un
nivel de confianza del 95%, que
las varianzas son iguales. Luego
de verificados los supuestos, se

procede con el calculo del ANOVA.
Aqui se configuran tanto los efec-
tos fijos y aleatorios de la prueba
(tabla 3).
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Tabla 3. ANOVA prueba experimental

Fuente GL SC MC F P
Técnica 3 31,844 10,615 0,47 0,710
Dominancia 3 90,344 30,115 1,33 0,323
Técnica*Dominancia 9 203,031 22,559 3,63 0,012
Error 16 99,500 6,219
Total 31 424,719

S =2,49374 R-cuad. =76,57% R-cuad. (ajustado) = 54,61%

Fuente: Elaboracion propia.

IV.'INTERPRETACI(')N Y DISCU-
SION DE LOS RESULTADOS

A partir del analisis de la ANOVA (ver
tabla 3), se evidencia un modelo
cuyo ajuste es R-cuadrado 76,57%
y R-cuadrado ajustado 54,61%, y un
MSE de 6,219.

Los niveles de ajuste alcanzados
son aceptables para disefios de ex-
perimentos de este estilo que son
considerados en el medio de la psi-
cologia experimental, en donde la
variabilidad se asocia directamente
con la conducta del ser humano. Sin
embargo, resulta pertinente realizar
nuevas corridas para verificar los
resultados obtenidos y mejorar el
nivel de ajuste.

Al verificar las tres pruebas de hi-
potesis planteadas en el numeral I11
y compararlas con el valor p obte-
nido en el ANOvVA (ver tabla 3), se
puede determinar lo siguiente:

El factor aleatorio: Técnica creativa.
No contribuye significativamente a
la variacion de la calidad de las ideas
generadas. Es importante resaltar
que por haberse considerado la téc-
nica como un factor aleatorio, esta
conclusion tiene validez para las
diferentes técnicas de generacion de
ideas existentes.

El factor fijo: Estilo cognitivo o do-
minancia cerebral. No contribuye
significativamente a la calidad de las
ideas generadas.

Interaccion entre factor fijo y factor
aleatorio: Es decir, la interaccion
entre la técnica y el estilo cognitivo
dominante. Estos influyen signifi-
cativamente sobre la calidad de las
ideas generadas y esta informacion
es soportada por los indicadores de
ajuste del modelo.

A diferencia de los postulados pro-
puestos por autores como Howard
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et al. (2010), Kohn, Paulus y Choi
(2011) y Mak y Shu (2008), quienes
afirman que las ideas se generan a
través de la aplicacion de técnicas
creativas, elcasodeestudiorealizado
evidencid que las técnicas creativas,
desarrolladas segun la propuesta de
Vieira, Alves y Duboc (2012), con-
sideradas como factor aleatorio del
experimento, no inciden individual-
mente sobre la generacion de ideas
de calidad, siendo la calidad deter-
minada seglin la propuesta de Reinig
y Briggs (2013).

Contrastando los resultados obte-
nidos en el caso de estudio con los
postulados de autores como Dane,
Baer, Pratt y Oldham (2011), Liik-
kanen y Perttula (2006) y Nijstad,
Stroebe y Lodewijkx (2002), quie-
nes afirman que la generacidon de
ideas en el ser humano se relaciona
con los aspectos cognitivos propios
de su condicién, se encuentra que
el estilo cognitivo —desarrollado
segin la propuesta de Herrmann
(1991), el test de la Dra. Benziger
y considerado en el caso de estudio
como un factor fijo— no tiene inci-
dencia particular o individual sobre
la generacion de ideas de calidad,
determinada esta segtin la propues-
ta de Reining y Briggs (2013).

El caso de estudio evidencid que
para esta empresa del sector grafico
de Medellin la generacion de ideas

se ve influenciada tanto por facto-
res cognitivos de los colaboradores
como por las técnicas creativas que
se utilizan. Esto provee indicios
sobre la importancia de conside-
rar aspectos metodologicos, que
estimulen al ser humano (técnicas
creativas), y psicologicos, que de-
terminan la forma en la que se pro-
cesa la informacion.

Con el objetivo de mejorar los ni-
veles de ajuste del modelo, es per-
tinente considerar la inclusion de
aspectos psicologicos adicionales
del ser humano, entre los que se
podria considerar la motivaciéon y
la personalidad, asi como la apli-
cacion de variables latentes para
modelar factores psicologicos rela-
cionados con la conducta del mis-
mo, como puede ser para este caso
de estudio el estilo cognitivo: un
factor en donde el ser humano ac-
tua como muestra y como juez.

CONCLUSIONES
Y RECOMENDACIONES

Tomando como referencia los esti-
los cognitivos, los seres humanos y
la forma en la que ellos procesan
la informacion, pueden ser clasi-
ficados a partir de teorias como la
especializacion hemisférica, plan-
teada por Springer y Deutsch
(1988), las inteligencias multiples
de Gardner y el modelo del cere-
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bro total propuesto por Herrmann
(1991). Estas permiten caracterizar
al individuo y su comportamiento
en la gestion del conocimiento y la
generacion de ideas.

Los juegos gerenciales, una técnica
propuesta por Gomez (2010) como
herramienta de gestion del conoci-
miento, permiten la simulacion de
ambientes experimentales con limi-
taciones (debido a la complejidad
de la realidad), que pueden ser mo-
delados cuantitativamente mediante
herramientas de disefio de experi-
mentos. Esto facilita darle validez
estadistica al proceso, para adaptar-
lo al ambiente organizacional.

La calidad de las ideas generadas
por el ser humano tiene inciden-
cia directa sobre la innovacion y
su etapa preliminar, tal como se
planted en la revision de literatura
realizada para esta investigacion.
En este trabajo, que se ha enfoca-
do en una empresa del sector gra-
fico de Medellin, se detecto que la
calidad de las ideas, dependiendo
de la etapa en el proceso de inno-
vacion en el que se encuentre la
organizacion y la naturaleza del
problema a resolver, tiene dife-
rentes alcances y métodos de me-
dicion. Entre ellos se encuentra
el método propuesto por Reinig y
Briggs (2013) o el de Shah, Smith
y Vargas (2003).

En esta investigacion se concluye
que la generacion de ideas de calidad
esta determinada tanto por las técni-
cas creativas implementadas, como
por el estilo cognitivo del individuo.
Este es un aspecto importante para
la administracién de los recursos
humanos, debido a que, teniendo en
cuenta este criterio, es posible llegar
ainfluenciar de manera efectivalaac-
tividad de generacion de ideas. Esto
se puede hacer mediante la confor-
macion de los equipos y la seleccion
de los métodos que mejor se adapten
a la naturaleza y al estilo cognitivo
de sus integrantes. Esta es una labor
que puede permitir asi una mejor
gestion de la innovacion.
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RESUMEN

Este articulo muestra los resultados de una investigacion cuyo objetivo fue identificar los
impactos laborales que se generan por el uso de dos de los dispositivos de inteligencia arti-
ficial (1A) mas comunmente utilizados en la industria: los robots industriales y los sistemas
expertos. Para cumplir este objetivo se llevd a cabo un estudio que recurri6 a la realizacion
de entrevistas y la aplicacion de encuestas en ocho grandes empresas productoras de bienes
en Manizales (Colombia). Los hallazgos ponen en evidencia que factores relacionados con
la motivacion y el estrés, en funcion de la utilizacion de dispositivos de 14, estan vincula-
dos con el nivel de capacitacion y las caracteristicas personales de los trabajadores.
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Palabras clave: Comportamiento organizacional, efectos laborales, inteligencia artificial,
robots industriales, sistemas expertos.

ABSTRACT

This article shows the results of a research intended to identify employment effects creat-
ed by the use of two of the most commonly used Artificial Intelligence devices (A1) in
industry: industrial robots and expert systems. In order to fulfill this purpose, a study was
carried out that included interviews and surveys in eight large goods producing companies
in Manizales (Colombia). The findings show that factors related to motivation and stress
in terms of the use of a1 devices are linked to the training level and the personal characte-
ristics of the workers.

Keywords: Artificial intelligence, Employment effects, Expert systems, Industrial robots,
Organizational behavior.

RESUMO

Este artigo mostra os resultados de uma pesquisa cujo objetivo foi identificar os impactos
laborais que se geram pelo uso de dois dos dispositivos de Inteligéncia Artificial (IA)
mais comumente utilizados na industria: os robds industriais e os sistemas expertos. Para
cumprir este objetivo, levou-se a cabo um estudo que recorreu a realizagao de entrevistas
e a aplicagdo de enquetes em oito grandes empresas produtoras de bens em Manizales
(Colombia). As descobertas pdem em evidéncia que fatores relacionados com a motivagao
e o estresse, em fungdo da utilizagdo de dispositivos de 14, estdo vinculados com o nivel de
capacitagdo e as caracteristicas pessoais dos trabalhadores.

Palavras-chave: Comportamento organizacional, efeitos laborais, inteligéncia artificial,
robds industriais, sistemas expertos.
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INTRODUCCION

Aunque resulta innegable que la in-
corporacion de nuevas tecnologias
dentro del sector industrial es un
aporte de gran importancia para el
mejoramiento de procesos produc-
tivos y la toma de decisiones, es
evidente que el principal constitu-
yente de cualquier tipo de organiza-
cion es el componente humano, el
cual es, de hecho, el mas susceptible
de verse impactado por los cambios
tecnologicos en su entorno labo-
ral. De lo anterior se desprende la
necesidad de determinar el tipo de
impacto que sobre los trabajadores
ejerce la implementacion de las téc-
nicas de inteligencia artificial (14),
asi como las posibilidades de redu-
cir los efectos no deseados.

La relevancia de este tema y el in-
terés de los autores por la 1A y el
campo del comportamiento organi-
zacional motivaron la realizacion
de la investigacion titulada “Ana-
lisis de los efectos laborales por el
uso de técnicas de inteligencia arti-
ficial en empresas grandes de Ma-
nizales: un enfoque ético” (Leyton,
2011). Esta investigacion pretende
desarrollar, a manera de hipdtesis,
la idea de que la incorporacion de
técnicas de 1A, tales como los robots
industriales y los sistemas expertos,
pueden generar en los trabajadores la
idea de que seran reemplazados por

ellas. De esto pueden resultar al-
teraciones en el comportamiento
organizacional relacionadas con la
motivacion, el estrés y la necesidad
de capacitacion.

Este documento toma como punto de
partida una revision de la literatura
respecto a estos campos. Ella permi-
te clarificar los principales concep-
tos utilizados en la investigacion. A
continuacion se presenta la metodo-
logia empleada para llevar a cabo el
estudio. Posteriormente se muestran
los principales resultados con su co-
rrespondiente interpretacion y, por
ultimo, se exponen algunas conclu-
siones y recomendaciones.

|. REVISION DE LA LITERATURA

Aunque los términos ‘robots’y ‘sis-
temas expertos’ pueden denotar
cierto grado de complejidad tecno-
loégica, un adecuado acercamiento
conceptual a ellos puede permitir al
lector profundizar su conocimiento
acerca de los mismos. Esto puede
facilitar su aproximacion al tema de
que trata el presente trabajo.

A. 1A

El presente recorrido por la literatura
inicia con la definicion del término
1A. Castrillon, Rodriguez y Leyton
(2008) lo definen como la habilidad
que tienen los computadores de rea-
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lizar tareas que, hasta hoy, realizan
los humanos. Es necesario agregar
a esta definicion el componente de
razonamiento y habilidades percep-
toras en las maquinas (Agrawal &
Singh, 2013; Clocksin, 2003), lo
que complementa su complejidad.
Luger (2005), por su parte, presenta
la 1A como una rama de las ciencias
computacionales encargada de la
automatizacion de la conducta in-
teligente, sumando el razonamiento
al comportamiento artificial de las
nuevas maquinas (Ferndndez, Mar-
tin, & Corchado, 2013). Castrillon
et al., (2008) justifican la inclusion
de la 1A en la interseccion de las
ciencias computacionales, la fisio-
logia y la filosofia. Ella vincula, en
efecto, diversos campos, entre los
que se cuentan la robdtica, los siste-
mas expertos, las redes neuronales,
la visién por computador, la nano-
tecnologia y otros.

La1a tiene como objetivo trascender
a las funciones mecanicas de pro-
cesamiento y almacenamiento de
informacion de los computadores,
llegando a comprender lo necesario
para simular a un experto humano y
cumplir tareas que se consideran in-
teligentes (Agrawal & Singh, 2013;
Castrillon et al., 2008). Esta inteli-
gencia, identificada en los humanos
a través de estudios de las facul-
tades mentales, se incorpora a los
computadores mediante el uso de

modelos computacionales (Rueda,
1993). En sintesis, la 1a puede de-
finirse como el conjunto de medios
a través del cual un determinado
equipo tecnoldgico puede llegar a
realizar labores que, normalmente,
serian desempefiadas por expertos
humanos.

Aunque la 1A reune diferentes areas
tecnologicas, la presente investi-
gacion se centra en dos técnicas:
los sistemas expertos y la robotica.
La razén para esta eleccion radica
enque estas son las dos mas imple-
mentadas en el tipo de empresas en
las que se centra este estudio, es
decir, compaiiias grandes de pro-
duccion de bienes, ubicadas en la
ciudad de Manizales (Colombia).
Como consecuencia, el recorrido
teorico continta ahora centrandose
en dichas técnicas.

1. Sistemas expertos

Los sistemas expertos son un sis-
tema de computo que, basado en
unos conocimientos iniciales, intro-
ducidos y aprendidos, emula la ha-
bilidad de un experto humano para
resolver problemas o tomar decisio-
nes (Giarratano & Riley, 2001; Pan-
dit, 2013). La aplicacién de estos
sistemas ha tenido un gran avance
en areas como los negocios, el co-
mercio, la logistica, la medicina, las
ciencias, la ingenieria, la educacion,
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la seguridad estatal, el gobierno, el
sistema financiero, las industrias y
el sector bursatil, entre otros (Rodri-
guez, Cueva, Tarazona & Montene-
gro, 2013).

Los sistemas expertos aportan ven-
tajas para las industrias que los im-
plementan, tales como reduccion de
costos en las areas de entrenamien-
to y capacitacion del talento huma-
no y de los tiempos de entrega de
productos, incremento en la calidad
de los mismos y en la probabilidad,
frecuencia y consistencia de la toma
de buenas decisiones; ayuda en la
distribucion de la experticia huma-
na y una mayor competitividad en
costos (Mavaahebi & Nagasaka,
2013). Para Diaz (2007), estos sis-
temas permiten la objetividad al so-
pesar la evidencia sin la influencia
de reacciones emocionales por parte
del usuario. Ellos aportan dinamis-
mo a través de la modularidad de
la estructura y liberan la mente y
el tiempo del experto humano para
permitirle concentrarse en activida-
des mas creativas.

2. Robots industriales

Eltérminoroboticatienesuorigenen
la expresion checa robota, que sig-
nificaba trabajos forzados, que pos-
teriormente se convertiria en la
expresion inglesa robot. Este térmi-
no abarca las tecnologias involucra-

das en el disefio, la construccion y
la aplicacion de los robots en la so-
ciedad. Este campo ha consolidado
sus bases en diferentes areas como
la mecénica, la electronica, la1a 'y la
ingenieria de sistemas. Este articulo
se centra en los robots instalados en
las industrias modernas, denomina-
dos robots industriales, los cuales
emulan actividades que, de ser he-
chas por humanos, requeririan un
mayor esfuerzo, atencion, cuidado
y exposicion del cuerpo a ambientes
perjudiciales para la salud (Lemes,
Strbac & Cabaravdic, 2013).

La Organizacion Internacional de
Estandares —International Organi-
zation for Standardization— (1s0,
2006) define los robots industriales
como un manipulador multifuncio-
nal reprogramable con grados de
libertad, capaz de maniobrar mate-
rias, piezas, herramientas o disposi-
tivos especiales segln trayectorias
variables programadas para realizar
tareas diversas. Por su parte, la Aso-
ciacion Francesa de Normalizacion
—Association Frangaise de Norma-
lisation— (AFNOR, 2008), dando-
le una orientacion mas especifica
hacia la industria, los define como
un manipulador automatico servo-
controlado, reprogramable, poliva-
lente, capaz de posicionar y orientar
piezas, utiles o dispositivos especia-
les, siguiendo trayectorias variables
reprogramables, para la ejecucion
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de tareas variadas. Por ultimo, la
Federacion Internacional de Robo-
tica —International Federation of
Robotics— (1Fr, 2009) simplifica el
concepto y plantea la diferencia en-
tre los robots industriales y los que
comunmente se llaman robots, asi:
un robot industrial de manipulacion
es entendido como una maquina de
manipulacion automatica, reprogra-
mable y multifuncional con tres o
mas ejes que pueden posicionar y
orientar materias, piezas, herramien-
tas o dispositivos especiales para la
ejecucion de trabajos diversos en di-
ferentes periodos de la produccion
industrial, ya sea en una posicion fija
o movil (Jaber, 2012). Los robots
industriales se clasifican de acuer-
do con las siguientes categorias:

Manipuladores: Son sistemas me-
canicos multifuncionales dotados
de un sistema de control que les
permite realizar los movimientos de
sus elementos, controlados por un
humano (150, 2006).

De repeticion o aprendizaje: Son
robots manipuladores que realizan
una serie de movimientos previa-
mente establecidos por un humano,
haciendo uso de un controlador
manual o de dispositivos auxiliares
(Jaber, 2012).

Con control por computador: Son
sistemas mecanicos multifunciona-

les, dirigidos por un computador.
Las instrucciones a realizar son
determinadas e introducidas al mi-
croordenador del sistema para su
ejecucion, sin realizar ensayos de
prueba y error (150, 2000).

Inteligentes: Tienen las caracteristi-
cas de los controlados por computa-
dor pero, ademas, se relacionan con
el medio que los rodea, utilizando
sensores y determinando la viabili-
dad de las decisiones tomadas, todo
esto en tiempo real y generando
auto-programacion (IFr, 2009).

B. Comportamiento
organizacional

Entendiendo la organizaciéon como
una asociacion de personas que tra-
bajan coordinadamente en funcion
de unos fines comunes, es induda-
ble la influencia que ejerce sobre
cualquier aspecto de esta el com-
portamiento de las personas que
la conforman. El estudio del com-
portamiento organizacional ayuda
a explicar las conductas de las per-
sonas en el contexto organizativo.
Robbins (2004) lo define como un
campo que estudia la conducta hu-
mana dentro de las organizaciones
a nivel individual, grupal y estruc-
tural, asi como el impacto de dichos
comportamientos en la estructura
de la organizacion y viceversa. A
continuacion, se explica el nivel
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individual, pues es alli en donde se
centra la investigacion.

1. Nivel individual del

comportamiento organizacional

A nivel individual, el comporta-
miento de las personas en una orga-
nizacion puede depender de factores
internos consecuentes con sus carac-
teristicas de personalidad (capacidad
de aprendizaje, motivacion, mejora-
miento de los ambientes internos y
externos, actitudes, emociones, va-
lores, etc.) y externos consecuentes
con las caracteristicas organizacio-
nales (sistemas de recompensas y
castigos, factores sociales, politicas,
cohesion, etc.).

El estudio del comportamiento or-
ganizacional, a nivel individual,
es basico para potenciar el desem-
peio de los trabajadores en las orga-
nizaciones y para mejorar la calidad
de sus productos y servicios (Seni-
lle, 1992). Dentro de los elementos
que componen el nivel individual,
existen tres que resultan ser los mas
relevantes para los fines que persi-
gue este trabajo. Estos elementos
son la formacion, el estrés laboral y
la motivacion.

2. Formacién

El término formacién cuenta con
una gran variedad de significados,

dependiendo del contexto en el que
se utilice. Este término proviene
del latin formatio que significa dar
forma a algo o construir un todo a
partir de sus partes. Dentro del con-
texto organizacional, Rodriguez et
al. (2006) lo definen como un proce-
so de aprendizaje de conocimientos,
habilidades o actitudes, que pueden
ser puestos en practica durante el
desempefio en un puesto de trabajo.

En estudios realizados por Tai
(20006) se ratifica que la formacion
crea en los trabajadores reacciones
que generan crecimiento a nivel
personal, profesional y laboral,
que ademas generan en el trabaja-
dor confianza y sentido de perte-
nencia por la empresa, creciendo
su motivacion y deseos por apren-
der mas. Mufioz (2006) afirma que
a veces se cree que la formacion
esta relacionada con el rendimien-
to a corto plazo. De esta forma el
trabajador la percibe como un be-
neficio para la organizacion y no
para él —producir en menos tiem-
po—. El percibe que sus necesi-
dades ¢ intereses son relegados a
un segundo plano. Sin embargo, si
se pide un esfuerzo econémico a
los empresarios y formativo a los
trabajadores es porque a cambio
van a recibir una recompensa. Esa
recompensa va a representar una
mayor produccion para el empre-
sario y una mejora en las condi-
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ciones econdmicas e intelectuales
para el trabajador.

Es evidente, sin embargo, que el in-
terés de la formacion en las organi-
zaciones cambia de acuerdo con las
politicas ¢ intereses de estas, como
aumentar la productividad, desa-
rrollar las competencias, mejorar el
estilo de vida de los trabajadores,
cumplir un requisito legal, activar
el desempefio, disminuir las crisis y
los conflictos, mejorar el clima la-
boral, desarrollar el potencial de los
empleados, entre otros. Lo esencial
de estas politicas es siempre, como
anotan Aguilar et al. (2007), no de-
jar de pensar en la calidad de vida
del trabajador.

La formacion puede verse desde
dos perspectivas: macroecondomi-
cay de la empresa. A continuacion
se exponen estos dos puntos de
vista:

e Vision macroeconomica de la
formacion: Cuanto mas pobre es
un pais, menos inversiones reali-
za en educacion y menos alin en
formacion. Los paises con me-
nos recursos economicos suelen
ser quienes sitian a la educa-
cion por debajo de otros bienes
de consumo. Esta vision genera
una desventaja competitiva en
las organizaciones de paises sub-
desarrollados.

* Posiciondelaorganizacion: Enel
contexto mundial se encuentran
organizaciones con diferentes
posturas frente a la formacion,
como inversion-costo y producto
o servicio, cada una haciendo re-
ferencia al proceso desde un en-
foque distinto. En relacion con la
concepcion de la formacion como
producto o como servicio, Bowen
y Greiner (1986) mencionan cua-
tro caracteristicas que distinguen
a un servicio de un producto:

1) ser intangible, 2) producirse y
consumirse simultaneamente, 3)
exigir la participacion del cliente
en su produccion y 4) no ser nor-
malizado.

3. Estrés laboral

El estrés es un término que, aun-
que sea de uso comun, se utiliza
con tal variedad de acepciones que
no resulta facil establecer una de-
finicion exacta. Cohen, Kessler y
Underwood (1997) definen al es-
trés como un proceso en el que las
condiciones del entorno sobrepasan
las capacidades de adaptacion de las
personas, provocando cambios psi-
coldgicos y biologicos que pueden
afectar su salud.

El concepto de estrés laboral tam-
poco esta delimitado. Existen de-
finiciones que aluden a diversos
aspectos que incluyen desde las con-
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diciones ambientales hasta las re-
acciones del individuo al ambiente
laboral (Peiro, 1991). En el contex-
to organizacional se otorga al estrés
una consideracion negativa, aunque
en la literatura se distinguen dos
tipos de estrés: el negativo, que per-
judica a la organizacion y al indivi-
duo ¢ interfiere con la consecucion
de objetivos, y el desafiante, que
proporciona al trabajador ganan-
cias potenciales (Boswell & Olson-
Buchanan, 2004; Cavanaugh et al.,
2000).

Existen diversas condiciones labo-
rales que se han identificado como
causantes del estrés laboral. Entre
estas se puede destacar el trabajo
repetitivo, el trabajo en cadena, la
vigilancia o supervision de monito-
res, las horas extras involuntarias,
los horarios inflexibles o la falta de
habilidad para realizar el trabajo
(Schnall et al., 1998). Sin embargo,
investigaciones recientes indican
que no todo el estrés que percibimos
resulta necesariamente mortife-
ro para la organizacion o el indivi-
duo (Boswell & Olson, 2004). Peir6
(1991), en particular, distingue las
fuentes de estrés en el trabajo de la
siguiente forma:

» Factores intrinsecos al trabajo:
Condiciones fisicas, tension en
el trabajo (cuantitativa y cuali-
tativamente), etc.

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombial

» Factores de estrés dependientes
del desempeiio de roles en el tra-
bajo: Ambigiiedad de rol, con-
flicto de roles, responsabilidad
sobre otras personas, falta de
participacion en la toma de de-
cisiones, falta de apoyo por parte
de la direccion, etc.

» Factores procedentes de las re-
laciones interpersonales en el
trabajo: Tanto con los superio-
res como con los subordinados,
asi como con los compafieros de
rango similar.

* Factores de estrés relacionados
con el desarrollo de la carrera:
Promocidn, incongruencia entre
la preparacion y el puesto ocupa-
do y la inseguridad del trabajo.

» Factores procedentes de la es-
tructura y el clima organizacio-
nal: Falta de participacion en las
decisiones, restricciones en la
conducta, supervision estrecha
y falta de autonomia.

* Factores externos a la organi-
zacion pero que afectan a sus
miembros: Familia, crisis per-
sonales, problemas economicos,
creencias personales, etc.

Es importante destacar que los dis-
tintos factores de riesgo de estrés la-
boral dependen de la profesion que
se ejerza. Cada profesion lleva aso-
ciados distintos estimulos que van
a determinar las demandas que el
contexto exija al trabajador. Sin em-
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bargo, a pesar de las distintas fuen-
tes, la respuesta de estrés es similar
para todas las personas, aunque po-
siblemente en cada contexto laboral
especifico sea mas importante algiin
aspecto que otro.

4. Motivacién

Una diversidad de autores ha inves-
tigado la motivacion desde diferen-
tes angulos del quehacer humano,
entre ellos se encuentran Chiavenato
(2007), Davis y Newstrom (1991),
Dessler (2004), Koontz y Weihrich
(1995) y Robbins (2004). La mayo-
ria de ellos considera la motivacion
humana como la forma en que la
conducta se inicia, se energiza, se
sostiene, se dirige y se detiene, asi
como una clase compleja de impul-
sos, deseos, necesidades y fuerzas
similares desarrolladas internamen-
te en los individuos. De la Fuente
et al. (1998) coinciden con esto al
sostener que la motivacion impulsa,
dirige y mantiene el comportamien-
to humano. Olusola (2011), por su
parte, toma la motivacion como el
impulsor en el rendimiento de los
trabajadores actuales. Se entiende
que estos esfuerzos estan dirigidos
al cumplimiento de las metas de la
organizacion, luego de satisfacer
las necesidades individuales.

Se puede senalar a la motivacion
como un factor interno, propio de la

persona, que influye en su compor-
tamiento. El nivel de motivacion
varia entre los individuos e, inclu-
so, en el mismo sujeto en diferentes
momentos. Esto produce diversas
conductas en el trabajo que repre-
sentan una secuencia compleja de
interacciones entre las necesidades
iniciales y la experiencia organi-
zacional (Cherian & Jacob, 2013).
Para Dessler (2004) la motivacion
es una de las tareas mas complejas.
El trabajo tiene extrema importan-
cia para la motivacion. Esta influye
en los valores culturales y determi-
na las circunstancias bajo las cua-
les se vive, contribuyendo a una
mejora en la calidad del servicio,
la eficacia y eficiencia en el trabajo
por parte de los individuos.

En el plano directivo, la motivacion
del talento humano es fundamental
para el éxito. Los directivos deben
asegurar, hasta donde sea posible,
la armonia entre los deseos y las
necesidades de sus trabajadores con
los objetivos organizacionales. Che-
rian y Jacob (2013) afirman que la
motivacion esta directamente rela-
cionada con el rendimiento de los
empleados y la autoeficacia.

Il. METODOLOGIA

Con el fin de develar e interpretar
los posibles efectos que tendria la
implementacion de algunas de las
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técnicas de 1A en el comportamiento
laboral de los empleados se disefio
una metodologia que sustenta el tra-
bajo empirico de la investigacion en
la que esta basado el presente arti-
culo. Los principales elementos de
dicha metodologia se desarrollan a
continuacion:

A. Tipo de investigacién

Se optd por una investigacion de
tipo cualitativo (Valles, 1999). Este
tipo de investigacion es la que mejor
se adapta a los fines del estudio. Se-
gun Bonilla y Rodriguez (1997) el
interés de la investigacion cualitati-
va es el de captar la realidad social
a partir de la percepcion de su pro-
pio contexto, que solo tiene quien
esté siendo investigado. Este tipo de

Figura 1. Disefio del estudio

EL PROCESO

INVESTICACION

Fuente: Elaboracion propia.

investigacion permite obtener una
vision de la problematica estudiada
desde el punto de vista particular de
sus protagonistas.

B. Disefio del estudio

La figura 1 ilustra el disefio de la
investigacion como un proceso fun-
damentado en tres momentos: /) la
definicion de la situacion a investi-
gar, que aborda la exploracion de la
situacion, la formulacion del proble-
ma, el disefio propiamente dicho y la
preparacion del trabajo de campo, 2)
el trabajo de campo, que corresponde
al periodo de recoleccion y organi-
zacion de los datos y 3) la identifica-
cion de patrones culturales que
comprende el analisis, los resultados
y la conceptualizacion inductiva.

soAjeyend
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C. Delimitacién del area
problemética

Como se explico anteriormente, las
técnicas de 1A seleccionadas fueron
los sistemas expertos y los robots
industriales. Los efectos laborales
seleccionados para la indagacion
fueron el estrés laboral, la motiva-
cion y la necesidad de formacion.
Por ultimo, la poblacién objetivo
escogida fueron las grandes empre-
sas de Manizales (Colombia). Dicha
ciudad cuenta con setenta y seis
grandes empresas, de las cuales se
seleccioné a veinticuatro, a las que
se aplico una serie de criterios para
determinar las ocho con las que se
realizo efectivamente el trabajo em-
pirico. Estos criterios fueron:

 Interés por el estudio a realizarse.

* Capacidad para trasmitir infor-
macion relevante.

» Disposicion del tiempo suficien-
te para atender, retener y trasmi-
tir informacion.

* Capacidad para realizar una des-
cripcion detallada de los proce-
sos en la empresa en cuanto a los
efectos laborales por el uso de
técnicas de inteligencia artificial.

D. Técnicas de investigacién

Con el fin de establecer las relacio-
nes existentes entre el comporta-
miento laboral y la implementacion

de técnicas de 14 en algunas empre-
sas se emplearon dos de las técnicas
mas utilizadas dentro de la investi-
gacion social: la entrevista semies-
tructurada y la encuesta.

La entrevista semiestructurada se
define como “el rastreo detallado
de la trayectoria vital de la perso-
na, al modo de un estudio de caso
[...] se elige para este proposito a
una o varias personas a las que se
considera prototipicas del tema que
se pretende explorar” (Kornblit et
al., 2006, p. 16). De acuerdo con
estos autores, el analisis enfatiza
en tener en cuenta el ambito socio-
histérico en el que se encuentran
las personas. Es fundamental con-
siderar el espacio temporal para
interpretar los datos, tanto en lo
relativo a los ciclos vitales como
a los cambios ocurridos a nivel
social durante ese tiempo. Bonilla
y Rodriguez (1997) consideran
que las entrevistas individuales
“son el instrumento mas adecuado
cuando se han identificado infor-
mantes o personas claves dentro
de la comunidad” (p. 163). Debido
al conocimiento o experiencia que
pueden tener estas personas se las
cataloga como conocedores o ex-
pertos. Esto hace que sus interven-
ciones y opiniones sean relevantes
para la comprension de lo social y
lo cultural que se comparte en la
empresa.
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La encuesta, por su parte, es uno de
los métodos mas cominmente usa-
dos en la investigacion social. Este
instrumento contribuye a describir
o explicar las caracteristicas u opi-
niones de determinada poblacion,
con base en una muestra representa-
tiva (May, 2011). Para este estudio
la encuesta constituye un método
para construir una vision generali-
zada de las opiniones de los trabaja-
dores de las empresas participes en
la investigacion, en relacion con los
posibles impactos generados por la

Tabla 1. Matriz de coherencia

incorporacion de técnicas de 1A, sin
los requerimientos logisticos que
conlleva la realizacion de entrevis-
tas.

Para disefiar los instrumentos que
guiaron la aplicacion de las men-
cionadas técnicas de investigacion,
se elabord una matriz de coherencia
que relaciona las categorias del estu-
dio, objetivos, tipos de instrumentos
y fuentes de informacién. Esto dio
como resultado la matriz presentada
en la tabla 1.

Objetivo

Analizar los efectos laborales motivacion,

capacitacion y estrés presentados por el uso
de robots industriales y sistemas expertos
en las grandes empresas productoras de
bienes de Manizales.

Elaborar un referente tedrico sobre 1a
(sistemas expertos y robots industriales)
y comportamiento organizacional (a ni-
vel individual) que identifique la relacion
existente entre los temas de la investiga-
cion.

Determinar los efectos laborales a nivel in-
dividual generados por el uso de la robotica
y los sistemas expertos en las grandes em-
presas productoras de bienes de Manizales.

Categoria Instrumento Fuente
Sistema experto y
robots industriales . Jefes de Talento
., Entrevista
vs. motivacion- Humano
desmotivacion.
Sistema experto . Jefes de Talento
. P . M Entrevista
robots industriales Humano
, Encuesta .
vs. estrés. Trabajadores
Sistema experto . Jefes de Talento
. P . M Entrevista
robots industriales Humano
. Encuesta .
Vvs. capacitacion. Trabajadores

Fuente: Elaboracion propia.

Con base en esta matriz se elaboro
otra que permitié establecer las pre-
guntas de cada instrumento. Se trata
de una (tabla 2) que, partiendo de la

definicion del instrumento, la defini-
cion de la categoria y la subcatego-
ria, permite la formulacion de cada
pregunta de forma coherente.
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Tabla 2. Matriz de guia

Instrumento Categoria Subcategoria Pregunta
Sistema experto y robots L, (Cree que los sistemas expertos
. . . . Motivacion . . .
Entrevista industriales vs. motivacion- L y robots industriales motivan a
P Desmotivacion .
desmotivacion. los trabajadores de la empresa?
(Ha sentido que la incorpora-
. . cion en la empresa de sistemas
Entrevista Sistema experto y robots i pres .
. X Estrés laboral expertos y robots industriales ha
Encuesta Industriales vs. estrés. X .
generado estrés en los trabaja-
dores? ;Coémo?
(Genera la empresa planes de
Entrevista Sistema experto y robots Canpacitacién capacitacion para la implemen-
Encuesta industriales vs. capacitacion. P tacion de sistemas expertos y
robots industriales? ;Cuales?

Fuente: Elaboracion propia.

Habiendo establecido los instru-
mentos de investigacion, las fuentes
de informacion y los instrumentos,

se procedio a aplicarlos en las em-
presas seleccionadas, siguiendo la
distribucion presentada en la tabla 3.

Tabla 3. Distribucion de instrumentos de investigacién aplicados

Tipo de instrumento Aplicado a N° de instrumentos aplicados

Entrevista semiestructurada | Jefes de talento humano 6

Empleados que han contribuido

al cambio tecnoldgico 80

Encuestas

Fuente: Elaboracion propia.

E. Andlisis de la informacién aportada por las fuentes es categori-

zada, ordenada, clasificada, relacio-

En el contexto de la investigacion
cualitativa se asume el analisis
como un conjunto de operaciones
empiricas conceptuales, mediante
las cuales se consolidan y procesan
los datos pertinentes al problema de
estudio para ser interpretados. Me-
diante el analisis, la informacion

nada y reestructurada en funcion de
los fines interpretativos del estudio.
Esto permite la elaboracion de un
resumen logico de la informacion
obtenida. Para facilitar este proceso
se utilizo el sofiware Atlas.ti, el cual
es una “herramienta informatica
cuyo objetivo es facilitar el analisis
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cualitativo de principalmente gran-
des volumenes de datos textuales”
(Justicia, 2003, p. 2).

Ill. RESULTADOS

Una vez aplicados los instrumen-
tos y, habiendo obtenido la infor-
macion respectiva, se procedioé a
hacer el analisis e interpretacion de
resultados. Para dicho propdsito la
informacion se dividié en dos blo-
ques tematicos. El primer bloque
esta vinculado con la técnica de-
nominada sistemas expertos. Esta
fue analizada a la luz de las entre-
vistas semiestructuradas a jefes de
recursos humanos. Esto debido a
que dicha técnica es normalmente
utilizada como apoyo al proceso
de toma de decisiones, por lo que
son los miembros del nivel direc-
tivo quienes tienen una relacion
mas directa con ella. El segundo
bloque corresponde a la técnica de-
nominada robots industriales. Esta
se analizd a través de las encues-
tas aplicadas a trabajadores del
nivel operativo, siendo estos quie-
nes tienen una relacion mas directa
con la misma.

A. Resumen e interpretacion
de las entrevistas

La discusion de los resultados que
se presenta a continuacidn esta es-

tructurada de manera que se esta-
blezcan las relaciones entre cada
técnica de 1A estudiada y los posi-
bles efectos laborales asociados a
su uso. Corresponde a fragmentos
de las entrevistas semiestructuradas
aplicadas a jefes de recursos huma-
nos de las empresas seleccionadas,
los cuales sustentan las observacio-
nes extraidas de estas.

1. Sistemas expertos versus
motivacién-desmotivacién

Con relacién a la motivacion o des-
motivacién, de acuerdo al juicio de
algunos de los de los jefes de talento
humano entrevistados, la insercion
de sistemas expertos en las empre-
sas objeto de estudio plantea retos a
los trabajadores en cuanto a la capa-
citacion y la generacidon de un pen-
samiento distinto, a la busqueda de
nuevos sistemas de aprendizaje y de
conocimientos y a la interaccion que
ellos tienen con la tecnologia:

Yo pienso que los reta, porque en el
€aso nuestro que somos una empresa
donde las personas tienen unos altos
niveles de antigiiedad, combinados
con una formacién media, pues ya
hoy en dia se han ido incrementando
los niveles de educacion. Digamos
que en los ultimos quince afios ha
habido una exigencia para las per-
sonas de modernizarse. Entonces,
considero que los sistemas han obli-
gado a las personas a pensar de una
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forma distinta y a tener retos perso-
nales para poder interactuar con la
tecnologia (Entrevistado A, 2010).

Sin embargo, para otro de los en-
trevistados la motivacion producto
de la implementacién de sistemas
expertos en la empresa es relativa,
dado que dichas tecnologias llevan
a la eliminacién de cargos en la
compaiiia, lo que genera desmoti-
vacion en el trabajador:

La generacion de este tipo de ins-
trumentos, a nivel empresarial, ha
llevado a que se cancelen con-
tratos laborales, lo cual, en algin
momento, perjudica el adecuado
desarrollo del trabajador. No en-
cuentro una parte esencial asi para
su motivacion. Motiva a la empre-
sa porque ve un complemento mas
de produccion, al trabajador que
esta teniendo una mayor experticia
profesional para el desarrollo de
sus habilidades puede entrar a mo-
tivarlo, pero al grueso como tal le
crea un poquito de incertidumbre
porque ve peligrar en algo su esta-
bilidad laboral.

Una experiencia es hace seis o siete
afios, en la empresa, en la parte de
envasados, habia aproximadamente
entre ciento veinte y ciento treinta
personas laborando, cuando se com-
praron unas maquinas italianas de
envasados, la gran mayoria de es-
tas personas salieron de la empresa,
porque ya las maquinas directamen-
te hacian el proceso de seleccion

de envase, de lavado de envase, de
etiquetado, de colocada de tapa. En-
tonces se desplazo la mano de obra
de tipo humano, se desplazo y en-
traron a trabajar directamente estas
maquinas (Entrevistado B, 2010).

Para otros entrevistados, la motiva-
cion derivada de la implementacion
de sistemas expertos depende neta-
mente de la persona, de su perfil
y de su interés por crecer dentro de
la empresa:

Esa motivacion depende netamen-
te de la persona, de su perfil. Asi
COMmo uno encuentra personas que
se motivan y a las que le interesan
las cosas nuevas, les gusta aprender
y preguntan todo, por qué y cdmo
estan funcionando, también hay
personas que solo se conforman
con el equipo que les estan entre-
gando, en donde estan trabajando,
se enfocan netamente en lo que tie-
nen que hacer, a los que se les dice
qué tienen que hacer. Otras per-
sonas van mas alla y comienzan a
investigar y preguntan cada vez
mas: como funciona el equipo y por
qué, incluso dan sugerencias: qué
deberia tener y como deberia ser el
equipo (Entrevistado C, 2010).

A juicio de uno de los entrevistados
el problema de la desmotivacion
del trabajador, a partir de la inser-
cion de sistemas expertos, radica
en la falta de interés por la capaci-
tacion ya que:
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Los trabajadores que se quedan con
los conocimientos basicos, y a una
empresa llega un sistema experto o
un robot, si estos trabajadores no se
capacitan tienden a ser desplazados.
Por lo tanto, es importante una capa-
citacion continua en las nuevas tec-
nologias, enlonuevo quellegaacada
empresa (Entrevistado D, 2010).

Con relacién a la desmotivacion
generada en el trabajador por la in-
sercion de sistemas expertos en la
empresa, algunos de los entrevista-
dos consideran queeste esunproble-
ma mas personal que tecnoldgico,
que obedece a aspectos de indole
individual, lo que requiere la exper-
ticia y experiencia del trabajador:

Yo pienso que eso es mas de la per-
cepcion que tenga la persona frente
a la tecnologia, o sea, el que quiera
ver en todo un problema obviamen-
te se va a desmotivar. Yo creo que
eso obedece mucho a las condicio-
nes individuales de cada uno los
trabajadores. Creeria que, finalmen-
te, las personas tienen que adaptar-
se, ¢cierto?, y la organizacion es
responsable de generar las condicio-
nes para que las personas se puedan
adaptar (Entrevistado A, 2010).

No es que desmotive a un grueso
que no tenga suficiente experticia,
ni que tiene la suficiente experiencia
en el manejo tecnificado en cuanto
al nivel de conocimiento. A los que
no tienen todo ese proceso, ni tienen
una estabilidad, ni tienen el bagaje

en su area, pues les crea temores y
miedo porque, justo como paso con
otros trabajadores en otro tiempo,
pueden perder sus trabajos (Entre-
vistado B, 2010).

A juicio de otro de los entrevistados
la desmotivacion por la insercion de
sistemas expertos se contrarresta en
la empresa, en la medida en que los
trabajadores posean un buen nivel
de formacion:

Tendria que ser que sintieran temor
de que sean desplazados de sus car-
gos por las maquinas. Sin embargo,
en nuestra empresa mas del 80%
de los trabajadores son tecnélogos,
muchos de ellos tienen dos tecno-
logias y muchos ya son ingenieros.
Pienso que su mirada frente a todo
este tipo de técnicas de inteligen-
cia artificial es muy positiva y la
inquietud por conocer todo lo que
se esta desarrollando también los
invita a estar estudiando de forma
permanente (Entrevistado C, 2010).

Con relacion a la desmotivacion del
trabajador, otro de los entrevista-
dos considera que esta depende del
nivel que ¢l ocupa (obrero, técnico,
tecnologo, profesional), ya que mu-
chas veces se considera que la ma-
quina desplaza a la persona, lo que
demanda un proceso de adaptacion
por parte del individuo:

Siendo consecuente con la primera
pregunta, en principio si los des-
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motiva, porque hay varios puntos
de vista que se pueden ver ahi. El
trabajador raso, obrero, puede pen-
sar que un robot puede quitarle su
trabajo o también puede pensar que
el sistema experto va a estar enci-
ma de ¢l, haciéndole cumplir unas
metas de producciéon con unos
tiempos que estan estipulados, etc.
Entonces en principio creo que si
los podria desmotivar, pero la ex-
periencia que hemos tenido en las
empresas del grupo es que con el
tiempo los trabajadores empiezan a
acoplarse a esa nueva metodologia
de trabajo y la realidad es que el
que no se acople a esta nueva me-
todologia pues no solo aqui sino en
cualquier empresa tendera a salir
(Entrevistado D, 2010).

El temor de ser desplazados por
estos equipos creo que es circuns-
tancial, si estos trabajadores no se
capacitan en el manejo de las nue-
vas maquinas, podran ir pasando al
banquillo de posibles candidatos a
salir, pero nuestros trabajadores
estan cada dia aprendiendo mas y
aportando mas al proceso para que
no sean victimas de estas maquinas.
La desmotivacion se puede dar por
el rezago de no querer capacitarse y
no seguir aprendiendo (Entrevista-
do F, 2010).

2. Sistemas expertos versus estrés
laboral

Para algunos de los entrevistados la
insercion de sistemas expertos en

la empresa genera estrés en los tra-
bajadores, en la medida en que estos
ven cémo son reemplazados unos
puestos de trabajo por otros y como
sus capacidades personales les im-
piden adaptarse a la nueva dinamica
de la empresa:

Yo creo que si, de hecho, aqui se
reemplazaron unos puestos de tra-
bajo por otros, pues el contenido
era distinto y eso generd estrés en
aquellas personas. Definitivamen-
te, el que no se adaptd a la tecno-
logia ya no estd, y en la medida en
que se fueron estamos mejorando
las condiciones de trabajo y de pro-
ductividad para la empresa. Una
realidad es que si, digamos que
hubo una época en que se perdie-
ron, si uno lo puede llamar en tér-
minos cuantitativos, se perdieron
unos puestos de trabajo (Entrevis-
tado A, 2010).

Otro de los entrevistados considera
que la implementacion de sistemas
expertos no genera ningun tipo de
estrés en el trabajador, debido a que
las condiciones de laempresapermi-
ten su adaptacion a las nuevas con-
diciones tecnoldgicas. Segun este
individuo el estrés generado tiene
otros origenes, aunque si posee una
relacion con el nivel de formacion
del trabajador y su grado de adap-
tacion tecnologica:

Yo pienso que seguramente en su
momento, si. Pero, hoy en dia, la
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gente trabaja en unas excelentes
condiciones de seguridad y salud
ocupacional y de confort. Lo labo-
ral es un tema inagotable para esta
empresa, porque se centra mucho en
ese sentido y realmente no hemos
percibido estrés, o a mi no me ha
tocado captar esa percepcion de la
gente. El estrés que se ha detectado
se ha dado por factores externos a
ella y no por el proceso que haya
afectado (Entrevistado A, 2010).

Eso depende mucho del perfil del
trabajador. Si es un perfil de obrero,
en el que este robot va a empezar
a manejar la produccion, a mover
una pieza, a transformar una pieza,
y estos obreros son los que hacen
esto, entonces el estrés es muy
grande. Muy diferente es cuando el
perfil de la persona es el del técnico
electronico o el técnico mecanico al
que, por el contrario, le va a dar una
satisfaccion, porque sabe que ese
sistema experto o ese robot él lo
va a empezar a manipular, lo van
a capacitar y, en cierta medida, si
recibe una capacitacion para mane-
jar ese robot, ¢l es quien sabe hacer
€so y empieza a conocer el sistema
muy bien. Por el contrario, va a te-
ner una satisfaccion y va a sentirse
mas seguro en la organizacion (En-
trevistado D, 2010).

3. Sistemas expertos versus
capacitacion

En relacion con la necesidad de ca-
pacitacion generada en la empresa,

a partir de la implementacion de
sistemas expertos, la gran mayoria
de los entrevistados considera que
esta es parte de los procesos que
requiere la empresa como una for-
ma de articular al trabajador con la
tecnologia:

Digamos que en todo proyecto esta
considerada la capacitacion como
un momento del proyecto. La ra-
z6n es porque si las personas son
las que van a interactuar con la tec-
nologia, pues tienen que conocerla,
tienen que entender cuales son los
cambios que van a tener en su que-
hacer, a raiz de la implementacion
de sistemas y con el fin de lograr
el proposito del sistema como tal.
Es decir, si las personas no estan
comprometidas y si las personas no
conocen pues van a entorpecer y no
se va lograr el objetivo inicial que
se tenia con la tecnologia o con el
sistema que se implemente (Entre-
vistado A, 2010).

Para otros entrevistados, la capaci-
tacion parte de las necesidades de
los trabajadores, por lo que se re-
quiere de planes anuales:

Partiendo de las necesidades que
se estén teniendo en cada area, la
empresa hace un plan de accion
anual. Por ejemplo, en los tltimos
tres afios se implementd computa-
rizar todo lo que era el proceso de
destilacion y fermentacion de la
empresa. Entonces, todos los desti-
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ladores, todos los fermentadores re-
cibieron capacitacion en diferentes
instituciones que les servian como
punto de apoyo para saber utilizar
mas adecuadamente estos equipos
robdticos nuevos (Entrevistado B,
2010).

Otro de los entrevistados considera
que una capacitacién en sistemas
expertos requiere luego la incorpo-
racion de la nueva tecnologia y que
la formacion debe realizarse esen-
cialmente en cuanto al manejo de
la misma. Esta formacién es impar-
tida por la empresa que suministra
los equipos:

Si, cuando se han incorporado ma-
quinas, hemostenidolacapacitacion
por parte de las firmas que las han
suministrado y el acompafiamiento
necesario para que la gente aprenda
y las opere muy bien (Entrevistado
E, 2010).

Como tal, un plan de capacitacion
para la implementacion de estos
equiposno se hace. Loquesehacees
una capacitacion netamente del
equipo que se le entrega al operario
o0 a los operarios que van a estar a
cargo de ese proceso. Se les ensefia
el manejo, el funcionamiento del
equipo y se les entrega un manual
para seguir en cuanto a funciona-
miento y los posibles problemas
que puedan tener. Ya de ahi para
adelante tienen que llamar a la per-
sona encargada o adecuada, en este
caso, a mi (Entrevistado C, 2010).

Los procesos de capacitacion, a jui-
cio de otro de los entrevistados, se
generan a partir de la nueva adqui-
sicion tecnologica y se eligen tra-
bajadores clave en la empresa:

Si, claro, siempre que se va a mon-
tar un sistema experto, algun nuevo
software, sistema, maquina con
PLC —Programmable Logic Con-
troler—, con robots, se genera una
capacitacion. Para la capacitacion
se seleccionan una o dos personas
que tienen un cargo estratégico en
esta nueva implementacion y se
les da una capacitacion de un perfil
mas alto y luego estas dos personas
lo que hacen es difundir esa capaci-
tacion hacia sus colaboradores. En-
tonces, muchas veces una persona
se puede enviar para Medellin, se
queda quince dias, veinte dias en
la capacitacion, y luego viene y
distribuye esa informacién o co-
nocimiento hacia el personal de la
compaiia. Esos serian los planes de
capacitacion como se manejan en
las empresas del grupo. Pero siem-
pre, siempre que se implementa un
sistema experto o algo, siempre hay
una capacitacion (Entrevistado D,
2010).

B. Resumen e interpretacion
de las encuestas

A continuacidon se presentan aho-
ra los resultados obtenidos de las
encuestas realizadas a los ochenta
empleados de las empresas parti-
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cipantes en la investigacion. Es-
tas son analizadas considerando
a los robots industriales, pues son
los empleados del nivel operativo
quienes los controlan y se han vis-
to impactados tanto positiva como
negativamente con su implemen-
tacion en las empresas. El andlisis
de los resultados de las encuestas
se complementa con algunas ob-
servaciones encontradas mediante
las entrevistas realizadas, asi como
con ciertos elementos bibliogra-
ficos. De esta manera, se apoya la
interpretacion de los datos obteni-
dos a partir de los trabajadores en-
cuestados.

1. Robots industriales versus
motivacién-desmotivacion

Aunque seria esperable que la
implementacion de robots indus-
triales genere un cierto grado de
desmotivacion, provocado por la
cancelacion de contratos laborales
y el reemplazo del ser humano por
la méquina, los resultados arroja-
dos por la encuesta, que se obser-
van en el anexo, en las tablas 1y
2,y en figuras 1 y 2, presentan un
panorama diferente. En este pa-
norama, la mayoria de los consul-
tados consideran que, mas alla de
desmotivarse, la implementacion
de robots industriales en sus fabri-
cas los motiva.

Estos resultados coinciden con la
percepcion de algunos de los en-
trevistados, quienes consideran que
la implementacion de robots indus-
triales se convierte en un reto para
el trabajador, en la medida en que
lo obliga a capacitarse. De alli que
el nivel de motivacion dependa del
grado de formacion, de su compro-
miso personal y del grado de adapta-
cion alos nuevos retos tecnologicos.

Aun asi es importante no descono-
cer que, aunque en una proporcion
minoritaria, existen quienes consi-
deran que en realidad la implemen-
tacion de robots industriales genera
desmotivacion. Una situacion que
debe ser debidamente atendida para
evitar posibles efectos adversos en
su desempeifio laboral y en la pro-
ductividad en general. Teniendo en
cuenta esto, las empresas objeto de
estudio generan planes y estrategias
con el fin de mitigar los efectos ne-
gativos que conlleva la implementa-
cioén de robots industriales. Dichos
planes y estrategias estan relacio-
nados con el manejo y uso de los
equipos nuevos, el respaldo edu-
cativo a los procesos de formacion
universitaria, el fortalecimiento de
los procesos de capacitacion desde
la oficina de talento humano de cada
una de las empresas objeto de estu-
dio. Una capacitaciéon usualmente
vinculada con temas como la moti-

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(26): 215253, enero-junio 2014

235



236

Efectos laborales vinculados al uso de técnicas de inteligencia artificial

vacion, trabajo en grupo y lideraz-
go. En este sentido, la gran mayoria
de los encuestados esta de acuerdo,
tal como se observaen latabla3yla
figura 3 (ver Anexos).

Mediante las encuestas también se
hace evidente que la implementa-
cion de robots industriales motiva,
en la mayoria de los trabajadores,
un deseo de crecer a nivel personal.
Esto como una manera de adaptarse
a las nuevas circunstancias labora-
les y tecnologicas. Dicha tendencia
es observable en la tabla 4 y la figu-
ra 4 (ver Anexos).

2. Robots industriales versus estrés

En relaciéon con el eventual hecho
de que la implementacion de robots
industriales pueda ser una causa
de estrés, las opiniones de los en-
cuestados no presentan una clara
mayoria en un sentido u otro. Esta
tendencia, observable en la tabla 5
y la figura 5 (ver Anexos), puede
entenderse desde el punto de vis-
ta de algunos de los entrevistados.
Ellos consideran que el trabajador
de las empresas objeto de estudio
posee un nivel de estrés producto
de su carga laboral y de sus respon-
sabilidades de produccion. De alli
que se considere que el aumento o
disminucion del estrés no esté aso-
ciado a la presencia en la empresa
de un robot industrial.

A juicio de Davis y Newstrom
(1991), el agotamiento es hoy en dia
un problema grave en las empresas.
Los empleados de todos los niveles
se sienten estresados, inseguros,
malentendidos, subvaluados y ena-
jenados, lo que suele ocurrir a me-
nudo por la presion que empieza a
acumularse y que causa tension. Esta
tension genera efectos adversos en
aspectos importantes del ser huma-
Nno como sus emociones, sus proce-
sos intelectuales y su estado fisico.

Por otro lado, algunos informantes
consideran que la presencia de ro-
bots industriales ha generado en los
trabajadores una mejora en las con-
diciones laborales, particularmente
en lo que respecta a la salud ocu-
pacional, la disminucion de riesgos
laborales y profesionales y el reem-
plazo en el uso de la fuerza fisica
por la capacidad de pensar y solu-
cionar problemas. Se estima que
esto ha aportado al desarrollo y di-
sefio de nuevos procesos. La imple-
mentacion de robots industriales,
ademas, ha traido para la empresa
un gran beneficio en cuanto al au-
mento de la produccion.

Lo anterior no coincide con lo
manifestado por los trabajadores
encuestados, quienes en su gran
mayoria consideran que la incor-
poracion de robots industriales en
la empresa ha generado estrés para
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los individuos. Veintitrés de los en-
cuestados, que corresponden a un
28,7%, manifiestan estar de acuer-
do con la anterior apreciacion, tal
como se evidencia en la tabla 6 y la
figura 6 (ver Anexos).

Al indagar en términos mas genera-
les acerca de si la implementacion
de técnicas de 1A contribuye a la
generacion de estrés en los traba-
jadores, nuevamente no se aprecia
una clara mayoria (tabla 6 y figu-
ra 6. Ver Anexos). Para contrastar
lo anterior, se le preguntd a los
entrevistados si han sentido que la
incorporacion de robots industria-
les en la empresa ha disminuido el
estrés, esta vez la tendencia mayo-
ritaria fue hacia la indiferencia, se-
guida por quienes consideran que
efectivamente este hecho reduce el
nivel de estrés (tabla 7 y figura 7.
Ver Anexos). De los resultados se
desprende que no existe una rela-
cion directa entre el nivel de estrés
de los trabajadores y las tecnologias
de 1A implementadas en la empresa.

Como ideas para reducir los niveles
de estrés laboral generados por el
uso de robots industriales, los entre-
vistados destacan la comunicacion y
la transparencia en la informacion
que se le suministra al trabajador,
en la medida en que esto permite
bajar los niveles de incertidumbre
que, usualmente, generan estrés.

Estas ideas pueden ser de utilidad
para los casos especificos en los que
la implementacion de técnicas de 1A
puede llegar a generar estrés en los
trabajadores.

Otra fuente de alternativas para mi-
tigar este tipo de efectos adversos
son los mismos trabajadores, quie-
nes, de acuerdo con los resultados
presentados en la Tabla 11 y el Gra-
fico 9 (ver Anexos), en su mayoria,
estan de acuerdo en participar en la
generacion de ideas para aumentar
lamotivacion. Esto conrelacion a la
implementacion de técnicas de 1a.

Se destaca a lo largo de algunas
entrevistas la necesidad de conocer
el clima laboral a partir de la rea-
lizacion de encuestas o evaluacio-
nes que determinen qué tanto los
trabajadores se estan viendo afec-
tados por la implementacion de
robots industriales en la empresa.
Esto puede permitir la formulacién
y ejecucion de planes de capacita-
cion mas coherentes que permitan
también tener unos adecuados ba-
lances de formacion y medicion.

La informacion presentada en la
tabla 9 y el Grafico 9 (ver Anexos)
permite identificar que la generacion
de planes que faciliten contrarrestar
el estrés causado por la implementa-
cion de técnicas de 1A no esta gene-
ralizada en todas las empresas que
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hacen parte de este estudio. Una
posible solucion a esta situacion
consiste en que, como se menciond
anteriormente para el caso de la mo-
tivacion, los trabajadores estén en
disposicion de ser participes de la
construccion de estos planes, apor-
tando ideas para reducir el estrés.
La tabla 10 y el figura 10 (ver Ane-
x0s) hacen evidente que la mayoria
de encuestados estan de acuerdo en
realizar este tipo de aportes.

3. Robots industriales versus
capacitacion

Los resultados presentados en la ta-
bla 11 y la figura 11 (ver Anexos)
ponen de manifiesto que los traba-
jadores encuestados son totalmente
conscientes de que la implementa-
cién de técnicas de 1A en sus em-
presas trae consigo la necesidad de
capacitarse para estar a la altura de
los cambios tecnologicos. Los pro-
cesos de capacitacion en cuanto al
uso y conocimiento de los equipos
son brindados en algunas ocasiones
por las empresas que suministran la
tecnologia. Estas empresas proveen,
en efecto, una formacion a los traba-
jadores en cuanto al manejo, uso y
mantenimiento de los equipos.

Los procesos de capacitacion y for-
macion, relacionados con la utiliza-
cién, manejo y mantenimiento, se
realizan a partir de una seleccion de

trabajadores con cargos estratégi-
cos, quienes tienen la obligacion de
replicar lo aprendido en la empresa.
Desde esta perspectiva, la imple-
mentacion de robots industriales,
a juicio de los encuestados, obli-
ga a los trabajadores a capacitarse
no solo en el manejo y uso de los
equipos, sino en lo referente a la
formacion profesional. Esto facilita
a los trabajadores una mayor inte-
raccion tecnologica y la adquisicion
de unas competencias minimas que
les posibilitan continuar con su vida
laboral en la empresa.

Como lo muestran los datos pre-
sentados en la tabla 12 y la figura
12 (ver Anexos), los trabajadores
estan interesados en tener un ma-
yor conocimiento acerca de robots
industriales que se incorporan a la
empresa, de manera que no se re-
conoce la falta de interés como una
limitante para adquirir la capacita-
cion necesaria.

Al igual que con los puntos ante-
riormente estudiados, a través de
los datos presentados en la tabla 13
y la figura 13 (ver Anexos) es posi-
ble observar que la gran mayoria de
los trabajadores encuestados esta en
disposicion de apoyar a la empre-
sa, aportando ideas que le permitan
aprovechar la capacitacion relacio-
nada con técnicas de 1A. Esto como
un medio para facilitar la adaptacion
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de los trabajadores a la implementa-
cion de este tipo de tecnologias.

Los procesos de formacion, a jui-
cio de los entrevistados, permiten
trascender la asimilacion mecénica.
Estos facilitan que el trabajador lo-
gre una mayor interiorizacion de lo
aprendido. Es normal que los equi-
pos que se incorporan a las com-
paiias sean complejos y que, en
algunas ocasiones, requieran de una
programacion especial. De alli que
no cualquiera pueda operarlos vy,
por lo tanto, necesite recibir antes la
formacién adecuada para hacerlo.

Relacionando la capacitacion con
el grado de motivacion, la tabla 14
y la figura 14 (ver Anexos) permi-
ten observar que la mayoria de los
encuestados esta de acuerdo en que
una adecuada capacitacion mejora
sus niveles de motivacion. Esta ten-
dencia es un punto mas a favor de
desarrollar planes de capacitacion,
como un método para reducir los
efectos negativos de la implementa-
cion de técnicas de 1A.

Soportando esta informacion, a
continuacion se presentan los datos
sobre la percepcion de los trabaja-
dores respecto a si la empresa debe
generar planes de capacitacion para
la implementacion de robots indus-
triales (tabla 15 y figura 15. Ver Ane-
xo0s). La mayoria de los trabajadores

encuestados reconoce la importan-
cia de que en la empresa se gene-
ren planes de capacitacion para la
implementacion de técnicas de IA.
Esta tendencia confirma las observa-
ciones anteriormente realizadas.

CONCLUSIONES

Las organizaciones son sistemas
tan complejos que resulta evidente
que cualquier cambio que se in-
troduzca producird consecuencias
mas alla de lo esperado. Si bien es
cierto que la implementacién de
tecnologias como las de 1A son un
avance importante para el mejora-
miento de los procesos de produc-
cion y de toma de decisiones, asi
como para la reduccidon de riesgos
y enfermedades laborales, seria in-
genuo pensar solo en los impactos
positivos de este tipo de cambios.
Como lo demuestra el presente tra-
bajo, existen efectos laborales que
es necesario determinar y controlar
con el fin de lograr una integracion
idénea de los componentes humano
y tecnologico. Esto puede permitir
el alcance de los méximos benefi-
cios en cuanto al cumplimiento de
las metas organizacionales.

Desde lavision particular de los jefes
de recursos humanos entrevistados,
los problemas en el comportamien-
to organizacional causados por la
implementacion de técnicas de 1A no
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son generalizables. Se reconoce que
cada trabajador asume este cambio
de manera personal, generando mul-
tiples reacciones que estan influen-
ciadas por su nivel de experiencia,
cargo, titulo profesional, interés en
adaptarse a las nuevas tecnologias y
su aceptacion del cambio.

Los resultados obtenidos mediante
la aplicacion de la encuesta reve-
lan, por parte de los trabajadores
de las empresas involucradas en el
estudio, una gran disposicion para
aportar ideas que contribuyan a re-
ducir los impactos negativos de la
implementacion de técnicas de Ia.
Esta tendencia indica que los di-
rectivos pueden contar con un po-
tencial aporte en la formulacion de
planes de capacitacion al talento
humano de la empresa, asi como en
temas relacionados con este tipo de
tecnologias.

La investigacion empirica permitio
encontrar una relacion entre la im-
plementacion de técnicas de 1A y el
grado de motivacion y estrés que
provoca en los trabajadores. Esta
relacion se basa, entre otros aspec-
tos, en el nivel de adaptacion de los
empleados a las nuevas tecnolo-
gias. Esto debido a que, si bien ellos
perciben la posibilidad de ser reem-
plazados por las maquinas, también
reconocen que un apropiado grado
de preparacion para los cambios
puede posibilitarles encontrar otras

formas de seguir siendo utiles den-
tro de la organizacion.

Los datos obtenidos de la encuesta
no demuestran una relacion directa
entre la utilizacion de técnicas de 1o
y el nivel de estrés de los trabajado-
res. Aun asi, se identifica por parte
de los empleados la necesidad de
contar con programas de mane-
jo del estrés que causan diversos
factores. Este estrés puede generar
bajas de productividad y derivar en
enfermedades laborales.

La motivacién y la capacitacion
juegan un papel muy importante
en el proceso de acoplamiento de
los trabajadores a las nuevas tec-
nologias. La implementacion de
técnicas de 1A supone en la mayoria
de ellos un estimulo para mejorar
sus capacidades a través de progra-
mas de capacitacion. Ademas, en
la medida en que los empleados se
sienten mas preparados para inte-
ractuar con dicha tecnologia, gra-
cias a una adecuada capacitacion,
aumenta su grado de motivacion al
sentirse a la altura de los desafios
que representa la incorporacion de
nuevas tecnologias.

RECOMENDACIONES

La investigacion, cuyos resultados
se han plasmado en este articulo,
estd enmarcada dentro de un area
industrial especifica ubicada en la
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ciudad de Manizales (Colombia).
Teniendo en cuenta que al tratarse
de analizar el comportamiento hu-
mano se trabaja dentro de un area
que se ve influenciada por diferentes
elementos intrinsecos y extrinsecos,
es posible afirmar que los resulta-
dos presentados en este documento
podrian no ser replicables en otros
contextos industriales y regionales.

Los directivos de recursos humanos
pueden encontrar ventajas en el he-
cho de realizar sus propios analisis
del comportamiento, en su entorno
especifico, para determinar de pri-
mera mano los efectos que los cam-
bios tecnoldgicos pueden generar
en sus trabajadores. Ademas, para
el caso de los investigadores inte-
resados en el comportamiento orga-
nizacional, es recomendable que se
tengan en cuenta las caracteristicas
especificas de la poblacion a estu-
diar, asi como el contexto en el que
se encuentran, recordando que los
estudios humanos no son usualmen-
te susceptibles de generalizacion.

Para desarrollar futuras investiga-
ciones en este campo, una de las
recomendaciones que se plantea es
realizar un estudio similar aplica-
do en otro contexto organizacional
(pais y ciudad diferentes, otra area
industrial, técnicas de 1A distin-
tas). De esta manera, seria posible
contrastar los resultados obtenidos
en este trabajo para determinar la

influencia que pueden tener las ca-
racteristicas socioculturales, geo-
graficas y organizacionales sobre
el fendmeno estudiado.

Para el caso de los lideres empresa-
riales interesados en la implemen-
tacion de técnicas de 1A en sus
empresas, larecomendacion es abor-
dar el tema desde una perspectiva
humana, entendiendo que mas que
una simple sustitucion del elemento
humano por el tecnologico, esta in-
corporacion debe entenderse como
un proceso de mejoramiento de
las condiciones laborales de sus
empleados. Esto, sin olvidar el
considerable aporte que los robots
industriales y los sistemas expertos
proveen a la productividad. Una
adecuada articulacion de los com-
ponentes humano y tecnologico es
el camino ideal para el cumplimien-
to de las metas organizacionales.
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ANEXOS

A. Tablas

Tabla 1. ;Cree que la implementacién
de sistemas expertos y/o robots
industriales motiva a los trabajadores
de la empresa?

Escala Frecuencia %
Totalmente de 27 337
acuerdo
De acuerdo 42 52,5
Indiferente 6 7,5
En desacuerdo 3 3,7
Totalmente en 5 2.5
desacuerdo
Total 80 100

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 2. ;Cree que la implementacion
de sistemas expertos y/o robots
industriales desmotiva a los trabajadores
de la empresa?

Escala Frecuencia %

Totalmente de
2 3

acuerdo
De acuerdo 9 11
Indiferente 8 10
En desacuerdo 46 57
Totalmente en s 19
desacuerdo
Total 80 100

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3. ;Considera que la empresa
debe generar planes y estrategias de
motivacion para contrarrestar los
efectos negativos de la implementacién
de sistemas expertos y/o robots
industriales?

Escala Frecuencia %
Totalmente de 1 53
acuerdo
De acuerdo 31 39
Indiferente 5 6
En desacuerdo 2 2
Totalmente en

0 0

desacuerdo
Total 80 100

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4. ;Considera que la
incorporacion de sistemas expertos
y/o robots industriales generara

en los empleados de la empresa
motivacion para crecer a nivel
personal?

Escala Frecuencia %
L
De acuerdo 32 40
Indiferente 8 10
En desacuerdo 4 5
Totalmente en 0 0
desacuerdo
Total 80 100

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5. ;Cree que le podria generar

estrés a los empleados pensar que

su puesto de trabajo puede ser
reemplazado por un sistema experto

Tabla 7. ;Ha sentido que la
incorporacién de sistemas expertos
y/o robots industriales en la empresa
ha disminuido el estrés en los

y/o robot industrial? trabajadores?

Escala Frecuencia % Escala Frecuencia %
Totalmente de 14 17,5 Totalmente de 3 10
acuerdo acuerdo
De acuerdo 26 32,5 De acuerdo 23 29
Indiferente 17 21,2 Indiferente 32 40
En desacuerdo 16 20 En desacuerdo 10 13
Totalmente en 7 8.7 Totalmente en 7 9
desacuerdo desacuerdo
Total 80 100 Total 80 100

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6. ;Ha sentido que la incorpo-
racion de sistemas expertos y/o robots
industriales en la empresa ha generado
estrés en los trabajadores?

Escala Frecuencia %
Totalmente de 5 62
acuerdo
De acuerdo 23 28,7
Indiferente 21 26,2
En desacuerdo 21 26,2
Totalmente en 10 12,5
desacuerdo
Total 80 100

Fuente: Elaboracion propia.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 8. ;Ayudaria a generar ideas para
hacer crecer la motivacion en relacion
con las técnicas de 1A en los
trabajadores de la empresa?

Escala Frecuencia %
T s
De acuerdo 42 52,5
Indiferente 2 2,5
En desacuerdo 3 3,7
Totalmente en 0 0
desacuerdo
Total 80 100

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 9. ;Considera que la empresa
genera planes y estrategias para
contrarrestar el estrés causado por la
implementacién de sistemas expertos
y/o robots industriales?

Escala Frecuencia %
Totalmente de 5 3
acuerdo
De acuerdo 37 46
Indiferente 16 20
En desacuerdo 22 28
Totalmente en

3 4
desacuerdo
Total 80 100

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 10. ;Propondria ideas para
reducir los niveles de estrés generados
por el uso de robots industriales y/o
sistemas expertos en la empresa?

Escala Frecuencia %
cuerdo ’ ’
De acuerdo 63 79
Indiferente 7 9
En desacuerdo 2 3
Totalmente en | |
desacuerdo
Total 80 100

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 11. ;Considera que la
implementacién de una técnica
de 1A obliga a los trabajadores
de la empresa a capacitarse?

Escala Frecuencia %
Totalmente de 36 45
acuerdo
De acuerdo 40 50
Indiferente 4 5
En desacuerdo 0
Totalmente en

0 0
desacuerdo
Total 80 100

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 12. ;Usted le sugeriria o pediria
capacitacion en el manejo de técnicas

de 1A a la empresa?

Escala Frecuencia %
Totalmente de 37 46
acuerdo
De acuerdo 38 48
Indiferente 3 4
En desacuerdo 2 3
Totalmente en 0 0
desacuerdo
Total 80 100

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 13. ;Propondria ideas a la Tabla 15. ;Considera que la empresa
empresa para potencializar los efectos debe generar planes de capacitacién
positivosydisminuirlos efectos negativos,  para la implementacion de sistemas
por medio de la capacitacién, con expertos y/o robots industriales?
relacion a las técnicas de 1A? i
Escala Frecuencia %
Escala Frecuencia %
Totalmente de 38 48
Totalmente de acuerdo
32 40
acuerdo De acuerdo 36 45
De acuerdo 42 52 Indiferente 4 5
Indiferente 5 6,25 En desacuerdo 2 3
En desacuerdo 1 1,25 Totalmente en 0 0
Totalmente en desacuerdo
0 0
desacuerdo Total 80 100
Total 80 100 Fuente: Elaboracion propia.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 14. ;Cree que la capacitacion en
técnicas de IA genera en los trabajadores
mejores niveles de motivacion?

Escala Frecuencia %
Totalmente de 40 50
acuerdo
De acuerdo 32 40
Indiferente 4 5
En desacuerdo 4 5
Totalmente en

0 0
desacuerdo
Total 80 100

Fuente: Elaboracion propia.
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B. Figuras

Figura 1. ;Cree que la implementacién de sistemas expertos y/o robots industriales
motiva a los trabajadores de la empresa?

Totalmente en
Desacuerdo
3%

En Desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 2. ;Cree que la implementacion de sistemas expertos y/o robots industriales
desmotiva a los trabajadores de la empresa?

Totalmente de
Acuerdo
3%

Totalmente en
Desacuerdo
19%
Indiferente
10%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 3. ;Considera que la empresa debe generar planes y estrategias de motivacion
para contrarrestar los efectos negativos de la implementacion de sistemas expertos y/o
robots industriales?

Indiferente __ =" De?;“e"” Totalmente en

6% Desacuerdo
0%

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 4. ;Considera que la incorporacién de sistemas expertos y/o robots indus-
triales generara en los empleados de la empresa motivacién para crecer a nivel

personal?

En Desacuerdo
5%

Indiferente
10%

Totalmente en
Desacuerdo
0%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 5. ;Cree que le podria generar estrés a los empleados pensar que su puesto
de trabajo puede ser reemplazado por un sistema experto y/o robot industrial?

Totalmente en
Desacuerdo
9%

Totalmente de

Acuerdo
17%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 6. ;Ha sentido que la incorporacion de sistemas expertos y/o robots indus-

triales en la empresa ha generado estrés en los trabajadores?

Totalmente en
Desacuerdo
13%

Totalmente de

Acuerdo
6%

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 7. ;Ha sentido que la incorporacién de sistemas expertos y/o robots indus-
triales en la empresa ha disminuido el estrés en los trabajadores?

Totalmente en

Total de

Desacuerdo
9%

Acuerdo
10%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 8. ; Ayudaria a generar ideas para hacer crecer la motivacién con relacion a

las técnicas de 1A en los trabajadores de la empresa?

En Desacuerdo
4%
Indiferente
3%

Totalmente en
Desacuerdo
0%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 9. ;Considera que la empresa genera planes y estrategias para contrarrestar
el estrés causado por la implementacion de sistemas expertos y/o robots industriales?

Totalmente en
Desacuerdo
4%

En Desacuerdo
28%

Totalmente de
Acuerdo
2%

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 10. ;Propondria ideas para reducir los niveles de estrés generados por el uso
de robots industriales y/o sistemas expertos en la empresa?

Totalmente en

Desacuerdo
1%

Totalmente de
Acuerdo
9%

En Desacuerdo
2%

Indiferente
9%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 11. ;Considera que la implementacion de una técnica de 14 obliga a los tra-
bajadores de la empresa a capacitarse?

Indiferente En Desacuerdo
5% 0%

Totalmente en
Desacuerdo
0%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 12. ;Usted le sugeriria o pediria capacitacion en el manejo de técnicas de 1a
a la empresa?

En Desacuerdo Totalmente en

3% Desacuerdo
Indiferente 0%
4%

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 13. ;| Propondria ideas a la empresa para potencializar los efectos positivos
y disminuir los efectos negativos, por medio de la capacitacion, con relacion a las
técnicas de 1a?

Totalmente en
Desacuerdo
0%

En Desacuerdo
1%

Indiferente
6%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 14. ;Cree que la capacitacion en técnicas de 14 genera en los trabajadores
mejores niveles de motivacion?

En Desacuerdo
5%

Totalmente en
Desacuerdo
0%

Indiferente
5%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 15. ;Considera que la empresa debe generar planes de capacitacion para la
implementacion de sistemas expertos y/o robots industriales?

En Desacuerdo

_
3%

Totalmente en
Desacuerdo
0%

Indiferente
5%

Fuente: Elaboracion propia.
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Competencias del actuario del poder judicial federal en México

RESUMEN

El perfil por competencias establecido por el Consejo de la Judicatura Federal de México
para el cargo de actuario judicial (quien funge como auxiliar de magistrados y jueces) tiene
una definicion incipiente que limita una eventual gestion de su funcion jurisdiccional. Con
el interés de aportar a la resolucion de esta problematica, el objetivo de este trabajo de in-
vestigacion es proponer un modelo del perfil por competencias de los actuarios judiciales
de tribunal de circuito y juzgado de distrito en México. Para ello, se emplea un método de
investigacion cualitativo de corte documental. Los resultados permiten definir cinco com-
petencias fundamentales (relacionales, funcionales, analiticas, personales y técnicas) que
los actuarios judiciales deberian desarrollar para ocupar dicho cargo.

Palabras clave: Carrera judicial, competencias judiciales, gestion del talento humano,
gestion por competencias, perfiles judiciales.

ABSTRACT

The profile based on competencies established by the Federal Council of the Judiciary of
Mexico for the position of court clerk (acting as assistant to judges and magistrates) has
an inchoate definition that limits the eventual management of their jurisdictional function.
With the intention of contributing to the solution of this problem, the purpose of this re-
search is to suggest a model of the profile by competencies of court clerks of the judicial
circuit court and district court in Mexico. With this in mind, a qualitative documentary
research method is used. The results allow us to define five key competencies (relational,
functional, analytical, personal and technical) that court clerks should develop to fill that
position.

Keywords: Human talent management, Judicial career, Judicial competencies, Judicial
profiles, Management by competencies.

RESUMO

O perfil por competéncias estabelecidos pelo Conselho da Judicatura Federal do México
para o cargo de atuario judicial (quem exerce como auxiliar de magistrados e juizes) tem
uma defini¢do incipiente que limita uma eventual gestao de sua funcao jurisdicional. Com
o interesse de aportar a resolucao desta problemadtica, o objetivo deste trabalho de pesquisa
¢ propor um modelo de perfil por competéncias dos atuarios judiciais de tribunal de circui-
to e tribunal de distrito no México. Para isto, emprega-se um método de pesquisa qualitati-
va de corte documental. Os resultados permitem definir cinco competéncias fundamentais
(relacionais, funcionais, analiticas, pessoais e técnicas) que os atudrios judiciais deveriam
desenvolver para ocupar dito cargo.

Palavras-chave: Carreira judicial, competéncias judiciais, gestdo do talento humano, ges-
tao por competéncias, perfiles judiciais.
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INTRODUCCION

Desde un punto de vista sociopoli-
tico se puede sefialar que la crisis
del Sistema de Justicia Federal en
Meéxico es una realidad cercana a
sus ciudadanos. Esto es asi pues-
to que, al encontrarse proscrita la
auto-tutela de derechos e intereses,
todo mundo esta en posibilidad de
recurrir a la administracion de justi-
cia federal (Consejo de la Judicatu-
ra Federal [cIF], 1995), ya sea para
la dilucidacion de una controversia
juridica o para el reconocimiento
de un derecho sustancial. Es por
ello que desde hace mucho este es
un tema presente en la agenda po-
litica de todo nuevo gobierno (Bin-
der, 2002) e, independientemente
de que se juzgue si se ha hecho
poco o mucho para la reforma del
Sistema de Justicia Federal, la per-
cepcion que tiene la ciudadania de
la eficiencia de este es la misma
(cIF, 1997): la de un sistema que no
satisface las expectativas de resol-
ver con celeridad y efectividad los
conflictos juridicos y que no contri-
buye a alcanzar la paz social en jus-
ticia (Magaloni, 2000, pp. 13-14).

Si bien son muchas las causas y los
factores de la crisis judicial federal
en México (Domingo, 1995), uno
de los mas importantes es el rela-
cionado con los recursos humanos
con los que cuenta el Poder Judicial

Federal (Bonilla, 2001), mas espe-
cificamente, con los funcionarios
sujetos a la carrera judicial federal,
como es el caso del actuario judicial
federal. Los actuarios son directores
y operarios del proceso. Ellos admi-
nistran directamente justicia. Es por
esto que la seleccion y formacion
profesional de los funcionarios judi-
ciales, a partir de las competencias
pertinentes, constituye una materia
de fundamental importancia en todo
planteamiento o esbozo de lineas de
accion de una reforma judicial fede-
ral (Canales, 1991).

A partir de la creacion e implemen-
tacion efectiva del Consejo de la
Judicatura Federal en México, con-
cretamente a partir del ano 2006,
los procesos de seleccion profesio-
nalizados han sustituido a los pro-
cesos de tipo politico. Desde ese
momento se emplean mecanismos
y técnicas concebidos por la teoria
administrativa moderna (Banco In-
teramericano de Desarrollo —BID—,
1997). Sin embargo, todavia exis-
ten deficiencias y concepciones
que restringen la posibilidad de
contar con un sistema adecuado de
seleccion (BID, 1996), un sistema
que permita atraer a los mejores
candidatos asi como desarrollar
procesos de reclutamiento, selec-
cion e induccion dirigidos a identi-
ficar e incorporar a la institucion a
quienes cuenten con las competen-
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cias (conocimientos, habilidades,
conductas, experiencias y valores)
necesarias para ser funcionarios
jurisdiccionales sujetos a la carrera
judicial federal. Funcionarios que,
con excepcion de la dimension
electoral, puedan ser protagonistas
de una verdadera transformacion
judicial federal. Las consecuencias
de esto, por la naturaleza de ese
tipo de cargos, no solamente po-
drian tener repercusion a nivel ins-
titucional y en el sistema de justicia
federal, sino también en la vida po-
litica y social del pais (BID, 1993).

El enfoque de este estudio parte de
un modelo organizacional endégeno
en el que mision, vision, estrategias,
objetivos y valores institucionales
ya se encuentran definidos por el
Consejo de la Judicatura del Po-
der Judicial Federal. Con base en
la congruencia con estos elemen-
tos se formulan las caracteristicas
del capital humano que deberian
incorporarse a la institucion judi-
cial, considerando esencialmente
al actuario judicial, segun la ca-
rrera judicial federal y a partir del
modelo de Direccion Estratégica
de Recursos Humanos en el que se
sustenta esta propuesta (un enfoque
contingente).

A este respecto, es posible sefialar
que los distintos planteamientos
que se han realizado sobre los per-

files judiciales y el mecanismo de
seleccion para la carrera judicial
federal y la reforma del Poder Ju-
dicial Federal han sido desarrolla-
dos, fundamentalmente, desde una
perspectiva juridica, mientras que
el enfoque de competencias utili-
zado en este documento se susten-
ta en la teoria administrativa, mas
especificamente, en la direccion
de recursos humanos con base en
competencias. Dado que en el per-
fil institucional vigente para el Ac-
tuario (cJF, 2009) y en la literatura
existente (Caballero, 2007) solo se
listan las competencias que precisa
dicho funcionario jurisdiccional sin
definir sus elementos esenciales, se
considera que la implementacion
de la aproximacion por competen-
cias para el perfil de actuario judi-
cial, que aqui se propone, puede
contribuir en alguna medida a me-
jorar los niveles de eficiencia de la
administracion de justicia federal
en México.

|. REVISION DE LA LITERATURA

A. Concepto y funciones del
actuario judicial

El actuario judicial es el funciona-
rio publico que, dentro de la fun-
cion jurisdiccional, coadyuva en las
notificaciones, citaciones y empla-
zamientos. Actividades que, en su
mayoria, se realizan fuera del local
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del juzgado, tribunal o entidad en-
cargada de pronunciar el derecho
(Gémez Lara, 2006). Este rol se
encarga también de realizar las di-
ligencias de ejecucion de resolucio-
nes sobre personas o bienes, tales
como practicar embargos, efectuar
lanzamientos y hacer requerimien-
tos, entre otros actos (Pallares,
1994, p. 70). El actuario tiene dos
funciones esenciales a su cargo:
1) 1as notificaciones y, en ciertos ca-
sos, 2) larealizacion de ejecuciones
(Escriche, 1991, p. 630-634) como
el embargo y el desahucio (Palomar
de Miguel, 2000, p. 38).

En el Poder Judicial de la Federa-
cion los actuarios son los funcio-
narios judiciales, investidos de la
fe publica, que se encargan de co-
municar a las partes las resolucio-
nes que han tomado los jueces de
distrito o magistrados de circuito en
los juicios o procedimientos legales
que se tramitan ante ellos (Chavez,
2003). De igual manera, son los
encargados de dar cumplimiento a
las 6rdenes de los jueces o magis-
trados, que se llevaran a cabo fuera
de las instalaciones de los juzgados
o tribunales (Instituto de Investiga-
ciones Juridicas, 1998).

Los actuarios estan investidos de fe
publica, en efecto, puesto que, en
razon de que los hechos y datos que
asientan en las actas y las razones

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombial

que dan con motivo de las diligen-
cias que practican, se tiene la pre-
suncion de que lo que ellos afirman
debe estimarse como cierto, salvo si
existe alguna prueba que acredite lo
contrario (Poder Judicial de la Fe-
deracion, 2001, p. 265). El actuario
judicial debe contar con /) capaci-
dad para asimilar el trabajo cotidia-
no en las unidades jurisdiccionales,
2) disposicion para realizar sus ta-
reas fuera de las instalaciones de la
unidad jurisdiccional y 3) disponi-
bilidad para desplazarse dentro de
la circunscripcion territorial de su
adscripcion, pues su trabajo exige
conocerla bien y movilizarse ade-
cuadamente al interior de la misma
(Caballero, 2007).

B. Reforma judicial federal en
México

Las reformas constitucionales en
México relativas al Poder Judicial
Federal fueron realizadas, princi-
palmente, para dotarlo de mayor
independencia y autonomia (Pésara,
2004). Para lograr estos objetivos,
por medio del Consejo de la Judi-
catura Federal, se ha considerado
realizar el trabajo a través de cuatro
lineas de accion (Cossio, 1996,
p. 75-79):

1. Trasladar las funciones de ad-

ministracion que realizaba la
Suprema Corte a un 6rgano téc-

16(26): 255-279, enerojunio 2014

259



260

Competencias del actuario del poder judicial federal en México

nico y especializado, que admi-
nistre de manera especifica los
recursos humanos, materiales y
financieros del Poder Judicial de
la Federacion (Guevara, 2004).

2. Crear mas y mejores mecanis-
mos de control y vigilancia, que
doten de transparencia a la ges-
tion judicial y a la administra-
cion.

3. Organizar una estructura especi-
fica de procedimientos y reglas
para la adscripcion, remocion,
sancion y disciplina, de los inte-
grantes del Poder Judicial de la
Federacion, en particular, de los
jueces de distrito y magistrados
de circuito.

4. Establecer la carrera judicial,
basada en el sistema de servicio
civil de carrera (Hammergren,
1999).

Para ello, en su origen, el Consejo
de la Judicatura Federal, un 6rgano
administrativo del Poder Judicial
Federal en México, tuvo como re-
ferencia a las mejores practicas en
la estructura y funcionamiento de
otros consejos de naturaleza ané-
loga (Rivas, 2010). Ellos existen
en otros paises cuyo sistema legal
pertenece también a la tradicion
del derecho civil codificado, como
Argentina, Francia, Italia, Portu-
gal y, en particular, Espafia, con su
Consejo General del Poder Judicial
(Aguinaco, 1997).

El Consejo de la Judicatura Federal
inici6 sus actividades el 2 de febre-
ro de 1995 y, durante los diecisiete
afios que han transcurrido desde su
creacion, ha realizado modificacio-
nes en su composicion, organizacion
interna y estructura administrativa.
Todo esto con el Ginico propdsito de
cumplir con la mision que le ha sido
encomendada (Cossio, 1996). En
congruencia con lo anterior se ha es-
tablecido como mision del Consejo
garantizar la administracion, la vigi-
lancia, la disciplina y la carrera judi-
cial que permitan el funcionamiento
de juzgados de distrito y tribunales
de circuito y que aseguren su au-
tonomia, asi como la objetividad,
honestidad, profesionalismo ¢ inde-
pendencia de sus integrantes. El fin
ultimo es coadyuvar a que la socie-
dad reciba justicia pronta, completa,
gratuita e imparcial (Suprema Cor-
te de Justicia de la Nacion [sciN],
2006). Como vision del Consejo se
ha establecido la necesidad de que
pueda ser reconocido como un 6r-
gano de administracion confiable,
transparente y de excelencia; que
asegure medios y elementos de ca-
lidad en la imparticion de justicia,
que dé certeza en la atencion de
los servicios que brinda tanto a los
tribunales y juzgados federales
como a la sociedad (en un ambito
de eficiencia y eficacia); y que con-
tribuya a lograr una justicia que dé
respuesta y garantice la seguridad
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juridica de los gobernados (Valls,
2002).

C. Carrera judicial federal

El programa institucional de Carre-
ra Judicial busca elevar la calidad
en la funcién de la imparticion de
justicia, motivando a la formacion,
capacitacion y actualizacion de los
miembros de carrera judicial y de
quienes aspiran a pertenecer a ella,
para asegurar los principios cons-
titucionales de excelencia, objeti-
vidad, honestidad, imparcialidad,
profesionalismo e independencia.
Con esto se reconoce un modelo
de carrera judicial que busca atraer
al personal profesional mas idoneo
para garantizar su capacitacion y
desarrollo personal, en el marco
de un eficiente sistema de control
sobre el desempeno profesional y
ético (scIN, 2004). Ello es una con-
dicion esencial para lograr que el
proceso de reforma del sistema de
justicia federal se materialice.

Cualquier cambio en el sistema de
justicia federal precisa de una po-
litica de recursos humanos que se
refleje en el sistema de carrera ju-
dicial (Gobierno de Perti, 2004). La
carrera judicial debe orientarse a:

* La definicion del perfil de los
cargos de carrera judicial reque-
rido, para responder a la deman-

da social de mejorar la imparti-
cion de justicia (Pasara, 2003,
pp. 37-42).

La organizacion de un sistema
riguroso de ingreso a la carrera
judicial, sustentado en criterios
objetivos de evaluacion, que ga-
rantice la eleccion del postulante
mas competente para la organi-
zacion judicial federal (Lechuga,
2006, pp. 14-21).

La consecucion de un sistema
de seleccion que permita ele-
gir a las personas mas idoneas
para los cargos y posibilite /)
escoger candidatos competentes
para cubrir total o parcialmente
las plazas de juzgadores titula-
res existentes, a la fecha de la
convocatoria del concurso de
seleccion, 2) cubrir las plazas
convocadas para juzgadores de
suplencia y 3) constituir el con-
tingente de reserva para cubrir
las futuras plazas de juzgadores
titulares que se generen poste-
riormente (Miranda, 2004).

La organizacion de un régimen
de derechos que asegure, a quie-
nes imparten justicia, el acceso
a una formacién adecuada. Un
régimen que les garantice esta-
bilidad e inamovilidad, asi como
un adecuado reconocimiento y
estimulo a su esfuerzo en el des-
empefio de su funcion (Guevara,
2000, p. 135-142).
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D. Tipologia de competencias
bajo un enfoque laboral

El concepto de competencia surge
de la necesidad de valorar no solo el
conjunto de los conocimientos apro-
piados (saber) y de las habilidades
y destrezas (saber hacer) desarrolla-
das por una persona, sino de apreciar
su capacidad para emplearlas con el
fin de responder a situaciones, resol-
ver problemas y desenvolverse en el
mundo laboral. De manera general,
en las competencias estan conteni-
dos cinco tipos de elementos (Spen-
cer, 2001):

1. Saber (conocimiento): Conjunto
de conocimientos relacionados
con los comportamientos impli-
cados en la competencia.

2. Saber hacer (habilidades y des-
trezas): Conjunto de habilidades
y destrezas que permiten poner
en practica los conocimientos
adquiridos. Se puede hablar de
habilidades técnicas, sociales y
cognitivas. Estas deben interac-
tuar entre si.

3. Saber estar (actitudes, valores):
Conjunto de actitudes acordes
con las principales caracteris-
ticas del entorno organizacio-
nal y social. Es decir, se trata
de tener en cuenta nuestros valo-
res, creencias y actitudes como

elementos que favorecen o di-
ficultan determinados compor-
tamientos en un contexto dado.

4. Querer hacer (motivacion):
Conjunto de aspectos motiva-
cionales responsables de que la
persona desee o no realizar los
comportamientos propios de la
competencia. Se trata de facto-
res de caracter interno o externo
a los individuos, que determinan
que estos se esfuercen o no por
mostrar una competencia.

5. Poder hacer (contexto): Con-
junto de factores de orden indi-
vidual (capacidad personal) y
situacional (medio).

Existen diversas clasificaciones de
las competencias, dependiendo de la
postura o incluso el enfoque invo-
lucrado. Esto confirma, de alguna
manera, el interés creciente que es-
tas han tomado como ambito de co-
nocimiento e instrumental para ser
aplicado en las organizaciones, em-
presas o instituciones educativas.'

El enfoque de la unesco (United
Nations Educational, Scientific and
Cultural Organization) considera
una formacion permanente por com-
petencias como una transmision
ordenada y sistematica de conoci-
mientos, habilidades y destrezas que
permiten al trabajador elevar sus

1 Un ejemplo, en este ultimo contexto, es el trabajo de Pérez (2009).
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calificaciones personales (Pereda,
2001). Igualmente, se sostiene que la
formacion es un espacio de interac-
cion social que promueve, impulsa y
genera aprendizajes para el hacer, en
el interior del cual se forma y trans-
forma el ser. Dicha posturaes validay
refleja el valor de la educacion como
punto de partida (Mertens, 1996).

La formacion es el proceso mas am-
plio en el ambito educativo y esta li-
gado a la gestion por competencias.
Este proceso busca un desarrollo
integral del sujeto considerando to-
dos los elementos constitutivos de
la competencia para ser puestos en
accion en los contextos especificos
de tipo laboral, considerando para
ello diferentes magnitudes, especi-
ficidades y temporalidades (Levy-
Leboyer, 1996).

El entorno de las competencias es
amplio y diverso, por la gran canti-
dad de actores involucrados e intere-
sados en el enfoque para su difusion
y aplicacion en distintos campos.
Organismos internacionales, de
hecho, han sentado las bases para
que esto ocurra. Este es el caso de
la UNEScO, la International Labour
Organization (ILO) y la Organisation
for Economic Cooperation and De-
velopment (OECD), entre otros.

Los organismos publicos federales
e instituciones en México han he-

cho eco de estas demandas en rela-
cion con las competencias. Este es
el caso de la Secretaria de Educa-
cion Publica (sep) o la Secretaria del
Trabajo (sT). Se creo incluso en este
pais el Consejo Nacional de Nor-
malizacion y Certificacion de Com-
petencias Laborales (CONOCER),
una entidad paraestatal sectorizada
por la Secretaria de Educacion que
sustenta los procesos de formacion
y certificacion en competencias la-
borales (Mertens, 1996).

De manera amplia, algunas de las
clasificaciones mas reconocidas
para referirse a las competencias son
las aportadas por:

* Yukl (1989): Las habilidades
definidas se relacionan con as-
pectos generales de la gerencia,
de esta forma se tienen tres tipos
de competencias:

» Competencias técnicas (du-
ras): Conocimiento sobre
los métodos, los procesos y
las técnicas para realizar una
tarea especifica, asi como
las habilidades para usar los
equipos y tecnologia relacio-
nados con esa tarea.

+ Competencias interpersona-
les (blandas): Conocimien-
tos sobre el comportamiento
humano, los procesos de las
relaciones humanas, la em-
patia, la sensibilidad social,
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la habilidad de comunicacion
y la actitud cooperativa.

Competencias conceptuales:
Capacidades analiticas, creati-
vidad, eficiencia en la solucion
de problemas y habilidades
para reconocer oportunidades
y potenciales problemas.

Cardona y Chinchilla (1998,
citado en Cardona, 2003), pro-
ponen tres miradas en el trabajo
gerencial: la vision hacia afuera
de la organizacion, hacia el inte-
rior de la organizacion y la de su
propia persona. Esta postura se
explica de la siguiente manera:

Competencias  estratégicas:
Desarrollo, implementacion y
resultados derivados de los ob-
jetivos estratégicos. Incluyen
vision del negocio, solucion del
problemas, optimizacion de
recursos, orientacion al clien-
te, desarrollo de redes de coo-
peracion y negociacion.

Competencias “intratégicas’:
Capacidades gerenciales aso-
ciadas al desarrollo de los
empleados y el reforzamiento
de su confianza y compromi-
so con la compaiiia. Involu-
cran comunicacion, fijacion
de objetivos, empatia, dele-
gacion, desarrollo de emplea-
dos y trabajo en equipo.

Competencias de eficiencia
personal: Constituidas por los

habitos basicos de una per-
sona con respecto a su capa-
cidad de autogestion y a su
relacion con el ambiente.

En el ambito de la empresa es posi-
ble aplicar las tipologias anteriores,
sin embargo, se agregan elementos
propios de la planeacion estratégica
y se aprecia otra perspectiva para la
clasificacion de las competencias.
Es asi que se puede hablar, a nivel
de la organizacion, de dos grandes
categorias de competencias (Pere-
da, 2001), dentro de las cuales se
tienen competencias estratégicas
(que se derivan directamente de los
valores de la mision y del modelo
estratégico de la empresa) y com-
petencias especificas (relacionadas
con el puesto o funcion a desem-
peniar dentro del contexto laboral
de la organizacion), bajo dos sub-
categorias: /) horizontales, que
son aquellas compartidas por un
determinado nivel organizacional,
llamense directivas, gerenciales,
técnicas u operarias y 2) vertica-
les, que son las que se comparten
dentro de un area determinada de
la organizacion, fundamentadas en
la departamentalizacion que puede
establecerse dentro de la misma.

* Bunk (1994), en términos de
las competencias profesionales
y con un corte constructivista
(Mertens, 1996), este autor de-
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fini6 las llamadas competencias

centrales (core competencies)

haciendo una particular alusion

a las competencias profesiona-

les como aquellas que posibi-

litan desarrollar un desempefio
exitoso en diferentes contextos.

En tal sentido, se asume que las

competencias profesionales pro-

ponen un modelo de competen-
cia de accion profesional basado
en los conceptos de (Cervantes,

2009):

* Competencias técnicas: Re-
lativas a lo que se sabe.

* Competencias metodologi-
cas: Referidas a lo que se
sabe hacer.

» Competencias sociales o per-
sonales: Relativas a lo que se
sabe ser.

» Competencias participativas:
Referidas a lo que se sabe
respecto a como trabajar con
los demas.

CINTERFOR/OIT (Centro Intera-
mericano para el Desarrollo del
Conocimiento en la Formacion
Profesional/Organizaciéon  In-
ternacional del Trabajo), reto-
mando al CONOCER (Sistema
Nacional de Competencias) en
Meéxico como la base sobre la
que se ha estructurado la certifi-
cacion de competencias labora-
les (Mertens, 1996): El enfoque
es por una parte funcionalista y,
por otra, conductista, ya que se

fundamenta en comportamien-

tos. Esta clasificacion incluye

tres categorias:

* Basicas (Basic skills, en Es-
tados Unidos; Core Skills, en
Gran Bretafia y Key Compe-
tencies, en Australia): Com-
portamientos elementales que
deberan demostrar los traba-
jadores y que estan asociados
a conocimientos de indole
formativa.

* Genéricas o transversales
(Générales, en Francia; Core
Behaviors, en los Estados
Unidos; Generic Units, en
Gran Bretafia y Cross Indus-
try Standards, en Australia):
Comportamientos asociados
con desempefios comunes a
diversas ocupaciones y ra-
mas de actividad productiva.

» Técnicas o especificas (Ca-
pacités  technologiques ou
constitutives, en Francia, e
Industry Especific Standards,
en Gran Bretafia y Australia):
Comportamientos asociados
a conocimientos de indole
técnico, vinculados con un
cierto lenguaje tecnologico y
con una funciéon productiva
determinada. Se relacionan
con los aspectos técnicos di-
rectamente vinculados con la
ocupacion que no son tan fa-
cilmente transferibles a otros
contextos laborales.
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Se puede mencionar una razon
fundamental por la que se justifi-
ca actualmente la formacion por
competencias, a saber: ha sido pro-
bada como una herramienta valida
para la concrecion de lo que plantea
la UNEScoO como los cuatro pilares
del aprendizaje o la formacién per-
manente por competencias del siglo
xxI. Estos cuatro pilares son:

1. Saber (competencias cogniti-
vas): Para el desarrollo de capa-
cidades intelectuales y acercarse
a la informacion.

2. Saber hacer (competencias téc-
nicas): Como habilidades en
continuo movimiento y redefini-
cion, no para desarrollar una sola
tarea o un unico oficio, sino mas
bien para una aplicacion multi-
funcional y cambiante.

3. Saber ser (competencias for-
mativas): En la perspectiva de
tener una mentalidad distinta,
abierta y dispuesta a aceptar las
diferencias con los otros.

4. Saberestar o convivir (competen-
cias formativas): En la perspecti-
va de colaboracion, aceptacion
e integracion a la sociedad y el
conocimiento de las diferencias.

Estos cuatro pilares se redondean
en la perspectiva del aprendizaje o
formaciéon permanente por compe-
tencias; de ahi la idea de una edu-
cacion que se dé a lo largo de la
vida (Le Boterf, 2000).

E. Modelo de competencias
judicial espafol (Generalitat de
Catalufia)

A través de un documento elaborado
por Xarxa Consultores, por encargo
del Centro de Estudios Juridicos y
Formacion Especializada (CEJFE)
—una entidad que forma parte del
Departamento de Justicia de la Ge-
neralitat de Catalunya—, sobre la
base del perfil profesional del juez
de primera instancia e instruccion
de Cataluia (Escuela Judicial Espa-
fiola [EJE], 2010), se buscd definir
un perfil por competencias (CEJFE,
2007, 2008) que sirviera de punto
de partida para plantear las posibi-
lidades de utilizar la metodologia
de la gestion por competencias en
el ambito de la judicatura. Se parti6
de un analisis funcional, sobre cuya
base se definieron las competencias
profesionales (conocimientos, habi-
lidades y actitudes) necesarias para
desarrollar las funciones y tareas fi-
nalmente descritas.

Como resultado de este trabajo se
elabor6 un perfil que incluye dieci-
siete competencias que pueden ser
agrupadas en cinco clusteres, a saber:

1. Competencias técnicas: Capaci-
dad técnica juridica y procesal y
expresion escrita.

2. Competencias relacionales: Ca-
pacidades para relacionarse con
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los demas, gestion del conflicto,
escucha activa y empatia.

3. Competencias funcionales: Ca-
pacidades de gestion del propio
trabajo y el de sus colaborado-
res; planificacion y organizacion
del trabajo, toma de decisiones
y gestion de la informacion.

4. Competencias analiticas: Capa-
cidades intelectuales necesarias
para la funcion jurisdiccional,
razonamiento verbal, analitico
y sintético.

5. Competencias personales: Con-
fiabilidad e integridad, flexibili-
dad, aprendizaje permanente y
comprension e integracion social.

Los resultados se complementan
con definiciones de cada catego-
ria de competencias, competencias
especificas, comportamientos con-
cretos para cada una de ellas y, por
ultimo, con indicadores claramente
determinados.

F. Modelo de la Comisién Nacio-
nal de Tribunales Superiores de
Justicia de México (conaTriB)

En México, durante un curso-taller
para la elaboracion del Manual de
formador de formadores donde
participo la Red de Escuelas Judi-
ciales de los Estados de la Repu-
blica Mexicana (REJEM), fue dise-
fiada una propuesta de perfil por
competencias para el juez como

instructor, a partir del analisis de
las funciones y tareas que realiza
dicho funcionario jurisdiccional
(conaTrIB, 2010). Se puntualizo,
con base en los planteamientos de
reconocidos investigadores en el
campo, que las competencias pro-
fesionales plantean, en esencia, un
modelo de competencia de accion
profesional con base en cuatro cate-
gorias: /) competencias técnicas (lo
que se sabe), 2) competencias me-
todologicas (lo que se sabe hacer),
3) competencias personales (lo que
se sabe ser) y 4) las competencias
participativas (lo que se sabe respec-
to a como trabajar con los demas).

Durante dicho curso-taller se en-
tendieron las competencias pro-
fesionales como el conjunto de
aptitudes, conocimientos, habili-
dades y actitudes que se concretan
con comportamientos, conductas o
habitos requeridos para la funcidén
jurisdiccional. Se hizo precision en
el hecho de que las competencias
requeridas por un juzgador (como
instructor), que coinciden con el
modelo espafol, son las siguientes
(Cervantes, 2009, p. 7-14):

» Técnicas: Debe tener un eleva-
do conocimiento técnico juridi-
co y procesal. Debe dominar la
expresion escrita como herra-
mienta basica de su produccion
profesional.
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* Relacionales: Debe dominar
adecuadamente las relaciones
interpersonales.

* Funcionales: Debe tener capaci-
dad de organizacion y planifica-
cion de su propio trabajo y el de
otros. Debe saber organizar la
informacién, tomar decisiones
eficaces y eficientes para alcan-
zar los objetivos de gestion.

* Analiticas: Precisa de habilida-
des intelectuales de analisis y
sintesis para hacer eficazmente
las labores y funciones de su
responsabilidad y contar con ra-
zonamiento verbal para expre-
sar sus resoluciones.

» Personales: Debe poseer cualida-
des personales que lo capaciten
para desarrollar pertinentemente
su funcion jurisdiccional. Debe
tener un elevado sentido ético,
ser capaz de aprender y actua-
lizarse de manera permanente.
Debe ser flexible y mantenerse
integrado a la comunidad para la
cual trabaja.

En este contexto, se describieron
también ciertas sub-competencias,
entendidas como elementos com-
plementarios de las competencias
profesionales del juzgador-instruc-
tor. Estas son: capacidad técnica
juridica y procesal, expresion es-
crita, gestion del conflicto, escucha
activa, empatia, trabajo en equipo,
direccion de personas y equipos,

planificacion y organizacion del tra-
bajo, toma de decisiones, gestion de
la informacién, razonamiento ana-
litico, razonamiento sintético, ra-
zonamiento verbal, confiabilidad e
integridad, flexibilidad, aprendizaje
permanente, comprension € integra-
cion social (CONATRIB, 2010).

Il. METODOLOGIA

La investigacion es de corte cuali-
tativo. Implicé un primer analisis
documental (Manual General de
Puestos del Consejo de la Judicatu-
ra Federal) sobre las competencias
laborales para identificar y definir el
perfil del actuario judicial en Méxi-
co. De este analisis se concluyé que
dicho perfil tiene una definicion in-
cipiente y carente de competencias.

En una segunda fase de analisis
documental se recurrié a infor-
mes anuales de actividades del
Consejo de la Judicatura Federal,
a documentos de la Comisiéon Na-
cional de Tribunales Superiores
de Justicia de México, asi como a
informacién que, en atencion a las
politicas de transparencia en la ad-
ministracion de justicia, ha imple-
mentado el Poder Judicial Federal.
Se revisaron entonces las pruebas
aplicadas (exdmenes de aptitud) en
los distintos procesos de seleccion
que se han desarrollado y los crite-
rios sefialados en los contenidos de
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los programas de formacion pro-
fesional de aspirantes a ingresos y
nombramientos.

Las fuentes de informacion no se
limitaron a aquellas proporciona-
das por el Poder Judicial Federal,
sino que comprendieron también
aquellos documentos de analisis y
difusion de estadisticas elaborados
por oNG dedicadas a temas de re-
forma y modernizacion de la admi-
nistracion de justicia, tales como la
Asociacion Mexicana de Imparti-
dores de Justicia (amy).

Las categorias de analisis que se
establecieron para el estudio con-
sistieron en aquellas contempladas
tanto por el modelo CONATRIB como
el de la Generalitat de Catalufia, a
saber: competencias técnicas, re-
lacionales, funcionales, analiticas
y personales. No se consideraron,
sin embargo, lo que ambos mode-
los comprenden como sub-compe-
tencias o competencias especificas,
ya que estas se ocupan Unicamente
de las categorias de juez de primera
instancia (en el caso mexicano) y de
juez y secretario judicial (en el caso
espafiol).

lll. RESULTADOS Y ANALISIS

En la literatura especializada en
México resaltan tres productos so-
bre perfiles judiciales, cada uno con

alcances y enfoques distintos. El
primero es un catalogo de perfiles
de los juzgadores en el pais realiza-
do por la empresa Price Waterhouse
Coopers de México, por encargo de
la Asociacion Mexicana de Imparti-
dores de Justicia (aM11, 2009). Este
trabajo se ocupa tnicamente de dos
categorias de funcionarios: magis-
trados y jueces. En este se enuncian
las competencias precisas para cada
perfil, con indicadores de alto y
bajo, pero sin definiciones de cada
competencia ni de esos indicadores.

Un segundo trabajo es el de la Co-
mision Nacional de Tribunales
Superiores de Justicia de México
(conarriB, 2010). Este, aunque
aborda también Unicamente las
categorias de magistrados y jueces,
contempla definiciones de cada com-
petencia y sub-competencia (Cer-
vantes, 2009), inspirandose en las
ideas de Bunk (1994), asi comoen las
competencias profesionales del juez
y del secretario en el caso espafiol.

Finalmente, se encuentra un traba-
jo relativo al juez mexicano, junto
a los perfiles de los funcionarios
jurisdiccionales en México (Ca-
ballero, 2007). Tiene el mérito de
contemplar el perfil del actuario
judicial. En este se realiza un lista-
do de las competencias necesarias
para el cargo, pero no se generan
definiciones de cada una de ellas
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ni de indicadores, y se carece en el
analisis de una metodologia para
identificar y validar competencias.

Ahora bien, el tratamiento de las
competencias judiciales, en la
normativa del Consejo de la Judi-
catura Federal en México, no con-
templa expresamente la nocion de
competencias, sino que las implica
bajo otras denominaciones como
aptitudes, atributos, rasgos caracte-
risticos y otros requisitos (Manual
General de Puestos del Consejo de
la Judicatura Federal, 2011). Esto
depende del instrumento normati-
vo del caso. Se asignan ademas, en
varios puntos, las mismas caracte-
risticas a todos los perfiles de los
cargos de carrera judicial federal,
sin ningun tipo de diferenciacion.

El Manual General de Puestos del
Consejo de la Judicatura Federal vi-
gente (cJF, 2009a) dentro del perfil
de cada puesto, en la seccion “Otros
requisitos”, determina las compe-
tencias que se consideran necesarias
para un mejor desempeio de los
ocupantes, en lo posible homologan-
do esto por niveles. Se detallan las
especificaciones obligatorias (que
deben cubrirse) y las deseables para
la ocupacion del puesto. Tales re-
quisitos son adicionales a los que,
en los lineamientos vigentes, deben
cubrirse durante el proceso de con-
tratacion. Ademas, este manual es-

tablece a magistrados de circuito y
juez de distrito como mandos supe-
riores y a secretarios de tribunal y de
juzgado, y al actuario judicial, como
homologos a mandos medios.

Por otra parte, segin la normati-
va del Consejo (cJE, 2006, 2009 y
2009a), el modelo institucional de
competencias del actuario judicial
contempla ademas la necesidad de
contar con /) capacidad de reso-
lucion de problemas y de toma de
decisiones, 2) capacidad de analisis
y sintesis, 3) capacidad para el tra-
bajo en equipo, 4) habilidad para la
comunicacion oral y escrita, 5) ma-
nejo de equipo técnico de compu-
to y de los programas de software
requeridos, y 6) los demas que
determine la Ley Organica del Po-
der Judicial de la Federacion y los
Acuerdos Generales del Pleno del
Consejo relacionados con los con-
cursos para acceder a los puestos
de carrera judicial.

Con base en lo anterior, la enuncia-
cion de conceptos que aparecen en el
perfil del actuario judicial de tribu-
nal de circuito y juzgado de distrito,
atiende a un enfoque general de las
caracteristicas (competencias) del
puesto, evitando incurrir en tintes
privativos del cargo en especifico
de los que pudieran estar compren-
didos en el puesto o categoria que
describe la cédula respectiva. Esto
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quiere decir que no estan definidas
ni cada competencia en particular, ni
las tareas de cada una de ellas vy,
ni siquiera, los indicadores o la
evidencia de comportamiento res-
pectivo en cada caso (Banco Inter-
nacional para la Reconstruccion y el
Desarrollo [BIRD], 2008).

El modelo CONATRIB tiene como
antecedentes dos documentos:
uno para el perfil profesional del
juez de primera instancia e ins-
truccion de Catalufa (CEJFE, 2006)
y otro que configur6 el perfil pro-
fesional del secretario judicial de
la misma instancia (CEJFE, 2008).
Los dos textos fueron patrocina-
dos por el Centro de Estudios Ju-
ridicos y Formacion Especializada
del Departamento de Justicia de
la Generalitat de Catalunya, en
conjuncion con la Escuela Judi-
cial de Espafia. En estos dos es-
critos se refleja la utilizacion de
los métodos de identificacion de
competencias DACUM (developing
a curriculum) y del analisis fun-
cional. En estos se busca definir
un perfil por competencias que
sirva como herramienta de gestion
en el ambito de la judicatura. El
primero de los documentos com-
prende diecisiete competencias
agrupadas en cinco clusteres (ca-
tegorias). El segundo se ocupa de
trece de ellas concentradas en cua-
tro clusteres (CEJFE, 2006, 2008).

Se trata de dos documentos que
siguen una estrategia deductiva
que parte del andlisis funcional o
“mapa funcional” (es decir, de de-
finir las funciones y tareas propias
del puesto de trabajo). Constan
de una clasificacion o tipologia
de competencias por categorias o
clases (clusteres) que recogen una
serie de ellas, como relacionales,
funcionales, analiticas, personales y
técnicas, destacandose en cada una
de estas indicadores dentro del ran-
go de esperado y excelente.

En el modelo conatriB (2010,
pp. 7-9) se sefiala ademas que un
juzgador debe tener amplios cono-
cimientos de su profesion y cultura
general, asi como elevados valores,
experiencia profesional practica,
habilidades y actitudes. Especifica-
mente, debe contar con:

* Valores: Ser honesto, honorable,
equitativo, digno, confiable, hu-
mano, respetuoso, responsable,
tener templanza, ser disciplina-
do, sociable, justo, convincente,
tolerante, leal, independiente
para la toma de decisiones, pa-
ciente, civico, perseverante y
transparente.

* Conocimiento: Tanto de derecho
como de cultura general, de la
realidad social, de idiosincrasia
de la comunidad de su entor-
no, de gestion del despacho, de
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administracion de recursos hu-
manos, de manejo del espaiiol,
el lenguaje y la gramatica; de
logica, sociologia, psicologia, éti-
ca, contabilidad, deontologia ju-
dicial, hermenéutica juridica,
jurisprudencia, tratados interna-
cionales, medios alternativos de
resolucion de controversias y co-
nocimientos metodologicos para
construir sus resoluciones bajo
ciertos lineamientos (argumen-
tacion e interpretacion).

e Habilidades: Para el analisis, la
critica, la sintesis y el dialogo;
asi como para la argumentacion;
organizacion, decision y gestion,
trabajo en equipo, administra-
cion de recursos materiales y
humanos, manejo de situaciones
negativas, autocontrol en cual-
quier circunstancia, trabajo bajo
presion, tolerancia a la frustra-
cion y buen manejo del estrés;
negociacion como opcidén para
resolver conflictos, intuicion,
sentido comtin, liderazgo, mane-
jo de técnicas de relaciones in-
terpersonales (lado humano del
juez), de hacerse respetar (sin
imposicion), persuasion, conci-
liacion y mediacion.

* Actitudes: Debe ser adaptable al
medio, social y comunitario, sa-
ber escuchar y conservar la recti-
tud en su vida personal; debe ser
autocritico, pro-activo, propo-
sitivo sencillo, paciente, impar-

cial, ético, jovial, amable, educa-
do, cortés, imparcial, accesible,
discreto, ecuanime, claro en el
comportamiento y en la funcion
jurisdiccional que se desempeiia;
con elevado sentido de la justicia,
dinamico, sin vicios, saludable
fisica y mentalmente, compro-
metido con la funcién, activo,
empatico, atento, respetuoso; con
vocacion de servicio, transparen-
te, sensible social y politicamente,
humilde, dispuesto, positivo, dis-
ciplinado y responsable.

Ademas de estas caracteristicas del
perfil de juzgador, debe probar que
su experiencia profesional y prac-
tica le ha permitido desarrollar la
capacidad técnico-juridica de cada
una de las etapas procesales; de las
funciones que le han sido asignadas
a ¢l mismo y al personal a su cargo;
de las caracteristicas de cada tipo de
documento que sea de su competen-
cia para recibir y resolver; de los or-
ganos, oficinas y dependencias con
las que existe una relacién operati-
va; de la regulacion “organica” de
su competencia y la de su personal;
y las caracteristicas de los recursos
materiales con los que cuenta el juz-
gado (CONATRIB, 2010).

CONCLUSION

Las competencias del actuario ju-
dicial federal en México se definen
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como el conjunto de aptitudes, co-
nocimientos, habilidades y acti-
tudes representadas por aquellas
conductas o habitos puestos en
practica por el funcionario jurisdic-
cional, adscrito a un tribunal de cir-
cuito o a un juzgado de distrito del
poder judicial federal en México.

En dicho tenor, y a partir del trabajo
de investigacion realizado, se consi-
dera que las competencias judiciales
que precisa el actuario judicial de
mérito son las siguientes:

1. Técnicas: Debe tener un elevado
conocimiento técnico juridico y
procesal y debe dominar la ex-
presion escrita como herramien-
ta prioritaria de su produccion
profesional.

2. Relacionales: Debe dominar las
relaciones interpersonales.

3. Funcionales: Debe contar con
herramientas de organizacion y
planificacion de su trabajo y el
de los demas; debe saber orga-
nizar la informacién, adoptando
decisiones eficaces y eficientes
para conseguir los objetivos de
gestion.

4. Analiticas: Precisa habilidades
intelectuales de analisis y sintesis
para realizar eficazmente las fun-
ciones y las tareas que le han sido

encargadas, asi como habilida-
des en materia de analisis verbal
para comunicar sus actuaciones.

5. Personales: El actuario judicial
requiere una serie de cualidades
personales que lo capaciten para
desarrollar de manera adecua-
da sus funciones. Debe contar
con un alto sentido ético y ser
capaz de aprender y actualizar-
se permanentemente. Debe ser
flexible y mantenerse integrado
con la comunidad para la cual
trabaja.

Las sub-competencias correspon-
dientes con las competencias defi-
nidas, formadas por el conjunto de
capacidades, habilidades y conoci-
mientos identificados, se aprecian
en la figura 1.

Complementando tales caracteristi-
cas del perfil de actuario judicial se
agrega la acreditacion de experien-
cia profesional y préctica, asi como
la capacidad técnico-juridica en
1) las etapas procesales correspon-
dientes con sus funciones y con las
del personal a su cargo, 2) las ca-
racteristicas de los diferentes tipos
de documentos de su competencia
(produccion y recepcion) y 3) las
caracteristicas de los recursos ma-
teriales de su unidad jurisdiccional.
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Figura 1. Modelo de perfil por competencias propuesto

Competencias

Capacidad técnica juridica y procesal, expresion escrita, gestion del conflic-
to, trabajo en equipo, direccion de personas y equipos, amplios conocimien- Técnicas
tos sobre su profesion y experiencia profesional practica.

Manejo de situaciones negativas, autocontrol, trabajo bajo presion, tole-
rancia, manejo del estrés, negociacién, manejo de técnicas de relaciones
interpersonales, capacidad para hacerse respetar y para adaptarse al medio Relacionales
social y comunitario, habilidades de conciliacion y mediacion, comprension
e integracion social.

Toma de decisiones eficaces y eficientes, planeacion y organizacion del trabajo,
gestion de la informacion, conocimientos de derecho, de cultura general y de

la realidad social, gestion de despacho, administracion de recursos humanos y
materiales, manejo del espafiol, lenguaje y gramatica, conocimientos de logica, Funcionales
sociologia, psicologia, ética, contabilidad, deontologia judicial, hermenéutica

Perfil del
actuario judicial

juridica, jurisprudencia, tratados internacionales, conocimientos metodologicos
(argumentacion e interpretacion) y trabajo en equipo.

Habilidades intelectuales de analisis y sintesis, razonamiento analitico y sin-

" P i . . . Analiticas
tético, analisis verbal y confiabilidad e integridad argumentativa.

Alto sentido ético, capacidad de aprender y actualizarse permanentemente,
flexibilidad, integracion con la comunidad para la cual trabaja. Debe ser
honesto, honorable, equitativo, digno, confiable, humano, respetuoso, res-
ponsable, disciplinado, sociable, justo, convincente, tolerante, leal, indepen-
diente en su toma de decisiones, paciente, civico, perseverante y transparente
(valores), autocritico, pro-activo, propositivo, sencillo, paciente, imparcial,
jovial, amable, educado, cortés, accesible, discreto, ecuanime, dinamico, Personales
sin vicios, claro en el comportamiento y en la funcién jurisdiccional que se
desempefia, saludable fisica y mentalmente, comprometido con la funcion,
atento, transparente, sensible social y politicamente, humilde, dispuesto,
positivo, disciplinado y responsable. Debe tener temple, escucha activa, em-
patia, intuicion, sentido comun, liderazgo, rectitud en su vida personal, un
elevado sentido de la justicia y vocacion de servicio.

| 000

Fuente: Elaboracion propia, a partir de cF (2006, 2009, 2009a), CONATRIB (2010), CEIFE (2006, 2007,
2008) y EJE (2010).
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Diferencias del clima laboral entre empleados contratados por outsourcing

RESUMEN

Son pocos los estudios empiricos sobre clima laboral en Colombia que muestran las di-
ferencias entre grupos de trabajadores que, teniendo las mismas funciones en la empresa,
cuentan con diferentes tipos de contrato. Esta investigacion, a partir de un estudio reali-
zado con empleados de una importante empresa de bebidas ubicada en la costa norte de
Colombia, trata de aportar a la resolucion de esta carencia, verificando si existen diferen-
cias significativas, en algunas variables del clima laboral, entre los grupos de trabajadores
contratados directamente y aquellos vinculados por prestacion de servicios. El trabajo es
de tipo descriptivo y transversal, se apoya en el método hipotético inductivo y utiliza el
instrumento Mcoc (evaluando las diferencias inter-grupales en las seis variables que lo
componen, a saber: objetivos, cooperacion, liderazgo, toma de decisiones, relaciones in-
terpersonales, motivacion y control).

Palabras clave: Clima laboral, iMcoc, outsourcing.

ABSTRACT

There are few empirical studies on working climate in Colombia that show differences
among groups of workers who work under different types of labor contracts while having
the same functions in the company. This research, based on a study of employees of an
important beverage company located on the northern coast of Colombia intends to contri-
bute to the solution of this gap by verifying whether there are significant differences be-
tween groups of workers hired directly and those hired under the mode of service providers
(outsourcing). The study is descriptive and transversal; it relies on a hypothetical-inductive
method and uses the iMcoc tool (that evaluates the differences among groups in terms of
the six variables that integrate it, that is: objectives, corporations, leadership, decision-
making, inter-personal relations, motivation and control).

Keywords: imcoc, Outsourcing, Working environment.

RESUMO

Sao poucos os estudos empiricos sobre clima laboral na Colombia que mostram as dife-
rengas entre grupos de trabalhadores, que tendo a mesmas fungdes na empresa, contam
com diferentes tipos de contrato. Esta pesquisa, a partir de um estudo realizado com em-
pregados de uma importante empresa de bebidas localizada na Costa Norte da Colombia,
trata de aportar a resolucdo desta caréncia, verificando se existem diferencas significativas,
em algumas varidveis do clima laboral, entre os grupos de trabalhadores contratados dire-
tamente e aqueles vinculados por prestacao de servigos. O trabalho ¢ de tipo descritivo e
transversal, apoia-se no método hipotético indutivo e utiliza o instrumento IMCOC (ava-
liando as diferengas intergrupais nas seis varidveis que o compdem, a saber: objetivos,
cooperagao, lideranga, tomada de decisdes, relagdes interpessoais, motivagdo e controle).
Palavras-chave: clima laboral, imcoc, outsourcing.
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INTRODUCCION

Para hacer medicion del clima la-
boral existen diferentes opciones
metodologicas. Es muy importan-
te tener en cuenta, en cualquiera
de ellas, las relaciones culturales
como una parte fundamental de las
organizaciones (Molero, 2002). Un
punto muy relevante es diferenciar
el clima laboral en la perspectiva
de grupos (Robbins, 1996) ya que
estos pueden tener sub-comporta-
mientos que les son propios. Este
articulo muestra los resultados de
un trabajo empirico que, haciendo
uso de la metodologia de investiga-
cion cientifica, se propuso indagar
respecto a la posible existencia de
diferencias del clima laboral en-
tre grupos con contratos directos
y aquellos que trabajan para las
empresas bajo la figura legal del
outsourcing. Se parte de un cues-
tionario ampliamente reconocido
como el IMCoC' y se encuentra que
estadisticamente la muestra revela
comportamientos diferentes entre
grupos, validando sus diferencias y
afirmando que el clima laboral es
mejor, en la mayoria de las varia-

bles que compone el instrumento,
cuando el empleado es contratado
directamente por la empresa frente
a la figura del outsourcing.

. REVISION DE LA
LITERATURA

Existen multiples aproximaciones al
el concepto de “clima organizacio-
nal” (Garcia, 2009). En la literatura
se encuentran algunos ejercicios de
asociacion de conceptos sobre cli-
ma que permiten una clasificacion
organizada (Goémez, 2004). Asi, las
escuelas Funcionalista y de la Ges-
talt convergen en la necesidad que
tienen los trabajadores de entender
su entorno y adaptarse a ¢l (Brunet,
citado en Goémez, 2004).

Un trabajo que resume adecuada-
mente, de forma cronologica, las
definiciones de diversos autores se
encuentra en Alvarez (1992). La
sintesis realizada por este autor se
traduce en la Tabla 1. Ella permite
ver las diferencias y convergencias
que sobre el concepto tienen diver-
sos autores representativos al inte-
rior de la literatura especializada.

1 El instrumento para medir clima en organizaciones colombianas (iMcoc) fue desarrollado por el
profesor Carlos Eduardo Méndez Alvarez (2006) de la Universidad del Rosario y ha sido probado
desde 1980 hasta 2005 en 176 empresas de diferentes sectores y tamafios en Colombia.
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Tabla 1. Aproximaciones sobre el concepto de clima organizacional

Afo Autor Definicion
El clima organizacional esta relacionado de forma directa con las acti-
1939 Lewin, Lippity | vidades de liderazgo. La reaccion o clima de un grupo depende del tipo
White de liderazgo al cual este es expuesto. La funcion de un lider es la de
crear una atmosfera que influya en el equipo.
El concepto de clima debe observarse en lo individual, es decir, hace
1951 |Lewin parte del ambiente sicologico (o ambiente de la persona). El clima tiene
como proposito unir los objetivos de la organizacion.
Ingresa el término “percepciones” dentro de la acepcion de clima, como
1955 | Francis Cornell | una combinacion que permite entender la posicion de las personas en
su trabajo.
Desarrolla el concepto teniendo en cuenta valores como confianza,
1957 | Argyris tranquilidad y otros que permiten dirimir problemas y resolverlos (to-
mado de Gomez, 2004).
Esta de acuerdo con Cornell en que la percepcion del individuo influye
1960 | Sells en su comportamiento. Involucra la aceptacion o rechazo de las restric-
ciones sociales como condicionantes.
1963 | Halpin y Croft Percepcion que tiene un empleado sobre la organizacion.
. Introduce la “motivacion promovida™: es posible manipular o controlar
1964 | Atkinson o notvacio! P M P pu
el clima a través de acciones empresariales.
Definen el clima como un conjunto de elementos claros e identificables
Forehand y . S . .
1964 Gilmer que expresan el caracter de una organizacion. Agregan la influencia que
este ejerce en el comportamiento de sus miembros.
A . El clima es la vision compartida de los individuos relacionada con la
Littwin y Strin- N . .
1968 or forma estructural de las organizaciones y el sistema de sanciones (to-
g mado de Fernandez, 2004).
.. . . |Elcli i i j isti -
1968 | Tagiuri y Litwin | & clima puede ser d:cscrl't'o mediante un conjunto Fle caracteristicas par:
ticulares de la organizacion. Es perdurable en el tiempo.
Incluye el ambiente interno como parte esencial del clima, manifestan-
do que este es tomado como rasero para definir si existe o no percep-
1968 | Pace cion de calidad. El resultado de este ejercicio es entendido como clima
laboral. Manifiesta también que este influye de forma directa a nivel
actitudinal entre sus miembros.
Campbell, Dun- . . . . .
1971 | net tep Lav&,fleru El clima depende de la interaccion de la empresa con su ambiente inter-
. no y externo, mantienen la percepcion como elemento critico.
y Weick
El clima es una funcion del ambiente laboral que perciben de forma
1972 | Hall directa o indirecta los trabajadores. Es influyente en la conducta del

empleado.
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Afio Autor Definicion
1972- Pritchard y Kara- | El clima se circunscribe como producto de la percepcion, pero espe-
197 4’ sick; Helleriegel | cifica su contexto inmediato. Se proponen once dimensiones para su
y Slocum medicion.
, El clima se puede traducir como la integracion del ambiente interno de la
1974 | Dubran L P i . |
organizacion en términos de la sensacion, la personalidad y el caracter.
Hacen una diferencia importante entre el clima de la organizacion y el
1974 | James y Jones clima psicologico. El primero atiende a las conductas, el segundo a las
motivaciones.
Incluye los procesos como generadores de comportamientos en la orga-
1976 | Cambell nizacion. Manifiesta que el clima esta intimamente relacionado con la
estructura de las operaciones.
Coinciden en que el clima se manifiesta a través de percepciones. Este
1976 | Payne y Pugh tiene en cuenta variables como actitudes, normas, sentimientos y con-
ductas.
Incluye los términos de estructura, recompensa y consideracion como
1979 | Dessler . ., . .
parte esencial de la formacion de opiniones como motor del clima.
1980 Naylor Pritchard | Establece al clima como cualidad duradera inmersa en el ambiente in-
e llgen terno de la organizacion.
Realiza un parangon entre el clima laboral y el meteorologico para con-
1984 | Flippo siderar como aquel es el resultado de multiples variables que concurren
para crear un ambiente influyente en el comportamiento de los miembros.
El clima es una mezcla de percepciones que involucra variables con-
1984 | Gibson et al. ductual.es y f:structurales c.le la organizacion. Se ir.lcluye el conceptlo de
comunicacion y las reacciones que sobre las acciones tomen los inte-
grantes de la organizacion.
Toma en cuenta no solo las variables relacionadas con la percepcion y
el ambiente interno, en términos de satisfaccion y productividad, sino
1987 | Brunet . -, . . R .
que incluye también el medio fisico de la organizacion como variable
en la percepcion del clima.
Reichers El clima es una mezcla de percepciones que se comparten sobre los pro-
1990 . . L . .
y Schneider cedimientos en organizaciones formales o informales (Gomez, 2004).
Incluye como factores influyentes en el clima a la tecnologia, las poli-
. ticas, los reglamentos, los estilos de liderazgo, la etapa de la vida del
1990 | Chiavenato " g _ Srazgo, *pa ¢
negocio, entre otros. Manifiesta que el clima genera dinamicas que pue-
den llevar a una mejor o menor productividad en la organizacion.
1990 | Robbins Explica el.clima.co.mo la p.ersonalidad de la f)rgqnizacién. Manifiesta
que es posible asimilarla bajo la cultura organizacional.
1992 | Alvarez Es la forma como el individuo expresa sus percepciones acerca del en-

torno del ambiente interno del cual participa en la organizacion.

Continta
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Autor

Definicion

Alvarez

Manifiesta que el clima da paso a un sentido de pertenencia en la em-
presa que coadyuva a la satisfaccion laboral. Se traduce en la manera de
un ambiente favorable o desfavorable en una organizacion.

Gibson,
Ivancevich y
Donnelly

Se hace un paralelo entre clima y cultura organizacional. Se indica que
los factores comunes que se manejan en estas son una pieza fundamen-
tal en la descripcion del clima.

1995

Peird

Hace énfasis en la subjetividad que marca el concepto. Establece el
clima como un equilibrio entre estructura y proceso.

1996

Silva

El clima se define a partir de las percepciones de la persona. Es una variable
integradoraenlos procesos queinvolucranalos grupos deunaorganizacion.

1997

Goncalves

El clima es una parte importante del proceso perceptual que manifiesta
tener un trabajador en relacion con los procesos y estructuras en los que
estan inmersos los medios laborales en los que €l se encuentra.

2005

Robles

Involucra la dindmica de cambio que encierra el concepto a través del
tiempo como un fendmeno de percepciones sociales en la organizacion.

2003

Garcia

El clima esta compuesto de las percepciones y la opinion de un individuo
en relacion con la organizacion, los factores de autonomia, estructura,
recompensas, consideracion, cordialidad, apoyo, apertura, entre otros.

2006

Méndez

Es la dinamica cambiante que resulta de los procesos de interaccion
social mediados por sistemas de valores, actitudes y creencias en el
ambiente interno de una organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Alvarez (1992).

De acuerdo a lo anterior se puede ver
una orientacion de mayor estructura
conforme se avanza en el tiempo ya
que se incluyen conceptos mas ricos
en variantes y alcances en interac-
tividad y relacion de espacio. Se
puede considerar como factor co-
mun el hecho de que la mayoria de
autores define al constructo como el
conjunto de percepciones que tienen
sobre la organizacion los empleados
de la misma (Alcantar, Maldonado,
& Arcos, 2012).

Toro (1992), por su parte, ha he-
cho importantes aportes no solo al

concepto sino a su difusion y apli-
cacion en Colombia. En su libro
El clima organizacional: perfil de
empresas colombianas este autor
(2001) visualiza el clima organiza-
cional como indicador de la calidad
de vida laboral. Del mismo modo,
destaca la relacion que tienen las
variables demograficas en el com-
portamiento organizacional y su
importancia en el desarrollo gene-
ral de la empresa, todo en el ambito
colombiano.

Otros autores han realizado también
aproximaciones al concepto en Co-
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lombia. Segin Vega, Arévalo, San-
doval, Aguilary Giraldo (2004) auto-
res como Surdasky (1979) y Méndez
(1982) han hecho importantes apor-
tes y son motivadores iniciales del
estudio del clima en Colombia.

Considerando la diversidad exis-
tente, y dada la precision que este
ofrece, se ha decido acercarse a una
acepcion del término “clima labo-
ral” tomando como referente el tra-
bajo de Stringer (2002). De acuerdo
con este autor, el clima laboral es
“la coleccion y el patron de funcio-
namiento de los factores del entor-
no organizacional que generan mo-
tivacion”. En otras palabras, es la
calidad del ambiente de trabajo que
es experimentado por los miembros
de una organizacion, el cual influye
en su comportamiento.

Por otra parte, y dado que el am-
biente interno varia de acuerdo con
las condiciones laborales existen-
tes, entre las que se encuentran los
trabajos por prestacion de servicios
o las modalidades de outsourcing,
se hace necesario revisar qué apro-
ximaciones tedricas existen sobre
la relacion entre este tipo de con-
tratacion y los resultados de clima
para personal que trabaja en las ac-
tividades de la organizacion.

Los contratos por prestacion de ser-
vicios se muestran como una alter-

nativa laboral que utilizan las em-
presas con el objetivo de adaptarse
de manera eficiente a los ingentes
cambios que produce la globali-
zacion (Vesga, 2011). Laflexibiliza-
cion laboral se muestra como una
alternativa Optima para balancear el
riesgo en la empresa, toda vez que
permite concentrar recurso humano
diversificado en areas estratégicas
y aquellas consideradas como mas
operativas. Esto, en términos porte-
rianos, responde a aquellas que son
fuente de ventajas competitivas y a
las que no (Atkinson, 1984; Porter,
1997).

El clima laboral y el outsourcing han
sido estudiados por algunos autores
que manifiestan que este tipo de con-
tratacion tiene el objetivo de concen-
trar los esfuerzos empresariales en el
nucleo o especializacion de la com-
paiiia, dejando en manos de organi-
zaciones subcontratistas (incluyendo
a sus empleados) todas las labores
que no se consideren indispensables
0 cuya inclusion no agrega valor
substancial a la cadena (las revisio-
nes de la cadena de valor porterianas
pueden verse como adeptas a esta
conducta). Sin embargo, este modelo
tiene serios contradictores que adu-
cen que la clase de contrato a selec-
cionar no esta sujeta a una direccién
estratégica basada en funciones, sino
que esta soportada en la disminucion
de los costos (Alles, 2000).
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Este amparo teoérico, opuesto a
la forma tradicional de ver el tipo
de contrato inmerso en la cadena de
valor porteriana, tiene profundas
implicaciones pragmaticas que se-
ria interesante estudiar para muchos
trabajadores que se encuentran en el
giro del negocio con diferentes tipos
de contrato.

Lo cierto es que el enfoque que se
le ha brindado a la relacioén sub-
contratacion versus clima laboral
no es facil de encontrar, a pesar de
la abundante literatura que exis-
te sobre clima. Algunos trabajos
se han acercado a la problema-
tica tocando solo el aspecto de
motivacidon como parte esencial
del clima, manifestando, a través
de un alcance empirico y de revi-
siones marginales de la literatura
existente, una relacion variada que
no puede tomarse como rasero o
ejemplo, ya que las condiciones
ambientales pueden ser diferentes.
A continuacion se hace un aborda-
je de la relacion que existe entre
la subcontratacion y la motivacion
de los trabajadores. Los descrip-
tores de esta relacion se encuen-
tran en los trabajos de Bustamante
(2010).

De acuerdo con este autor, a pesar
de que existen tedricos que mani-
fiestan que la relacion de los sub-

contratados con su motivacion es
buena, algunas narrativas mues-
tran que esta solo es el producto
de una esperanza que tienen los
trabajadores subcontratados de
pasar a la empresa madre. El tra-
bajo evidencia que existen sim-
bolismos culturales como pensar
que la compania subcontratista es
buena, toda vez que les permite
acercarse a la empresa madre. El
estudio muestra que la esperanza
de los trabajadores esta en que la
empresa subcontratista le permita
al trabajador mostrarse y, si este es
bueno, la empresa madre lo podria
contratar.

II. OBJETIVOS E HIPOTESIS

Como se dijo anteriormente, los
contratos por prestacion de servi-
cios han sido considerados como
una opcién laboral valida que mu-
chas empresas han implementado
con la pretension de adaptarse en
forma eficiente a los grandes cam-
bios generados gracias a la globa-
lizacion. Por lo tanto, es inevitable
que exista un alto grado de flexibi-
lizacion laboral que lleve a la direc-
cion de la organizacion a balancear
el riesgo para la compaiia, mediante
la estrategia de concentrar el talento
humano en las areas estratégicas y
operativas, tratando de aprovechar
sus fuentes de ventaja competitiva.
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En este sentido, el objetivo de este
trabajo es demostrar que el tipo de
contratacion laboral influye en el
clima laboral.

Concretamente, la hipdtesis plantea
que el clima laboral de la empresa
depende de la forma como se con-
trata la fuerza laboral. Ampliando
esta hipotesis, se considera que
existe un alto grado de dependen-
cia entre el clima laboral respecto a
si el trabajador es contratado direc-
tamente o si proviene de un contra-
to tipo outsourcing.

ll. METODOLOGIA

A. Sujetos

La muestra estd formada por 389
empleados de una empresa de be-
bidas de la costa norte de Colombia
que cuenta, en total, con 1.284 tra-
bajadores. Estan distribuidos en las
ciudades de Barranquilla, Cartagena,
Santa Marta, Sincelejo y Valledu-
par. De acuerdo con la ciudad de
ubicacion de los empleados, en la
tabla 2 se aprecia la distribucion de
la muestra de los 389 sujetos.

Tabla 2. Distribucion de la muestra segtn la ciudad

Ciudad Numero de empleados Porcentaje de empleados Porcentaje valido
Barranquilla 149 38 38
Cartagena 89 23 23
Sincelejo 48 12 12
Santa Marta 59 15 15
Valledupar 44 12 12
Total 389 100 100

Fuente: Elaboracion propia, usando el programa SPSS®.

Para facilitar y viabilizar la hip6tesis
de trabajo, se considerd necesario
clasificar a la poblacién de estudio
en tres subpoblaciones, denomina-
das arbitrariamente empresas 1, 2y
3, de la siguiente manera:

*  Empresa tipo 1: Empresa ancla.

* Empresas tipo 2: Empresa que
presta servicios de outsourcing
a la empresa ancla.

« Empresas tipo 3: Empresa que
presta servicios de outsourcing
a la empresa ancla.

En la tabla 3 se relaciona la distri-
bucion de la muestra de 389 em-
pleados, clasificada ahora segun el
tipo de empresa donde esta vincu-
lado el trabajador.
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Tabla 3. Distribucion de la muestra segin el tipo de empresa

Numero de empleados Numero de empleados . Porcentaje
Empresa ., Porcentaje o
en la poblacion en la muestra valido
1 49 16 4 4
2 450 136 35 35
3 785 237 61 61
Total 1284 389 100 100

Fuente: Elaboracion propia, usando el programa SPSS®.

Se utiliz6 un muestreo probabilis-
tico estratificado, tomando como
base de estratificacion el tamafio de
cada empresa. Para la determina-
cion de los tamafios de muestra tan-
to de las subpoblaciones como de
la poblacion, se utilizo el procedi-
miento estadistico de Neyman, con
un nivel de confianza del 95,44%
y un error muestral de seis meses,
que corresponde a la variable me-
ses trabajados. Los estratos segun
el tamafio y el tipo de empresa se
definieron asi:

* Empresa 1: Empresa con con-
trato laboral directo.

* Empresa 2: Empresa con con-
trato laboral indirecto.

* Empresa 3: Empresa con con-
trato laboral indirecto.

B. Material y procedimiento

Se partié del mmcoc, cuya validez
empirica de los constructos defi-
nidos es conocida y aceptada. El
IMCOC contiene las variables del

comportamiento a través de la
suma de preguntas relacionadas, es
decir, las variables se consideran
una relacion lineal de las pregun-
tas por las cuales se construyen. El
cuestionario desarrolla el analisis
de las siguientes variables sobre
clima organizacional:

1. Variable 1: Objetivos

Esta variable se refiere al conoci-
miento que los trabajadores tienen
sobre la razoén de ser y los fines
que persigue la empresa. Igualmen-
te, ella evalta la frecuencia con la
que los trabajadores determinan las
tareas que aseguran el cumplimien-
to de los objetivos de la empresa.
Ademas, esta variable determina la
calidad y periodicidad de la comuni-
cacion que los trabajadores reciben
sobre estos aspectos.

2. Variable 2: Cooperaciéon

La posibilidad de establecer proce-
sos asociativos entre los miembros
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de la empresa en el desarrollo de
sus labores permite el logro de los
objetivos organizacionales. Esta
variable busca medir actitudes y
comportamientos especificos de
colaboracion de los trabajadores y
el deseo de cooperar con los com-
pafieros.

3. Variable 3: Liderazgo

Las preguntas de esta variable se
refieren al ejercicio del liderazgo y
la percepcion que tienen los trabaja-
dores de su jefe. En otras palabras,
ellas apuntan a medir la relacion que
existe con el superior en la ejecu-
cion de los trabajos. Estas preguntas
indagan también sobre la confianza
que el jefe inspira.

4. Variable 4: Toma de decisiones

Esta variable se refiere a la posibi-
lidad que tiene el trabajador de par-
ticipar en el proceso de toma de
decisiones, asi como la imagen que
refleja el jefe en el ejercicio de li-
derazgo. Entendemos la toma de de-
cisiones como un subproceso de
direccion que esta relacionado con
el estilo de liderazgo.

5. Variable 5: Relaciones
interpersonales

Las preguntas formuladas en esta va-
riable apuntan a conocer la frecuen-

ciay forma como los trabajadores es-
tablecen relaciones interpersonales
de caracter informal con sus compa-
fieros de trabajo, asi como el caracter
positivo o negativo de las mismas.

6. Variable 6: Motivacién

Esta variable se refiere a la relacion
que existe entre las actitudes de los
trabajadores y la pertenencia a la
organizacion. Ellas se expresan en
niveles de satisfaccion e indicado-
res de la motivacion. Estas actitu-
des sefialan comportamientos que
llevan al trabajador al cumplimien-
to y eficacia de las funciones.

7. Variable 7: Control

Esta variable se refiere a la periodi-
cidad y la forma como la empresa y
los lideres ejercen el control sobre
los trabajadores. A través del control
la organizacion logra establecer si el
trabajo realizado cumple o no con
los objetivos de la misma.

IV. RESULTADOS Y ANALISIS

Con los datos obtenidos se realizo
inicialmente un resumen de las sie-
te variables componentes del clima
organizacional, segun el instru-
mento, y como los diferentes tipos
de empresas estudiadas se encuen-
tran en cada una de estas, tal como
se aprecia en la figura 1.
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Figura 1. Medias de las variables componentes del clima organizacional, por tipo de

empresa, de acuerdo al imcoc

Motivacion

WEmpresal ®Empresa2
Objetivos
7

Empresa 3

, Cooperacidn

Liderazgo

Relaciones interpersonales

Toma de decisiones

Fuente: Elaboracion propia, a partir del imcoc.

Se toma como punto de referen-
cia que cualquier variable que esté
minimo con un promedio de cinco
se considera que alcanza un buen
comportamiento a favor del clima
organizacional, de lo contrario, se
recomienda que desarrolle acciones
que mejoren el respectivo compo-
nente. Observando con atencion la
figura 1, es posible verificar elemen-
tos en cada una de las empresas que
son débiles en la construccion de un
clima organizacional adecuado. La

empresa 1 solo tiene en la variable
relaciones interpersonales un punta-
je inferior a cinco (4,28), mostrando
solidez en su comportamiento or-
ganizacional frente a las demas
variables. A su vez, la empresa 2
muestra fallas en las relaciones
interpersonales con un puntaje in-
ferior a cinco (3,77). Por ultimo, la
empresa 3 muestra en dos variables,
relaciones interpersonales y toma de
decisiones, indicadores inferiores a
cinco (4 y 3,92, respectivamente).
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Tabla 4. Medias de las variables componentes del clima organizacional por tipo de

empresa, de acuerdo a IMCOC

Empresa | Objetivos | Cooperacion | Liderazgo dz(c)giigfe:s ingill)i(;is(())rrllzsles Motivacion | Control
1 6,0521 5,0417 5,8750 5,0125 4,4375 6,3375 | 6,0781
2 5,8873 4,7377 54118 4,3897 3,6985 52588 | 5,6765
3 5,6505 4,6308 5,1435 4,0810 3,7257 4,7907 | 5,1788
General | 5,7498 4,6851 5,2674 42272 3,7455 5,0180 | 5,3898

Fuente: Elaboracion propia, usando el programa SPSS®.

En la tabla 4 se relacionan igual-
mente los promedios obtenidos en
los siete componentes del clima
organizacional, observandose que
variables como relaciones interper-
sonales y toma de decisiones arro-
jaron valores criticos que deben
mejorarse para todas las empresas,
pero en particular para aquellas
que manejan los contratos de tipo
outsourcing. Los valores de estas
componentes son mas criticos en
las empresas 2 y 3. En estas varia-
bles se encontro que a los aspectos
ambientales, que tienen que ver
con la relacion con compaferos,
especialmente por fuera del horario
laboral, se les deberia prestar mas
atencion. Asimismo, en el contexto
empresarial estudiado las activida-
des de diversion que organiza la
compatfiia no son percibidas como
motivadoras. Esto conlleva una re-
lacion de clima, en el aspecto de
relaciones interpersonales, mas
bajo. A ello se une la frecuencia con
la cual los trabajadores toman deci-

siones que solucion en problemas
de trabajo. En este ultimo, se des-
cubrid que a medida que la relacion
de tamafo es mayor, existe tam-
bién un mayor empoderamiento.
Este hallazgo es interesante dado
que se pretende demostrar que las
poblaciones son diferentes.

La segunda parte del analisis corres-
ponde a nuestra hipotesis de traba-
jo. La técnica estadistica utilizada
es el analisis de varianza, tomando
como variable independiente el tipo
de empresa que, como se dijo antes,
tiene tres niveles:

Empresa 1: Empresa con contrato
laboral directo.

Empresa 2: Empresa con contrato
laboral indirecto.

Empresa 3: Empresa con contrato
laboral indirecto.

Como variable dependiente —o
respuesta— se tomaron las eva-
luaciones dadas por lo empleados
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en las variables de clima organi-
zacional.

A. Planteamiento de las hipétesis

Hipotesis nula:
H: No existe relacion entre el tipo
de contrato laboral (empresas) y las
evaluaciones dadas por los emplea-
dos en las componentes del clima
organizacional.

Hipotesis de trabajo:
H,: El tipo de contrato laboral (em-
presas) influye significativamente
en las evaluaciones dadas por los
empleados en las componentes del
clima organizacional.

Nivel de significancia: 5%:
En la tabla 5 se plantean las hipo-
tesis de manera estadistica, lo que
significa lo mismo que se plantea
en su forma mas general.

Tabla S. Prueba de hipétesis para analisis de varianza

Componeqtes d cl clima Hipotesis nula Hipotesis de trabajo
organizacional

Objetivos Hy p, =p, =, Hi:p #p,# 1,
Cooperacién Hy: p, =p, =, Hip #u,# 1,
Liderazgo Hy: p, =, =, Hip #u,# 1,
Toma de decisiones Hy p, =p, =, Hip #u,# 1,
Relaciones interpersonales Hy p, =p, =, Hi:p #p,# 1,
Motivacién Hy:p, =p,=n, Hip #p,# 1,
Control Hy: p, =p, =1, Hi:p #p,# 1,

Fuente: Elaboracion propia.

Descrito lo anterior, se corren siete
analisis de varianza (ANOVA), en el
paquete estadistico spss®, obtenién-
dose las diferencias en las medias
poblacionales.

B. Resultados de los andlisis de
varianza

Tomando como nivel de significan-
ciaun valor del 5%, para el rechazo
de la hipotesis nula, podemos ver

en la tabla 6 que cinco de las siete
variables explicativas del clima or-
ganizacional, siguiendo el modelo
de Méndez (2006), son altamente
significativas. Esto conduce al re-
chazo de la hipoétesis nula.

Esto significa ademas que, definiti-
vamente, el tipo de contrato influ-
ye en el clima laboral. Ademas, el
clima organizacional se va deterio-
rando a medida que se avanza de un
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contrato directo hacia un contrato
del tipo outsourcing; en otras pala-
bras, los empleados que gozan de
una contratacion directa perciben
un mejor clima laboral, especial-
mente en aspectos que se relacionan
con el liderazgo, la toma de decisio-
nes, la motivacion y el control. Sin
embargo, componentes como obje-
tivos, liderazgo y control, que go-
zan de niveles adecuados de clima
laboral (mayores que cinco) en las
tres empresas, mostraron igualmen-
te diferencias significativas a favor
de la empresa donde los empleados
tienen contratacion directa.

En las variables cooperacion y re-
laciones interpersonales la prueba

acepto la hipotesis nula. Esto sig-
nifica que el tipo de contrato no
influye en el clima laboral (existe
independencia estadistica). Este re-
sultado no demuestra la hipotesis
de trabajo de los investigadores,
pero, si se mira de otra forma, es
en estos dos componentes en donde
se presento el peor clima organiza-
cional. Sus promedios estan por de-
bajo del umbral. Esto invitaria a la
empresa, en general, a desarrollar
acciones para que los empleados
puedan fortalecer estos dos com-
ponentes, pues son fundamentales
para un mejor trabajo, es decir, uno
apoyado, justamente, en una buena
cooperacién y en unas excelentes
relaciones interpersonales.

Tabla 6. Prueba ANOvA sobre variables de clima, de acuerdo al tipo de empresa

'Componeltltes .del Nivel Suma de ol Mec%ie.l F Sig.
clima organizacional cuadrados cuadratica
Inter-grupos 6.369 2 3.184 4.166 | .016
Objetivos Intra-grupos 295.055 386 764
Total 301.424 388
Inter-grupos 3.110 2 1.555 1.582 | .207
Cooperacion Intra-grupos 379.397 386 983
Total 382.507 388
Inter-grupos 12.382 2 6.191 7.872 | .000
Liderazgo Intra-grupos 303.574 386 786
Total 315.955 388
Inter-grupos 18.524 2 9.262 9.282 | .000
Toma de decisiones Intra-grupos 385.148 386 998
Total 403.671 388
Contintia
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Componer}tes fiel Nivel Suma de ol Med}z} F Sig.
clima organizacional cuadrados cuadratica
Inter-grupos 8.054 2 4.027 2.019 | .134
Relaciones interpersonales |Intra-grupos 769.750 386 1.994
Total 777.805 388
Inter-grupos 47.988 2 23.994 25.036| .000
Motivacion Intra-grupos 369.926 386 958
Total 417914 388
Inter-grupos 29.309 2 14.654 14.790 | .000
Control Intra-grupos 382.450 386 991
Total 411.759 388

Fuente: Elaboracion propia, usando el programa SPSS®.

Esta prueba cuenta con el contras-
te de homogeneidad de varianzas
(prueba de Levene), la cual confir-
ma este supuesto como indicador de
un resultado confiable (ver tabla 7).

V. DISCUSION Y
CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos pueden
explicarse considerando la existen-
cia de un componente teorico que
muestra que las relaciones entre el
tipo de contrato son influyentes en
la percepcion que tiene el trabajador
sobre su medio. Este componente es
estudiado por la teoria del contrato

sicologico. Esta teoria manifiesta
que el nivel de expectativas al cual
se enfrenta cada trabajador es media-
do por el tipo de vinculacion laboral
que tenga (Coyle-Shapiro & Kessler
2000; Tena, 2002; Vesga, 2011).

Otro aspecto que ha sido estudiado
es el significado que se construye
acerca del trabajo mediante proce-
sos cognitivos, sociales y politicos
(Palaci, citado en Vesga 2011). De
acuerdo con estos significados es
posible comprender las creencias,
atributos y mitos relacionados que
forman parte de la experiencia cons-
truida socialmente.

Tabla 7. Prueba de homogeneidad de varianzas

Componentes del clima organizacional | Estadistico de Levene gll gl2 Sig.
Objetivos 5.164 2 386 .006
Cooperacion 2.838 2 386 .060
Liderazgo 3.970 2 386 .020
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Componentes del clima organizacional | Estadistico de Levene gll gl2 Sig.
Toma de decisiones 1.982 2 386 139
Relaciones interpersonales 3.932 2 386 .020
Motivacion 4.620 2 386 .010
Control 6.021 2 386 .003

Fuente: Elaboracion propia, usando el programa SPSS®.

Al parecer, esta experiencia tiene
factores comunes que son explica-
dos por el tipo de contrato ya que
los significados sociales y acepta-
dos son, de hecho, comunes. Para el
caso de los empleados en forma de
contratacion indirecta —outsourc-
ing—, Vesga (2011) manifiesta
que esta clase de vinculacion tie-
ne connotaciones negativas, toda
vez que es percibida socialmente
como de alto riesgo, vinculada con
un menor salario y en cercania a
un caracter discriminante. Sin em-
bargo, se encuentra que es posible
que la relacioén laboral mantenga
una productividad aceptada ya
que esta relacion en esta clase de
trabajadores (contratos implicitos)
esta condicionada por la expectati-
va de que su desempeiio pueda ser
una plataforma para el cambio de
contrato.

Es necesario destacar que las rela-
ciones encontradas a través de la
presente investigacion revelan que
el comportamiento organizacional
es mas solido en las empresas de
mayor tamafio. Por lo anterior, se
podria presumir que es posible que

si exista en la practica el mito de
que estar mas cerca de la empresa
ancla es mejor. Este factor es expli-
cado a través del fendmeno del con-
trato sicologico. Es importante que
este contrato no se viole, es decir,
que la expectativa del trabajador
relacionada con el cambio de mo-
dalidad de empleo tiene un periodo
de tension “sana”, el cual, una vez
se rompe, hace que se corra el ries-
go de tener rendimientos margina-
les decrecientes, pues el trabajador
quiebra la expectativa y es posible
que su desmotivacion genere fallas
en sus procesos habituales.

Se concluye que, a excepcion de
las variables de relaciones interper-
sonales y de cooperacion, todas las
demas variables del clima organi-
zacional consideradas en el mMcoc
se ven influenciadas por el tipo de
contrato en la muestra estudiada. Si
bien los resultados de la muestra
no se pueden extrapolar, resulta de
especial cuidado la revision de las
expectativas y como estas influyen
en la dinamica del entorno y en la
productividad del empleado (cf.
Seisdedos, 1985).
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1.2. Nombre del autor o los autores con nota al pie de
la afiliacion institucional y los datos de contacto.

1.3. Resumen que no exceda 100 palabras o 2000 ca-
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discourse: On the study of organizations through
discourse analysis. En S. Clegg (Ed.), Central Cu-
rrents in Organization Theory (Vol. 7, pp. 77-97).
London - Thousand Oaks, Calif.: SAGE.

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(26): 307-314 enero-junio 2014 309



Normas de publicacion

* Documentos de trabajo
Restrepo, L. F., Vélez, A.R., Méndez, C. E., Rive-
ra, H. A., & Mendoza, L. (2009). Aproximacion a
una metodologia para la identificacion de compo-
nentes que crean condiciones para la perdurabi-
lidad en empresas colombianas. Bogota: Facultad
de Administracion, Universidad del Rosario.

e Tesis
Smerek, R. E. (2009). Sensemaking and Sensegi-
ving: Leadership Processes of New College Pre-
sidents. Doctorate of Philosophy in Education
Tesis de doctorado inédita, University of Michi-
gan, Michigan.

9. Losautoresdebenestarencapacidaddesuministrarla
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11. Posteriormente se iniciara la evaluacion con el en-
vio de copia del material a dos expertos o actores
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Publication Norms
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graphic references, theoretical formation and empirical
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tion of integrating academic knowledge with business
reality.

Works must be original, unpublished, not under consi-
deration 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 research: A
document that presents, in a detailed manner, the
original results of a research process. The structure
generally used includes four important parts: intro-
duction, methodology, results and conclusion.

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

¢) Article of review: A document that results from a re-
search which analyzes systematizes and integrates
the results of other published or not published, inves-
tigations, in an applied field of social sciences (mana-
gement), 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 references.

d) Others
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Works and correspondence can be sent to the editor at
the following address:

Mauricio Sanabria, Ph. D., Editor

Revista Universidad & Empresa

Escuela de Administracion

Universidad del Rosario

Sede complementaria: Calle 200 entre la Carrera 7 y
la Autopista Norte, Modulo B.

Bogota, Colombia

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

University & Enterprise’s Editorial Committee will
consider the following aspects for accepting or rejec-
ting 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 ins-
titutional affiliation and contact information.

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

1.4. At least three keywords word to facilitate the
indexing of the work (maximum 5).

1.5. Notes of appreciation and information about aca-
demic 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 consecutive 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 mustnot be more than 40 pages in length, 8 /2" X
117 page size, double spaced on one side. Margins must
be wide and the font size no more than 12, text written
in Microsoft Word, Times New Roman. Once accepted
for publication, those who prefer to send their works
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in other formats must be willing to facilitate gra-
phics and formulas in printed formats and on disc.

4. Footnotes must be of an explanatory format, not with
the intention to present the bibliography, unless they
are complementary references.

5. References, figures and tables must be printed at the
end of the work on numbered pages.

6. Equations must be consecutively numbered throu-
ghout 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 ab-
breviated, it would be of great use to the evaluators
if the entire equation is presented on a separate page
(which will not be published).

7. Numerals of the document must be consecutive, as
follows:

I. Title 1

A. Subtitle second level
1. Subtitle third level
II. Title 2

8. Bibliographic references must only include publica-

tions cited in the work, as follows:

* Books
Easterby-Smith, M., Thorpe, R., & Jackson, P.
(2012). Management research (4th ed.). Thou-
sand Oaks: SAGE.

* Articles
Clegg, S. R., Jarvis, W. P., & Pitsis, T. S. (2013).
Making strategy matter: Social theory, knowled-
ge interests and business education. Business
History, 55(7), 1247-1264.

e Chapter of a book
Alvesson, M., & Karreman, D. (2002). Varieties of
discourse: On the study of organizations through
discourse analysis. En S. Clegg (Ed.), Central Cu-
rrents in Organization Theory (Vol. 7, pp. 77-97).
London - Thousand Oaks, Calif.: SAGE.
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*  Work documents
Restrepo, L. F., Vélez, A.R.,Méndez, C. E., Rive-
ra, H. A., & Mendoza, L. (2009). Aproximacion a
una metodologia para la identificacion de compo-
nentes que crean condiciones para la perdurabi-
lidad en empresas colombianas. Bogota: Facultad
de Administracion, Universidad del Rosario.

* Thesis
Smerek, R. E. (2009). Sensemaking and Sensegi-
ving: Leadership Processes of New College Pre-
sidents. Doctorate of Philosophy in Education
Tesis de doctorado inédita, University of Michi-
gan, Michigan.

9. Authors must be available to provide information
required by the evaluators.

10. Articles will be received throughout the year,
however; sending an article places University &
Enterprise’s publishing committee under no obli-
gation to publish it.

11. The work will then begin to be evaluated by sending
a copy of the material to two experts 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.

12. 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
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.

13. Such article may not appear in any mass media
without the Director of Research of the Escuela de
Administracion’s express authorisation.
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