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Editorial

UNIVERSIDAD & EMPRESA (U&E) Y UNA LECTURA DEL DISCURSO
DE LA ESCUELA DE ADMINISTRACION DE LA UNIVERSIDAD DEL
ROSARIO RESPECTO A LA ADMINISTRACION (A) Y SUS DOS
DIMENSIONES: DIRECCION (D) Y GERENCIA (G) (A=D+G)

Mauricio Sanabria”

La revista Universidad & Empresa (U&E), desde el fasciculo anterior
(volumen 16, nimero 26), ha renovado su equipo editorial, tanto en su
composicion como en su estructura. Esta labor se ha hecho con dos fines
basicos: /) para darle un nuevo aire y una mayor fortaleza y respaldo al
desarrollo futuro de nuestra publicacion, atendiendo asi al rol que ella
ocupa en el desarrollo de las comunidades educativa, investigativa y de
practica (Sanabria, 2014) en el campo de los estudios organizacionales
(Sanabria, Saavedra Mayorga & Smida, 2014). 2) Para vincularnos atn
mas directamente, respondiendo a nuestro origen e identidad (Hernandez
Q., 1999; Restrepo, 2004a, 2004b; Vélez B., 2004), con el discurso que
la Escuela de Administracion de la Universidad del Rosario ha tratado
de promover al interior de este campo de conocimientos desde hace ya
varios afos (Ramirez M., 2012b; Restrepo, 2005b).

Doctor (summa cum laude) en Sciences de Gestion de la Universidad de Caen (Francia), Magister
(D.U., M. Sc.: Master 2e année recherche) en Sciences de Gestion de la Universidad de Rouen
(Francia), Magister en Administracion y Administrador de Empresas de la Universidad Nacional
de Colombia. Editor de la revista Universidad & Empresa (U&E), Profesor Asociado de la Escuela
de Administracion de la Universidad del Rosario (Colombia) y miembro en ella del Grupo de In-
vestigacion en Perdurabilidad Empresarial (GiPE), en la linea de investigacion en Estrategia. Correo
electronico: mauricio.sanabria@urosario.edu.co
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Con el fin de estructurar adecuadamente este nuevo equipo para la
revista U&E, en mi calidad de Editor, he hecho una lectura de ese
discurso, uno a cuyo progreso, evolucion y divulgacion, como miem-
bro de la Escuela de Administracion desde 2006, he tratado también
de contribuir de algin modo. De hecho, el presente editorial, en el
marco de un proceso de explicitacion (Nonaka & Takeuchi, 1995),
presenta el resultado de esa lectura y, a partir de mi propio ejercicio
interpretativo, trata de dar una alin mayor coherencia interna y cla-
ridad al mismo y de proponer multiples aportes a este en su estado
actual de desarrollo.

Como resultado de lo anterior, este texto no constituye necesaria-
mente la posicion oficial de la Escuela de Administracion de la
Universidad del Rosario. El documento da cuenta, sin embargo, de
una interpretacion que desde el encargo editorial de U&E —ocu-
pado en este momento por un miembro activo de la Escuela desde
hace casi una década— se hace de dicha posicion por las razones ya
mencionadas. El escrito procura poner en evidencia los principales
elementos que le dan forma al discurso hasta el dia de hoy y, a tra-
vés de ello, busca que nuestra revista esté vinculada de manera atn
mas estructurada y pertinente con ese proyecto teorico, educativo,
investigativo y practico. Este ejercicio trata entonces, en conjunto,
de avanzar hacia el logro de una mayor coherencia institucional y de
una mas amplia vinculacion de nuestra publicacién con la Escuela
en la que ella se encuentra inmersa al interior del campo de los es-
tudios organizacionales.

LA ADMINISTRACION (A) NO ES SOLO ALGO MAS QUE
GERENCIA, ES, MAS ESPECIFICAMENTE, GERENCIA (G)
MAS DIRECCION (D): A=D+G

En la Escuela de Administracion de la Universidad del Rosario, como
resultado de afios de arduo trabajo (Cardona, 2008a, 2008b; Hernan-
dez Q., 1999; Mejia, Santamaria B., Buenaventura B., Méndez A., &
Locano B., 1999; Ramirez M., 2012b; Vélez B., 2004), se ha dado forma
a un discurso que, desde una perspectiva critica (Hernandez Q., 2001;
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Restrepo, 2004a, 2006a, 2010a, 2010b), trata de poner en cuestion la
corriente principal (mainstream) en el campo de la administracion.

Se considera que la corriente principal ha privilegiado la concep-
cion de que la administracion es algo esencialmente aplicado y cen-
trado en la utilidad y que “la responsabilidad social de los negocios
es incrementar sus ganancias” (Friedman, 1970/2007). En esta for-
ma de concebir al campo y al rol del administrador en el contexto
socioeconomico, la reflexion filosofica, ética, humanista, educativa
y cientifica no ha contado con el espacio que seria deseable que
tuviera (Khurana & Nohria, 2008; Restrepo, 2006b). Ademas, en
la perspectiva hegemonica se estima que para dar forma a la oferta
educativa que permite habilitar para el oficio a un dirigente profe-
sional hay que transmitir, en lo fundamental, el saber propio de las
areas funcionales y hay que privilegiar en ¢él, muy especificamente,
al conocimiento financiero.

Asi, saber de administracion, al interior de la mainstream, implica
esencialmente tener conocimientos en materia de operaciones, mer-
cadeo, finanzas y talento humano. Se estima, de hecho, que la suma de
esas “partes” es casi igual —o igual, segun el caso— al “todo”. Esta
concepceion ha permitido estructurar la gran mayoria de programas de
formacion profesional en este campo de conocimientos, esencialmen-
te al mas insigne de ellos: el Master of Business Administration —
MBA— (Hernandez, Romero, Saavedra & Sanabria, 2007). La idea
basica es que estos cuatro “pilotes™ soportan bien al administrador y,
en particular, su concepcion sobre la realidad de las organizaciones,
una concepcion sobre la cual €l se posa para enfrentarse al mundo

“Un pilote es un elemento de cimentacion de gran longitud comparada con su seccion
transversal, que enterrado consigue una cierta capacidad de carga (...) A menudo se
hincan en grupos o en filas, conteniendo cada uno suficientes pilotes para soportar la
carga de una sola columna o muro” (http://ocw.upm.es/expresion-grafica-en-la-ingenie-
ria/dibujo-de-construccion/contenidos/Dibujo_en Construccion/cimentaciones_pilota-
je _120307.pdf, p. 29). En su acepcion mas basica es un: “Madero rollizo armado fre-
cuentemente de una punta de hierro, que se hinca en tierra para consolidar los cimientos”
(http://lema.rae.es/drae/).

11
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presente y futuro (Senge, 1990) y dar un sentido al pasado (Weick,
1979) (figura 1).

Figura 1. La mirada tradicional de la corriente principal (mainstream)

Comprension de la realidad organizacional

Mercadeo
Finanzas
Talento humano

Operaciones

Fuente: elaboracion propia.

El analisis critico de la corriente principal, realizado al interior de la
Escuela de Administracion de la Universidad del Rosario, permitio
alcanzar multiples resultados. Uno de ellos fue la publicacion en las
paginas de U&E de un articulo que, siguiendo una reflexion amplia
realizada antes al interior de la Escuela (Restrepo, 2004a), inspirada
principalmente en una reinterpretacion de la obra de Fayol (Restre-
po, 2010b), procurd dar forma inicial a los aspectos basicos de un
mensaje que se resume en el titulo del documento: La administracion
es algo mas que gerencia (Vélez & Garzon, 2005).

Ese texto soportd la idea de que la administracion no convoca tan
solo al conocimiento practico, relativo principalmente a las opera-
ciones, el mercadeo, las finanzas y el talento humano (figura 2). En
otras palabras, que este campo no se restringe al saber vinculado con
las areas funcionales clasicas —un tipo de conocimiento que fue reu-
nido en el discurso bajo el concepto de gerencia—, sino también con
“algo mas”, con un tipo de saber menos restringido a la practicidad
y mas abierto a la reflexion y al pensamiento que, en ese momen-
to, estaba iluminado esencialmente por los adelantos conseguidos
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al interior del dominio de la direccion estratégica (p.8). Seglin los
autores del articulo, estos adelantos, asi como aquellos logrados en
los dominios del mejoramiento y la productividad, permitirian hacer
avanzar al campo. Ellos facilitarian el transito de las organizaciones
hacia el logro de su perdurabilidad (p.10), un fenomeno que es re-
saltado dentro del discurso como un aspecto vital para el desarrollo
socioecondmico y el mejoramiento de las condiciones de los indivi-
duos en la sociedad (Restrepo, 2004a, 2004b).

Figura 2. El modelo funcional: Fayolista-Burocratico-Neoclasico

| DIRECCION | |
Operaciones ‘ Mercadeo ‘ Finanzas ‘ ‘ Talento Humano
FIng. del Inv. de + Financiamiento + Contratacion y empleo
producto mercados + Confrolarfa + Capacitacion y
t Ing. de planta Planeacion y desa- | Presupuestos desarrollo
I Ing. Industrial ;’rr(:‘c(i)odd producio | Andlisis F/ciero b Sueldos y salarios
I Planeacion y control ) L Valor t Relaciones laborales
de la produccion Distribucion y Servici .
od P L liquidez b Servicios y prestaciones
I Abastecimiento logistica 9 i | Higiene v sequridad
| Fabricacion Admén. y venias + Endeudamiento " 3 o ‘\/ 9
| Control de calidad Comunicacién I Renfabilidad IPT vsinar de RRHH
| Gest Tecnoléaica Estrategia de Inversién - rlaneacion ae
: 9 mercadeo

Fuente: Sanabria (2006, p.199). Elaborado, en su momento, a partir de Miinch G. y Garcia M.
(1990, p.57).

El planteamiento incorporado en el articulo de Vélez y Garzon (2005)
evoluciono al interior de la Escuela de Administracion de la Univer-
sidad del Rosario. Esto permitio dar una mayor forma a las ideas que
originalmente inspiraron esa publicacion. Como resultado de dicha
evolucion se considera, al interior del discurso, que la administracion
(A) no es solo algo mas que gerencia, es, mas especificamente, geren-
cia (G) mas direccion (D). Esta idea se resume, de manera sencilla,
en la siguiente formula: A = D+G. Asi, de acuerdo con esta concep-
cion, atin mas desarrollada, los elementos que complementan al saber
gerencial en el contexto de la administracion son esencialmente tres:

13
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el pensamiento estratégico, el liderazgo y la adecuada lectura y modi-
ficacion de la realidad empresarial (Restrepo, 2006b, p.6; 2010b, p.5).
Los dos primeros saberes son las “columnas” y el tercero “la base”
sobre las cuales, en el contexto de la tradicion, se posa directamente y
de manera esencial el administrador.

Se entiende que los “pilotes” sobre los cuales se sustentaba tradicio-
nalmente el administrador, gracias a su formacion, aquellos que dan
forma a la gerencia (i.e., las operaciones, el mercadeo, las finanzas y el
talento humano), se han consolidado cada vez mas, y han logrado una
mayor independencia, consistencia y profundidad en el mundo con-
temporaneo. Estos “pilotes”, al fundamentarse mas, al tomar una mayor
especificidad y profundidad, dejaron al administrador “en el aire”,
“sin un piso” que sostuviera de manera adecuada su comprension de
la realidad organizacional (figura 3).

Figura 3. Alteracion en la mirada tradicional de la corriente principal
(mainstream)

Mercadeo

Operaciones
Finanzas
Talento humano

Fuente: elaboracion propia.

En efecto, cada uno de esos “pilotes” se fue cimentando en el seno del
conocimiento profesional y académico, fue dejando de ser el apoyo
esencial del saber del administrador y fue encontrando su propio lu-
gar. Estas areas, en efecto, cuentan en la actualidad con sus propios
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programas de formacion en pregrado, maestria y doctorado, con titu-
laciones reconocidas por multiples Estados en el mundo, con pres-
tigiosas revistas especializadas, con un cuerpo de saberes particular,
con asociaciones profesionales propias, con graduados ejerciendo
el oficio de tiempo completo, con redes especificas de colaboracion
cientifica y eventos que congregan a sus comunidades e, incluso,
en contextos como el francés y el canadiense, con la calificacion de
“ciencias” que, en conjunto, aportan a la “gestion” o a la “administra-
cion”, dependiendo de si se trata de un pais (Audet & Déry, 2000) o
del otro (Verstraete, 2007).

El discurso de la Escuela de Administracion de la Universidad del
Rosario, identificando la fundamentacion, profundidad e indepen-
dencia que estos saberes han alcanzado al interior del conocimiento
académico y profesional, considera que las areas funcionales (i.e., las
operaciones, el mercadeo, las finanzas y el talento humano) siguen
siendo relevantes y basicas para el campo de la administracion. Sin
embargo, estima que estas, a las que retine bajo el concepto de ge-
rencia, son “pilotes” que, dada su actual fortaleza y consistencia,
cimentan de manera adecuada el terreno sobre el cual se erigen las
“columnas” que mas directamente soportan al administrador y su
comprension de la realidad organizacional. Estas “columnas” son,
hasta lo construido al dia de hoy, la estrategia y el liderazgo.

Ahora bien, como resultado de su constante proceso de evolucion
y del analisis de las nuevas realidades, recientemente han emergido
como fundamentales, al interior del discurso, dos “nuevas” “colum-
nas”. Estas, aunque vinculadas tiempo atras —en particular, desde
hace un poco mas de una década— al desarrollo de la Escuela de Ad-
ministracion (Hernandez Q., 2001; Mejia et al., 1999; Pineda, 2011;
Ramirez B., 2004; Restrepo, 2004a), se vislumbran hoy también
como protagdnicas en el planteamiento. De hecho, se consideran tan
relevantes en la actualidad, que ambas daran forma, en un futuro
cercano, a una nueva denominacion para la Sede de la Escuela de
Administracion de la Universidad del Rosario en Bogota. Estas dos
nuevas “columnas” son: emprendimiento e innovacion.
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Asi, el discurso avanza hacia el futuro. Lo hace en la tradicion que
guia a la Universidad del Rosario de honrar y vivir en la convivencia
y la complementariedad de lo anterior con lo nuevo, de la tradicién
con el cambio, del nova et vetera. Fiel a esta filosofia, en la actuali-
dad, se comprende entonces a la direccidon como sustentada en los dos
pilares emergentes que comienzan a ocupar ahora también un lugar
protagdnico: emprendimiento e innovacion (nova) y los dos que tra-
dicionalmente han sido considerados: estrategia y liderazgo (vetera).
Estas cuatro “columnas”, de manera conjunta, sustentan el saber del
administrador y la comprension de la realidad organizacional sobre la
cual este se posa. Ellas, a su vez, estan adecuadamente soportadas en
un conocimiento académico y profesional cimentado de manera apro-
piada por el saber propio de las areas funcionales (figura 4).

Figura 4. Actual discurso de la Escuela de Administracion de la Universidad
del Rosario
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Fuente: elaboracion propia.

Para mantenerse adecuadamente en pie, la estructura de saberes que
soporta al administrador y su comprension de la realidad organiza-
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cional requiere entonces tanto de los cuatro “pilares” funcionales
que dan forma a la gerencia, como de las cuatro “columnas” que
conforman la direccion. La administracion (A), en efecto, no es solo
algo mas que gerencia, es, mas especificamente, gerencia (G) mas
direccion (D): A=D+G. El conjunto de estos componentes permite
al dirigente aproximarse e impactar de manera positiva la realidad
de las organizaciones (Hernandez Q., 2001; Restrepo, 2006a, 2009,
2010a). Estos facilitan el cumplimiento del rol que la sociedad ha
delegado en ¢l (Vélez B., 2004). Una sintesis grafica del proceso
puesto en evidencia se representa en la figura 5.

Figura 5. La mirada tradicional, su alteracion y el discurso de la Escuela de
Administracién de la Universidad del Rosario
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Fuente: elaboracion propia.

Dado que el lugar de los dos componentes emergentes en el concepto
de direccion (i.e., emprendimiento e innovacién) es aun incipiente
al interior del discurso y se encuentra en este preciso momento en
construccion (lo que explica su color gris en las figuras 4 y 5), en este
documento, desde el siguiente apartado, desarrollamos principalmen-
te los elementos de la vision que hoy en dia se encuentra madura. Lo
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hacemos de este modo pues es sobre ella que nos hemos sustentado
para realizar la actual restructuracion del equipo editorial de la revista
U&E. Esperamos, por supuesto, en un tiempo cercano, poder actuali-
zar la lectura que hoy hacemos del discurso, incorporando de manera
mas completa, en el momento adecuado, los notables avances que
actualmente estan en curso. Con seguridad, esto nos permitira derivar,
de ese nuevo ejercicio, implicaciones adicionales para el desarrollo
futuro de nuestra publicacion.

DIRECCION Y GERENCIA: UNA RELACION DE
COMPLEMENTARIEDAD Y DIFERENCIA

La relacion entre la direccion y la gerencia es verdaderamente estre-
cha. De hecho, como se ha indicado, al interior del discurso se consi-
dera que estas dos dimensiones, de manera conjunta, dan forma a la
administracion. Sin embargo, diferenciar estos dos conceptos es una
tarea importante. La Escuela de Administracion ha impulsado, gracias
al trabajo de multiples profesores entre los que se destaca uno de sus
exdecanos, el profesor Luis Fernando Restrepo Puerta, la idea de que
asi como un médico requiere conocimientos suficientes de fisica,
quimica, biologia y farmacologia, pero no por ello es, stricto sensu,
un fisico, un quimico, un bidlogo o un farmacéutico; un administrador
necesita conocimientos suficientes en materia de operaciones, merca-
deo, finanzas y talento humano, pero no por ello estd necesariamente
enfocado de manera Unica y exclusiva en —ni estd restringido a—
ninguna de estas areas funcionales (Restrepo, 2010a).

A partir de esta comprension, los programas universitarios en la
Escuela de Administracion se han estructurado bajo la idea de que,
en efecto, el administrador requiere conocimientos suficientes y
robustos acerca de las areas funcionales, asi como una filiacion es-
pecial con el ideal practico que las fundamenta, en otras palabras,
que es importante que cuente con conocimientos y habilidades sufi-
cientes en materia de gerencia. Sin embargo, se considera que esto
no es suficiente. El administrador, para completar lo necesario para
el ejercicio adecuado de su rol en la sociedad, necesita poder dar




Editorial

sentido a esos conocimientos y contar con un destacado pensamien-
to estratégico, un liderazgo sobresaliente y una adecuada lectura de
la realidad empresarial, es decir, poseer conocimientos y habilida-
des importantes en materia de direccion.

Esta aproximacion procura comprender entonces a la administracion
como una disciplina que, en efecto, posee dos dimensiones: direc-
cion y gerencia (figura 6). Esta comprension, desarrollada a lo largo
de afios de investigacion y reflexion (Cardona, 2008a, 2008b; Me-
jia et al., 1999), ha llevado a la Escuela de Administracion a ofrecer
programas vinculados directamente con el saber propio de las areas
funcionales (la gerencia), pero también a hacerlo, en particular en el
nivel de posgrado, con el conocimiento relativo a su dimensién com-
plementaria y fundamental (la direccioén). Lo primero la ha conducido
a abrir programas como el pregrado de Administracion en Logistica
y Produccion, lo segundo a ofertar a la sociedad, especificamente,
una Maestria en Direccion (Restrepo, 2006a, 2009) y un Doctorado
en Ciencias de la Direccidon (Facultad de Administracion, 2008; Ra-
mirez M., 2012a). Estos ultimos, como es evidente, son programas
vinculados directamente con el concepto de direccidn y sus compo-
nentes fundamentales.

Esta estructuracion emerge de los elementos presentes en el dis-
curso y de la conviccidn de que tanto los saberes vinculados con la
gerencia como los que dan forma a la direccion aportan de manera
importante al logro de la perdurabilidad de la organizacion —el
problema de investigacion que ha animado la labor investigativa
de la Escuela de Administracidon durante afios y a su Grupo de In-
vestigacion en Perdurabilidad Empresarial (GIPE)— (Ramirez M.,
2012a, 2012b; Restrepo, 2004a, 2004b, 2005c¢). La perdurabilidad
es entendida por la Escuela como el hecho de que las organizacio-
nes logren tener “longevidad con calidad de vida” (Knudsen, 2008,
p.10; Restrepo, 2010a, p.8; Restrepo, Vélez, Méndez, Rivera, &
Mendoza, 2009, p.5), lo que conduce al estudio del “nacimiento
de las empresas, su crecimiento, su morbilidad y su mortalidad”
(Restrepo, 2004b, p.5).

19



20

Universidad & Empresa

Figura 6. Las dos dimensiones de la administracion: direccién y gerencia”
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De acuerdo con el discurso se espera que en estos programas se
formen seres humanos “virtuosos, excelentes en el hacer y en el
comportarse; morales y éticos y preparados idoneamente en lo cog-
nitivo” (Restrepo, 2005c, p.6) que, desde el rol que les corresponde
y nutridos de los saberes, comprensiones y habilidades vinculados
tanto con la gerencia como con la direccion, presten a las organiza-
ciones un adecuado, correcto y efectivo servicio. De hecho, en la Uni-
versidad del Rosario, en todas las areas del saber, como lo sefiala la
placa en bronce en el busto del exrector, el doctor Antonio Rocha

Como se ha indicado en el apartado anterior, los componentes de emprendimiento e in-
novacion, a pesar de que estan incluidos en esta figura, se consideran emergentes. Su
inclusion en el discurso, al interior del concepto de direccion, es en efecto muy reciente y
su fundamentacion se encuentra actualmente en construccion.
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Alvira, ubicado en el Claustro: “Se ensefia, se profesa y se practica
la virtud”. Se busca ademas que los profesionales en administracion
puedan identificar problemas en el contexto organizativo y generar
soluciones novedosas y creativas para resolverlos, que sean capaces
de percibir, crear y aprovechar oportunidades y de aportar al logro de
la perdurabilidad empresarial. Se pretende, finalmente, que con sus
actuaciones estos individuos contribuyan también al logro de una
mejor sociedad para todos (Restrepo, 2005a).

Desde el discurso se entiende la administracion, en sus dos dimen-
siones, como un conjunto de actividades cuyos componentes basi-
cos no son de propiedad exclusiva del mds alto nivel organizacional
(Barnard, 1938/1968; Fayol, 1916/1917). Sin embargo, se considera
que el ejercicio de esas actividades, en particular de aquellas vincu-
ladas con la direccidn, ocupa la mayor parte de las labores que reali-
zan los actores que se encuentran ubicados en los mas altos cargos de
la organizacién. Asi, aunque el liderazgo, el pensamiento estratégico
y la lectura de la realidad organizacional, consideradas de manera
aislada, no son actividades efectuadas unicamente por los adminis-
tradores, ellas, consideradas de manera conjunta y apoyadas en el
saber gerencial, ocupan la mayor parte del trabajo que desarrollan
los directivos y constituyen sus ejes basicos de accion.

De hecho, al recordar el planteamiento fayolista original, de cuya
reinterpretacion, como ya se ha indicado, emergié de manera impor-
tante el discurso (Restrepo, 2010b), se encuentra que:

La administracion no es ni un privilegio exclusivo, ni una carga per-
sonal del jefe o de los dirigentes de la empresa; es una funcion que
se reparte, como las otras funciones esenciales’, entre la cabeza y los
miembros del cuerpo social.

1) Técnicas (produccion, fabricacion y transformacion), 2) comerciales (compras, ventas
¢ intercambios), 3) financieras (bisqueda y manejo de los capitales), 4) seguridad (protec-
cion de los bienes y de las personas), 5) contabilidad (inventario, balance, precio de costo,
estadistica, etc.) y 6) administrativas (prevision, organizacion, comando, coordinacion y
control) (Fayol, 1916/1917, pp. 7-8).
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La funcion administrativa [prever, organizar, comandar, coordinar y
controlar] se distingue particularmente de las otras cinco funciones
esenciales.

Es importante no confundirla con el gobierno. Gobernar es conducir a
la empresa hacia su objetivo buscando tomar el mejor partido posible
de todos los recursos de los que ella dispone; es asegurar la marcha de
las seis funciones esenciales.

La administracion no es sino una de las seis funciones de la que el
gobierno debe asegurar la marcha. Pero ella ocupa en el rol de los
grandes jefes un lugar tan grande que puede a veces parecer que ese
rol es exclusivamente administrativo (Fayol, 1916/1917, pp.11-12,
traduccion del francés hecha por el autor).

A partir de la mirada a este planteamiento basico, en su fuente ori-
ginal, se observa como los conceptos fundamentales considerados
para la construccion del discurso de la Escuela de Administracion
de la Universidad del Rosario pudieron haber sido victimas de los
ejercicios de traduccion que han conducido a multiples equivoci-
dades y dificultades teoricas en vocablos de uso basico en esparfiol
para el campo de la administracion (ver Sanabria, 2007). En efecto,
algunas versiones deficientes en castellano —no todas, por supuesto
(Fayol, 1987, p.10)— de los conceptos planteados por este autor en
su escrito en francés, tradujeron “gobierno” como “gerencia” (Fayol,
2005, p.124), distinguiendo a esta Gltima de “administracion”. Asi,
la diferenciacion entre “direccion y gerencia”, aunque justificada de
algun modo, en su espiritu, en la obra original de Fayol —y en el uso
que de estas palabras se hace hoy en dia en el contexto latinoameri-
cano—, eventualmente hubiera podido, de acuerdo con lo que aqui
se ha puesto en evidencia y siendo fieles al planteamiento de este
autor, hacer uso mas bien de los conceptos de “gobierno y adminis-
tracion”. De hecho, estos tienen una mas facil y directa traduccion a
otros idiomas (como el inglés y el francés).

A pesar de esto, al interior del discurso, en la actualidad, se consi-
dera que mientras el objeto central de la gerencia es la ejecucion de
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acciones que procuran el logro de objetivos especificamente deter-
minados y vinculados usualmente con un area funcional en particu-
lar, el objeto central de la direccion es la comprension, por parte del
directivo, de la realidad que caracteriza a la organizacion (Restrepo,
2006b). Esta actividad se realiza, principalmente, con el fin de lo-
grar, gracias a esa comprension, una adecuada intervencion en el
contexto organizacional (Sanabria, 2006). Para realizar de manera
adecuada y efectiva esta intervencion el directivo requiere contar
con un destacado pensamiento estratégico y un liderazgo sobresa-
liente, dos “columnas” fundamentales de la direccidn (figuras 4 y 5).

La direccion, de acuerdo con lo sefialado antes (figuras 3 y 5), es
considerada como la dimensidon que da su principal sentido y su
mas directo soporte a la administracion. Su aporte, desde su propia
perspectiva, logicas y entornos especificos, es esencial para el logro
de la perdurabilidad de las organizaciones. Una sintesis de los ele-
mentos que caracterizan a las dos dimensiones de la administracion
se observa en la figura 7.

Si se considera el ‘metasistema’ de la organizacion —en térmi-
nos de Genelot (2001)— como un sistema compuesto por cuatro
niveles de funciones que se entretejen de manera particular y que
actuan en cascada sobre el nivel operativo (nivel 0), es posible
ubicar a la direccidon en el mas alto nivel, seguida por la gerencia.
Con esto, es posible distinguir el rol directivo del rol gerencial y
del operativo (figura 8).
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Figura 7. A=D+G: un contraste de las dos dimensiones complementarias
pero diferentes de la administracion
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Figura 8. El ‘metasistema’ de la organizacion y su relacion con el rol directi-
vo, gerencial y operativo
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Fuente: elaboracion propia, a partir del grafico de Genelot (2001, p.152).

Enfocarse entonces en la formacion de directivos, a partir de estas
consideraciones, implica ir mas alld de la tradicional nocion de la
corriente ortodoxa y hegemonica de formacidn en programas insignes
para el campo como el MBA. Significa, en efecto, ir mas alla de este
tipo de programa, de inspiracion y liderazgo estadounidense, con en-
foque en el modelo funcional (la gerencia) y basado en la busqueda de
larentabilidad y en el seguimiento del proceso administrativo de corte
neoclasico (Hernandez et al., 2007; Herndndez, Saavedra, & Sana-
bria, 2006; Rodriguez, 1997). Implica considerar también y, de mane-
ra central, la otra dimension especifica del fendmeno administrativo,
es decir, la direccion y sus componentes basicos.

De hecho, en lo que respecta a estas consideraciones, es posible iden-
tificar que la investigacioén en administracién ha avanzado por una via
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distinta a la que ha seguido la actividad de formacion en este mismo
campo. La investigacion ha superado, en efecto, la consideracion de
que los problemas organizacionales a estudiar deben circunscribirse
a alguna de las tradicionales areas funcionales basicas vinculadas con
la gerencia (i.e. operaciones, mercadeo, finanzas y talento humano).
En el marco de esta actividad se consideran hoy en el campo aspec-
tos mas transversales vinculados con problematicas que atraviesan
las areas funcionales, que las integran, las eluden o las trascienden
(Sanabria et al., 2014).

La direccion tiene una logica que amplia y complementa a aquella
que soporta a la actividad gerencial. Esta emerge del esfuerzo por
aproximarse a la organizacion a partir de cinco consideraciones ba-
sicas vinculadas con los componentes que le dan forma. Estas son:

1. El directivo requiere lograr una adecuada comprension de la
compleja realidad empresarial que experimenta en el cotidiano:
se hace énfasis aqui /) en la comprension de la organizacion como
un todo (Jackson, 2003) (figura 7), sin que por ello se deje de pres-
tar atencion a los detalles y a las relaciones que dan forma a la
totalidad, y 2) en el permanente interés por las formas posibles de
coevolucién que la organizacion puede desarrollar con su entorno
(Durand, 2006; Kwee, Van Den Bosch, & Volberda, 2007).

El directivo requiere contar con una vision integral de la organi-
zacion y de su contexto, reconociéndolos como sistemas en inte-
raccion y codependencia. Este, sin que necesariamente los pierda
de vista o no los considere en algin momento determinado, no fija
por lo general su mirada en asuntos puntuales de la operacion de
la organizacion ni en elementos muy propios de un area funcional
especifica. Su forma de aproximacion a la organizacion es esen-
cialmente sintética (figura 7).

En el mas alto nivel, el directivo procura comprender e intervenir
a la organizacion considerandola como /) un todo en interaccion,
2) una unidad que opera en un entorno particular y dindmico con
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el que coevoluciona, 3) un sistema cuyos elementos son insepara-
bles y 4) un fendmeno que debe ser interpretado a la manera de un
conjunto determinado en interaccién e interdependencia con otros
sistemas, algunos de los cuales son de orden superior (como su
medioambiente).

. El directivo requiere desarrollar, cultivar y utilizar un adecuado
pensamiento estratégico: es necesario que ¢l pueda considerar
los futuros posibles (Futuribles International, 1975) en los que
podria llegar a enmarcarse la proyeccion de la organizacion en
el mediano y largo plazo, los ‘futuribles’ que pueden dar o no
forma a su perdurabilidad.

El directivo requiere prever o, en palabras de Fayol (1916/1917),
“escrutar el futuro y definir el programa de accion” (p.11), pero
ademas enfrentarse al porvenir tanto con preparacién como con
intuicién (Restrepo, 2007a) —“entendida como el subconsciente
bien informado” (Restrepo, 2009, p.7)—.

Este necesita igualmente desarrollar capacidades fundamenta-
les como: /) adaptabilidad (Ramirez M., 2012b), 2) flexibilidad
(Hékonsson, Klaas, & Carroll, 2013), 3) atencion plena (Weick
& Sutcliffe, 2006), 4) improvisaciéon (Montuori, 2012; Weick,
1998), 5) creatividad (Anderson, Potoc¢nik, & Zhou, 2014; Ford
& Gioia, 2000), 6) bricolage (Boxenbaum & Rouleau, 2011;
Duymedjian & Riiling, 2010), 7) resiliencia (Weick & Sutcliffe,
2007) y 8) aptitud y actitud para navegar en la complejidad
(Battram, 2001; Pascale, Millemann, & Gioja, 2000). Esto ulti-
mo, sin embargo, en el marco de reglas simples (Eisenhardt &
Piezunka, 2011; Eisenhardt & Sull, 2001) —de la “simplejidad”
(Berthoz, 2009; Colville, Brown, & Pye, 2012; Kluger, 2008)—,
de pautas que le permitan al directivo y a su equipo de trabajo
comprender la realidad (Sanabria, 2006), construir un sentido de
ella (Rutledge, 2009; Weick, 1995, 2001, 2012; Weick, Sutcliffe,
& Obstfeld, 2005) y actuar de manera efectiva y valiosa en la
misma o, en otras palabras, intervenirla (Sanabria, 2006).
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Es fundamental que el directivo tenga el potencial de definir y
construir, de manera individual o colectiva, el futuro que la or-
ganizacidn aspira hacer realidad. Esto en el marco de la incerti-
dumbre y la indeterminacion que ello plantea y a través de las
acciones realizadas de manera conjunta en el presente (Weick
& Sutcliffe, 2007). El pensamiento estratégico implica que el
directivo cuente con una perspectiva sistémica, un oportunismo
inteligente, un adecuado manejo de hipdtesis debidamente fun-
damentadas, que piense en términos —y a través— del tiempo,
y que desarrolle y se focalice, junto a sus colaboradores, en un
propdsito (Liedtka, 1998).

Sin que esto signifique que los detalles no puedan ser relevan-
tes para el directivo en algiin momento particular (en funcién del
tipo de organizacion de la que ¢l se hace cargo), el directivo no
se concentra comunmente en los pequefios aspectos cotidianos
que suceden en la organizacién (e.g., el dafo de una maquina,
la llegada tarde del mensajero, etc.). Mas que en el tiempo real
y en esos detalles que en €l se concretan, la mirada del directivo
esta puesta en la proyeccion de la organizacion como un todo al
interior de una serie de futuros posibles (en los cuales ella proba-
blemente puede llegar a moverse) y en configurar las condiciones
necesarias para que, entre ellos, a pesar de la incertidumbre a la
que se estd expuesto constantemente, pueda ser viable realizar
aquel que es considerado como el mas deseable para la misma.

. El directivo requiere desarrollar, cultivar y utilizar un adecuado

liderazgo: es necesario el ejercicio de un liderazgo que contri-
buya a que la organizacién y el conjunto de sus participantes
puedan perseguir y realizar los intereses que los animan. Esto en
el marco de la ética y de lo que implica la realizacion de los dos
puntos anteriores (Yukl, 2010).

El directivo requiere contar, en efecto, con destacadas capacida-
des de liderazgo que faciliten el trabajo de los otros y sus aportes
efectivos al desarrollo de la organizacion. Es necesario que sus
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colaboradores reconozcan en ¢l una autoridad real (Barnard,
1938/1968; Fayol, 1916/1917; Simon, 1947/1997), una autori-
dad legitima derivada del hecho de que los lineamientos y las
acciones provenientes del directivo pueden ser considerados
como valiosos para el logro tanto de los intereses de la organiza-
cion como los de sus miembros y sus demas grupos de interés.
Se espera que junto al directivo los demas actores puedan gene-
rar también, ellos mismos, capacidades para liderar iniciativas
y procesos que procuren conducir a la organizacion al futuro
deseado dentro de los posibles.

Para el directivo, el liderazgo no se entiende simplemente como
autoridad en su forma mas basica, es decir, como “el derecho
de mandar y el poder de hacerse obedecer” (Fayol, 1916/1917,
p.27) que se derivan del estatuto que detenta su alto cargo en la
organizacion. Esta, en realidad, no es muy qtil si no se acompa-
fla de una robusta y fundamentada autoridad personal, la cual
estd “hecha de inteligencia, de saber, de experiencia, de valor
moral, de don de comando, de servicios rendidos, etc.” (Fayol,
1916/1917, p.27). El lider, para lograr en los demas una sincera
y decidida actitud de servicio, debe estar envestido, ¢l mismo,
antes que cualquier otro, de esa actitud. Ser un verdadero lider
implica querer ser util al logro de los buenos fines del equipo de
trabajo y de los demas grupos de interés, significa procurar el
adecuado avance de la organizacion y de la sociedad hacia nue-
vos y mejores estadios. Liderar, en este sentido, es sinonimo de
servir de manera amplia y trascendente a los demas, de impactar
en ellos, de este modo, tan positivamente como le sea posible.

. El directivo requiere contar con una capacidad suficiente de
comprension de los niveles gerencial y operativo, asi como de
los mecanismos de articulacion de la direccion con estos: para
¢l es fundamental comprender de manera adecuada las logicas,
herramientas, perspectivas y lenguajes propios de los niveles
gerencial y operativo, asi como la interaccion que estos tienen
con el nivel directivo. La comprension, en este contexto, no es
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entonces solo intelectual sino también intersubjetiva (Sanabria,
2006). Ambas son fundamentales para alcanzar lo que la organi-
zacion y sus miembros pretenden lograr de manera conjunta.

El directivo no solo alimenta con sus saberes y acciones al nivel
gerencial y operativo, él mismo se nutre, de manera reciproca
(figura 8), de los conocimientos, habilidades y actividades propios
de estos niveles (Ramirez M., 2012a). Una desconexion entre lo
directivo, lo gerencial y lo operativo, derivada por ejemplo de
la inadecuada y superficial creencia en las diferencias formales
propias de la jerarquia organizacional y de las lineas de mando
preestablecidas, es inconveniente para el logro de los fines del
sistema de los que el director es responsable.

El directivo requiere conservar un comportamiento ético y respon-
sable: debe ser, en concordancia con las demandas de la sociedad
y del contexto (Saavedra, 2007), un ser humano insigne, virtuoso,
de comportamiento correcto (Restrepo, 2005¢, 2007b), responsa-
ble y humanista y estar dotado de un espiritu y una legitima voca-
cion de servicio a su cargo, a la organizacion y a la sociedad.

Una parte fundamental de la pérdida de legitimidad que ha tenido
el oficio del administrador (Khurana & Nohria, 2008), en parti-
cular de manera reciente, con el inicio de este siglo, se deriva de
las decisiones que de algiin modo fueron tomadas, facilitadas o
disculpadas por directivos de empresas tristemente célebres hoy a
nivel internacional como Enron, WorldCom y Parmalat o, a nivel
nacional, como el grupo InterBolsa.

Directivos como el estadounidense Bernard Madoff son ejemplos
de este fendomeno. Madoff se destaca por la condena ejemplar, de
150 afios de prisidn, que recibié en 2009, a sus 71 afios, por la
estafa que realizo. Su fraude asciende, segun lo sefialado, a 50000
millones de dolares*. Esta cifra es monumental, si se considera

4

http://economia.elpais.com/economia/2009/06/29/actualidad/1246260779 850215.html
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que, tan solo un afio antes, en el contexto de la FAO, se indicé
que “el mundo solo necesita 30000 millones de dolares anuales
para erradicar la amenaza del hambre’. Asi, es necesario, cada
vez mas, ante los riesgos de corrupcion existentes y la avaricia sin
limites que parece dominar al planeta, que el directivo “ensefie,
profese y practique la virtud”.

De acuerdo con estas consideraciones y con lo indicado en la figura
8, aproximarse a la direccion implica enfocarse en lograr que el
administrador pueda estar en capacidad de enfrentar fundamental-
mente dos aspectos especificos, ambos muy propios del fendémeno
organizativo comprendido al mas alto nivel. Estos son:

1. Laevolucién: el desarrollo y la (co)evolucion de la organizacion
con su entorno.

2. La mutacion: el cambio de estado de la organizacion y el desa-
rrollo de una actitud y de un pensamiento estratégicos, funda-
mentados ambos en la consideracion y la comprension de los
hechos portadores de futuro (Massé, 1965) y de los futuros que
se visualizan como posibles y deseables para la misma, para los
actores que la componen y para la sociedad en general. El cam-
bio de estado implica el ejercicio de un adecuado liderazgo con
el fin de facilitar el proceso y de hacerlo fructifero para todos en
la organizacion y su entorno.

Si se consideran los diversos problemas sociales que atn persisten en
el contexto latinoamericano, asi como en otras regiones del mundo,
entre los cuales se destacan la baja capacidad de gestion, la desins-
titucionalizacion, el deficiente nivel de competitividad y el limitado
grado de insercion de las organizaciones locales en los mercados in-
ternacionales (Saavedra, 2007), es posible identificar la importancia
que tiene el gjercicio de resaltar la dimension de la direccion como un
complemento basico de la gerencia (y, por supuesto, de la operacion,

5 http://www.fao.org/Newsroom/es/news/2008/1000853/index.html
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sin la cual la administracion y sus dos componentes principales no
tendrian sentido).

La direccion, en efecto, es una dimension necesaria y pertinente
para el mejoramiento de las condiciones socioecondmicas de nues-
tro mundo. Desde ella es posible aportar a la resolucion de una de
las mas sentidas problematicas de las organizaciones en la actuali-
dad: las dificultades que ellas tienen para perdurar. Los directivos,
dotados de los conocimientos, las habilidades y las competencias
necesarios, pueden trabajar de manera efectiva en procura de la per-
durabilidad de las organizaciones a su cargo, considerando para ello
el entorno de complejidad creciente que las caracteriza (Restrepo,
2007a, 2008).

Con base en esta consideracion, la Escuela de Administracion de
la Universidad del Rosario ha tratado, en el contexto del discurso
que ha venido construyendo y de esta dimension particular de la
administracion (la direccion), de aportar a la sociedad, a través de
la formacion de administradores que con liderazgo, pensamiento
estratégico y un robusto saber gerencial, puedan ser capaces de /)
comprender e intervenir adecuadamente la compleja realidad de sus
organizaciones, 2) contribuir a su perdurabilidad y 3) afectar posi-
tivamente el contexto en el que estas se encuentran y al cual, con su
propia accion, ellas mismas dan forma. Mas especificamente, a la
fecha, la Escuela se ha propuesto “formar lideres estratégicos capa-
ces de configurar la realidad de las organizaciones para asegurar su
perdurabilidad y, asi, contribuir a la prosperidad colectiva” (Escuela
de Administracion, 2014, p.6).

Formar a estos actores para la organizacion e investigar en los ele-
mentos que dan forma y sustento a su rol requiere acudir a muy
diversos tipos de saberes y a diferentes campos de conocimiento
(Restrepo, 2008), aunque, por supuesto, poniéndolos a todos ellos, a
todos, necesariamente al servicio de la administracion, su objeto, su
método, su practica, su actividad educativa, su cuerpo tedrico, sus re-
ferentes, sus problematicas, sus fundamentos, su origen y desarrollo,
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su filosofia y su lenguaje, y no a aquellos propios de los intereses
de esos otros campos. Es desde esta consideracion, y no de otra,
que en multiples contextos a nivel mundial, en donde se ha asumido
también este desafio hace ya varios afios, no se considera a la admi-
nistracion como una actividad circunscrita a una tnica disciplina, se
piensa mas bien en un conjunto de disciplinas hoy desarrolladas y
con un elevado nivel de autonomia, todas ellas vinculadas de manera
directa con el campo administrativo y puestas, de manera coherente
y estructurada, a su servicio.

En efecto, algunas de estas disciplinas estan vinculadas con los sa-
beres funcionales o de apoyo propios de la gerencia y otras con los
conocimientos que dan fundamento a la actividad de direccion. Es-
tas disciplinas se retinen, dependiendo del contexto, alrededor de
denominaciones como ‘ciencias de la gestion’ (Verstraete, 2007),
‘ciencias de la administracion’ (Audet & Déry, 2000) o, como en el
caso del discurso construido en el contexto de la Escuela de Admi-
nistracion de la Universidad del Rosario, ‘ciencias de la direccion’
(Cardona, 2008a, 2008b; Restrepo, 2010a, 2010b).

El conjunto de estas consideraciones, como se anunci6 al inicio de
este texto, emergen del trabajo investigativo desarrollado por la Es-
cuela de Administracion de la Universidad del Rosario a lo largo de
los ultimos afios y, por supuesto, es en este contexto (Cardona, 2008a,
2008b) que emerge y se desarrolla la revista Universidad & Empre-
sa (U&E) (Restrepo, 2004b). Esta publicacion es también, de algu-
na manera, una forma de responder a la necesidad de la sociedad de
contar con directivos capaces de realizar, complementar y facilitar el
trabajo de direccion, de articularlo de manera préctica y eficiente con
las labores gerenciales y operativas de la organizacion y de procurar,
a través del desarrollo armoénico de estas actividades, la perdurabili-
dad de la misma en entornos cada vez mas complejos.

U&E es un espacio para a ampliar, profundizar, discutir y desarro-
llar conocimientos utiles a la solucion de problematicas tedricas y
practicas vinculadas con las dos dimensiones de la administracion.
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Un lugar que procura aportar a que el campo desarrolle, cuestione y
mejore comprensiones e instrumentos basicos que le permitan pro-
fundizar en su logica, herramientas, contexto, lenguaje y particulari-
dades, asi como indagar rigurosamente y con fundamento acerca de
los problemas que le atafien.

La revista es un escenario de encuentro para aquellos que tratan de
responder a la necesidad que tiene nuestra sociedad de contar con
administradores capaces de comprender integralmente el fenome-
no organizacional y el complejo entorno que lo caracteriza, y de
intervenir adecuadamente sobre ellos con liderazgo y pensamiento
estratégico.

Para cumplir con este fin, desde la identidad Rosarista, la propuesta
que hace nuestra publicacion procura inscribirse en el actual interés de
aportar a una sociedad que cuente con profesionales practicantes, edu-
cadores e investigadores en el campo de la administracién que posean
una “solida formacion ética, humanistica y cientifica [...] personas
insignes [que actuen] en beneficio de la sociedad, con un maximo
sentido de responsabilidad” (Universidad del Rosario, 2014, p.12).

Con base en la lectura de este discurso renovamos nuestro equipo
editorial, actualizamos nuestra mision y (re)definimos varias de
nuestras politicas. Esto se ha hecho considerando principalmente las
dos dimensiones que de acuerdo con el planteamiento componen a
la administracion, es decir, la direccion y la gerencia (asi como sus
componentes). Esta iniciativa se vincula asi con la idea de que ellas,
en conjunto, aportan de manera significativa al logro de algo funda-
mental para las organizaciones, su perdurabilidad, tal y como ella se
encuentra definida en este documento.

Considerando nuestras comunidades educativa, investigativa y de
practica, el nuevo equipo editorial cuenta, en los diversos roles que
lo componen, con destacados expertos nacionales e internacionales,
todos ellos reconocidos investigadores formados a nivel de doctora-
do, en temas centrales para la direccion y la gerencia.
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Entre muchos otros académicos que nos honran con su participacion
en nuestro equipo editorial, se encuentran destacados investigadores
en perdurabilidad empresarial, como la profesora Sophie Mignon de
la Universidad de Montpellier 2 (Francia); en educacion adminis-
trativa, como el Profesor Michel Fiol de la HEC Paris (Francia);
en prospectiva y estrategia, como el Profesor Ali Smida de la Uni-
versidad Paris 13, Sorbonne Paris Cité (Francia); en tecnologia y
administracién, como la profesora Angela Espinosa de la Univer-
sidad de Hull (Inglaterra); en talento humano y liderazgo, como la
profesora Maria Luisa Salanova Soria de la Universidad de Jaume
I y del equipo WONT (Work & Organization NeTwork) (Espafia);
en operaciones, como el profesor Tomislav Mandakovic, decano
de la Universidad de Barry (Estados Unidos); en emprendimiento,
como el profesor Andrew G. Henley de la Universidad de Aberyst-
wyth (Inglaterra), y en administracion de sistemas complejos, como
el profesor Luis Arturo Rivas Tovar de la Escuela Superior de Co-
mercio y Administracion (ESCA), Unidad Santo Tomas del Insti-
tuto Politécnico Nacional (IPN) (México). Esto por mencionar solo
a algunos de los miembros del nuevo equipo. Invitamos a nuestros
lectores a consultar el listado completo, en las primeras paginas de
la revista, de los destacados integrantes del mismo, sus areas basicas
de trabajo y las prestigiosas instituciones en las que se encuentran
ubicados en la actualidad.

El nuevo equipo editorial se ha estructurado en tres grupos, a saber:
1) Comité editorial, 2) Comité cientifico y 3) Asesores cientificos. En
conjunto, este grupo de destacados investigadores expertos, como ya
se ha puesto en evidencia, aborda temas transversales para el cum-
plimiento de la mision de nuestra revista como la perdurabilidad, la
educacion y la investigacion en administracion, el emprendimiento,
la innovacion, la teoria de las organizaciones y el conocimiento
administrativo y organizacional.

El equipo de prestigiosos asesores cientificos, provenientes de mul-
tiples paises y vinculados con reconocidas instituciones, esta estruc-
turado de acuerdo con las dos dimensiones de la administracion a
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las que se ha hecho referencia en el discurso planteado. Por un lado,
en relacion con la dimension de la direccion, se encuentran investi-
gadores en estrategia, liderazgo y realidad empresarial. Por el otro, en
vinculo con la dimensién de la gerencia, se encuentran investigadores
destacados en logistica y operaciones, mercadeo, finanzas, talento
humano y tecnologia y administracion.

La que aqui se ha incorporado es entonces una interpretacion del dis-
curso de la Escuela de Administracion de la Universidad del Rosario
respecto a la administracion (A) y a sus dos dimensiones: direccion
(D) y gerencia (G) (A=D+G). Esta se ha centrado en esas dimensiones
y en su interrelacion y ha hecho un énfasis explicativo en el concepto
de direccion mas que en el de gerencia, al considerar a este ultimo
como ampliamente trabajado al interior de la corriente principal y
profusamente ilustrado en cuanto a sus saberes y practicas especificas
en materia de operaciones (Schroeder, Goldstein, & Rungtusanatham,
2013), mercadeo (Kotler & Keller, 2012), finanzas (Van Horne, 2002)
y talento humano (Mathis, Jackson & Valentine, 2014).

Con base en esta interpretacion y, de cara al futuro, se han he-
cho cambios fundamentales en nuestra revista, modificaciones que
afectan positivamente su propdsito fundamental, sus politicas vy,
entre otros aspectos basicos, como se ha puesto en evidencia, la
conformacion del equipo editorial que da soporte al desarrollo y
mejoramiento constante de Universidad & Empresa (U&E).

CONTENIDO DE ESTE NUMERO

Los doce escritos en este numero se vinculan de diversas formas con
la lectura que acabamos de hacer del discurso de la Escuela de Ad-
ministracion de la Universidad del Rosario. Ellos proveen multiples
miradas interesantes y aportes a los estudios en el contexto de la ad-
ministracion de organizaciones. Estos articulos son:

1. Patrones de liderazgo en la cultura regional: un andlisis inter-
sectorial, de Juan Carlos Espinosa, Francoise Contreras, Ana
Fernanda Uribe y David Barbosa.
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. ¢Cudles son las variables clave en la adopcion del marketing de
relaciones? Una investigacion en el contexto Colombiano, de
César Augusto Salazar.

. Practicas administrativas que promueven la innovacion en las
empresas, escrito por José Antonio Varela Loyola y Elena Flores
Avila.

. Impacto deluso de las tecnologias de la informacion y la comunica-
cion que apoyan la cadena de suministro (TIC-CS) sobre el desem-
perio organizacional, elaborado por Victor Andrés Pefiates Montes.
. La integracion de las tecnologias de la informacion y la comuni-
cacion (TIC) como estrategia para generar competitividad en el
sector turismo: una investigacion en la region de Tolima (Colom-
bia), de Clara Eugenia Segovia Borray, Helga Patricia Bermeo
Andrade y Dora Luz Gonzalez Bafiales.

. El concepto de calidad en las organizaciones: una aproximacion
desde la complejidad, de Pedro Emilio Sanabria Rangel, Victo-
ria del Carmen Romero Camargo y Carlos Ivan Florez Lizcano.
. Los parques urbanos como indicadores de calidad de vida, sim-
bolos de bienestar y espacios de uso recreativo: una investiga-
cion en Bucaramanga (Colombia), de autoria de Lyda Maritza
Rivera Martinez.

. Estudio cuantitativo de los factores que afectan el desempeiio
de los parques cientifico-tecnoldgicos (PCT), de Gerardo Luis
Angulo Cuentas, Maryuris Charris Polo y Jaime Camacho Pico.
. El cluster como modelo factible para el desarrollo del sector
de confecciones-diserio de moda. un estudio en Bucaramanga
(Colombia), escrito por Laura Barajas y Diana Oliveros.

10.Alianzas estratégicas: alternativas generadoras de valor, elabo-

rado por Miguel David Rojas Lopez, Carolina Rincon Lopez y
Santiago Mesa Leon.

11. Hacia el reconocimiento de una estrategia organizacional posoc-

cidental para contextos interculturales poscoloniales: una critica
a la escuela del posicionamiento en el campo de la estrategia, de
Juan Manuel Arévalo Viveros.

12.Estudio geoeconomico de la Republica Bolivariana de Venezue-

la, de Fernando Chavarro Miranda y Manfred Grautoff.
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Siete de los autores tienen titulo de doctorado, siete mas cursan en la
actualidad este mismo nivel de formacién, cuatro tienen formaciéon
de maestria y dos estudian actualmente en este nivel, tres mas, final-
mente, tienen formacion profesional en el campo de la ingenieria. Los
aportes provienen de instituciones diversas de reconocido prestigio
como la Universidad Pontificia Bolivariana en Bucaramanga (Colom-
bia), la Universidad Politécnica de Tlaxcala (México), la Universidad
Nacional de Colombia (sedes Bogota y Medellin), la Universidad del
Rosario (Colombia), la Universidad de Ibagué (Colombia), el Institu-
to Tecnolégico de Durango (México), la Universidad Militar Nueva
Granada (UMNG) (Colombia), la Universidad Autonoma de Bucara-
manga (UNAB) (Colombia), la Universidad Industrial de Santander
(UIS) (Colombia), la Universidad del Magdalena (Colombia), la Uni-
versidad del Cauca en Popayan (Colombia), la Pontificia Universidad
Catolica de Pert. Algunos proceden también de organizaciones como
Thinking Marketing Intelligence Colombia y Geostrategy Defense &
Econonomy.

Los articulos tratan problematicas basicas vinculadas con las di-
mensiones de la direccion y la gerencia, las dos dimensiones que,
en conjunto, de acuerdo con el discurso que se ha presentado en este
texto, dan forma a la administracion (Vélez & Garzon, 2005). Los
escritos abordan, en particular, los campos del liderazgo, el merca-
deo, la innovacion, la tecnologia y la administracion, la calidad, la
complejidad, la administracion publica, la estrategia, la competitivi-
dad y la realidad empresarial.
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RESUMEN

El objetivo de este estudio es observar si existe un patron caracteristico de liderazgo en una
cultura regional especifica y analizar si se presentan diferencias significativas en razon del
sector econdmico al que pertenecen las organizaciones (industria y servicio). Se trabajé con
una muestra de 449 empleados de ocho empresas que operan en la ciudad de Bucaramanga.
Se utilizo el Test de adjetivos de Pitcher —PAT—. De acuerdo con los resultados, si existe
un patrén de liderazgo caracterizado por los adjetivos: responsable, humano, trabajador, co-
laborador, honesto y amable. En general, las caracteristicas de liderazgo en los dos sectores
estudiados fueron muy similares, aunque se observaron algunas diferencias. En este texto
se discuten estos hallazgos.

Palabras clave: estilos de liderazgo, liderazgo y cultura, patrones de liderazgo.

ABSTRACT

The purpose of this study is to verify whether or not there is a characteristic pattern of
leadership in a specific regional culture and also whether there are any significant diffe-
rences according to the economic sector to which the organization belongs (industry and
services). A sample of 449 employees of eight companies that operate in the city of
Bucaramanga was used. The Pitcher Adjectives Test (PAT) was applied. According to the
results, a leadership pattern characterized by the following adjectives: responsible, human,
hardworking, collaborative, honest and pleasant, does exist. In general, the characteristics of
leadership in the two sectors studied were very similar, although certain differences were
noted. In this text the findings are discussed.

Keywords: Leadership and culture, leadership patterns, leadership styles.

RESUMO

O objetivo deste estudo € observar se existe um patrdo caracteristico de lideranga em uma
cultura regional especifica e analisar se apresentam-se diferengas significativas por causa do
setor econdmico ao que pertencem as organizagoes (industria e servico). Trabalhou-se com
uma amostra de 449 empregados de oito empresas que operam na cidade de Bucaramanga.
Utilizou-se o Teste de adjetivos de Pitcher —PAT—. De acordo com os resultados, existe
sim um patrdo de lideranga caracterizado pelos adjetivos: responsavel, humano, trabalhador,
colaborador, honesto ¢ amavel. Em geral, as caracteristicas de lideranga nos dois setores
estudados foram muito similares, ainda que se observaram algumas diferengas. Neste texto
discutem-se estes resultados.

Palavras-chave: estilos de lideranca, lideranga e cultura, patrdes de lideranca.
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INTRODUCCION Y REVISION
DE LA LITERATURA

Tradicionalmente los aspectos cul-
turales en relacion con el liderazgo
no han recibido la suficiente aten-
cion por parte de los investigadores.
Actualmente se observa en los es-
tudios de este tema una clara ten-
dencia a considerar los aspectos
contextuales y culturales en el ejer-
cicio del liderazgo (Castro & Na-
der, 2004). Una de las investigacio-
nes mas importantes al respecto es
la de Globe. Esta permitié encon-
trar que la cultura empresarial y los
atributos del lider estan estrecha-
mente relacionados y que la cultura
nacional y la cultura organizacio-
nal influyen en el ejercicio del li-
derazgo. Estos resultados sefialan
entonces la necesidad de compren-
der los aspectos culturales que se
relacionan con el liderazgo y resal-
tan la importancia de aplicar estos
conocimientos a la formacion de li-
deres con el fin de potenciar su ca-
pacidad para desempenar su rol en
medio de la complejidad propia de
los mercados actuales, los cuales
son cada vez mas globales y menos
locales (Javidan, Dorfman, Howell,
& Hanges, 2010).

La cultura puede entenderse como
“la programacion colectiva de la
mente que permite diferenciar a los
miembros de un grupo o categoria

de personas, de otros” (Hofstede,
1991, p. 5). Esta definicion puede
aplicarse no solo al ambito nacio-
nal sino también a organizaciones y
grupos empresariales. Respecto a la
gestion, en particular, se encuentra
el concepto de la relatividad cultu-
ral. Este concepto determina que
los ambientes humanos en los cua-
les opera una organizacion pueden
afectar los procesos de direccion
(Hofstede, 1994). En este sentido, la
cultura de un pais o region afecta
ineludiblemente a los lideres, asi
como la forma en la que estos diri-
gen las organizaciones y como las
practicas directivas son percibidas
por los colaboradores (Hofstede,
1994; Kogut & Singh, 1988; Mole-
ro, 2002; Semenov, 2000).

Hofstede, Van Deusen, Mueller y
Charles (2002) analizaron en quince
paises las metas de negocio perse-
guidas por los lideres, en el marco
de los procesos de globalizacion.
Los resultados de su estudio les per-
mitid, por un lado, comprender que
las culturas nacionales —aquellas
que son compartidas por los habi-
tantes de un pais— estan conforma-
das por una serie de subculturas que
difieren entre si en virtud de aspec-
tos tales como los grupos sociales,
la religion y la composicion étnica,
entre otros (Molero, 2002), y, por
el otro, jerarquizar a estos paises en
siete grupos, a partir de los cuales
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identificaron varias categorias a las
que llamaron arquetipos, en virtud
de sus practicas de liderazgo. Un
hallazgo importante de este estudio
fue el verificar que tanto la percep-
cion como la cultura nacional corre-
lacionaron significativamente con el
nivel de riqueza del pais.

Castro y Lupano (2005), por su par-
te, encontraron diferencias signifi-
cativas entre los individuos respecto
a la percepcion de las caracteristicas
que le atribuyen a un lider conside-
rado como efectivo. La categoria
definida previamente como ‘buenos
lideres’ correspondia a aquellas per-
sonas carismaticas y orientadas al
logro, lo cual se dio mas en culturas
dinamicas y flexibles, comprometi-
das institucionalmente y con metas
a largo plazo. En el estudio de estos
autores se concluye que, efectiva-
mente, dependiendo de la cultura,
predominan distintos tipos de lider.

Contreras, Barbosa, Juarez, Uribe y
Mejia (2009) observaron en cuatro
ciudades de Colombia (Barranqui-
lla, Bogota, Bucaramanga y Cali)
los estilos de liderazgo en relacion
con otras variables como la pre-
sencia de riesgos psicosociales y el
clima organizacional en entidades
promotoras de salud —EPS—. A
pesar de tratarse del mismo pais, los
autores encontraron algunas dife-
rencias significativas entre ciuda-

des. Esto puede obedecer a las sub-
culturas propias del pais, tal como
lo sefiald Hofstede (1994).

De acuerdo con el citado estudio,
aunque se observo alta presencia de
riesgos psicosociales en las cuatro
ciudades, Bucaramanga presento
los niveles mas altos, especialmen-
te en el factor de relaciones inter-
personales, el cual fue mucho mas
relevante en esta ciudad. Cabe re-
cordar que las caracteristicas princi-
pales de este factor de riesgo estan
relacionadas con la comunicacion,
la resolucion de conflictos entre el
grupo, valores éticos, compromiso,
confianza, respeto y tolerancia, en-
tre otros, todo ello unido a un bajo
apoyo percibido del lider al com-
pararse con las otras ciudades estu-
diadas (Contreras et al., 2009). Un
aspecto que reviste especial impor-
tancia es que en esta investigacion
el estilo de liderazgo considerado
como no deseable se relacion6 con
un mayor bienestar del trabajador,
en otras palabras, muchas caracte-
risticas que en la literatura se con-
sideran como no deseables en el
liderazgo correlacionaron positiva-
mente con un menor efecto de los
riesgos psicosociales. Esto guardo
relacion con la percepcion de un
clima organizacional caracterizado
principalmente por altos niveles de
control (Contreras, Barbosa, Jua-
rez, & Uribe, 2010). Estos hallazgos
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denotaron un posible efecto cultu-
ral que motivo el interés de seguir
estudiando este fendmeno con un
mayor detenimiento.

Se consideré importante incluir,
ademas del sector industrial, el de
servicios. Esto debido no solo a la
necesidad de observar su relacion
con el liderazgo sino también a
considerar su importancia para los
paises tanto desarrollados como en
vias de desarrollo, paises en los que
la participacion del sector terciario
tanto para el empleo como en los
ingresos bordea el 70 % (Barreiro,
de Andrade, & Salgueiro, 2012).
Lo anterior se debe al importante
incremento de este sector en los ul-
timos afios, algo que se ha hecho
mas evidente desde comienzos de
este siglo, un momento en el que
las economias industrializadas, tal
como lo indican Maroto-Sanchez,
(2010), se convirtieron en econo-
mias de servicios.

En relacion con lo anterior, Marti-
nez y Lazaro (2007) hablan del sur-
gimiento de la denominada ‘ciencia
de los servicios y de las habilidades’,
que deberan desarrollar los directi-
vos de las empresas de servicios,
pues estas involucran una serie de
competencias complementarias a las
que el directivo del tradicional mer-
cado industrial poseia. Destacan,
basicamente, saberes de tipo tecno-

logico, conocimiento del negocio y
socio-organizativos que involucran
capacidades para coordinar, motivar
y gobernar equipos de trabajo con
especial énfasis en aspectos multi-
culturales.

En este contexto investigativo, el
proposito de este estudio es caracte-
rizar el estilo de liderazgo percibido
por los trabajadores en el area me-
tropolitana de Bucaramanga, esta
vez con una poblacion distinta a la
del sector salud. En esta ocasion se
trabaja con dos sectores diferentes
—servicios e industrial— para con-
siderar las diferencias que pueden
obedecer al tipo de organizacion y
quizas no directamente a la cultura,
pues es probable que el estilo de lide-
razgo percibido esté en funcion del
sector al que pertenece la empresa.

Debido a lo anterior, los analisis se
realizan de forma global por secto-
res, con el fin de minimizar el po-
sible efecto de las subculturas que
suelen darse en determinados tipos
de organizaciones. Se hace mencion
al sector primario o agropecuario,
el cual obtiene sus productos de la
naturaleza de manera directa, sin
ningun proceso de transformacion;
el sector secundario o industrial, en
el cual se dan las transformaciones
de los productos, y el sector tercia-
rio o de servicios, el cual, a pesar de
noproducirmercancias,esnecesario
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para el funcionamiento de la eco-
nomia (Banco de la Republica,
2014).

|. METODOLOGIA
A. Diseno

Descriptivo-trasversal, de compara-
cién entre grupos.

B. Participantes

Se trabajo con una muestra no pro-
babilistica de 449 trabajadores, per-
tenecientes a ocho empresas del area
metropolitana de Bucaramanga. El
35,6% (160) trabajaban en el sector
industrial y el 64,4% (289) en el de
servicios. Méas de la mitad de los par-
ticipantes fueron hombres (66,4 %,),
con una edad promedio de 32,8 afios
(SD! = 9,38). El tiempo de vincula-
cion a la organizacion fue de 4,89
afios en promedio (SD = 5,99).

C. Instrumento

Enesteestudioseutilizoel Testde ad-
jetivos de Pitcher —PAT— (1997a).
Este instrumento estd compuesto por
sesenta adjetivos a través de los cua-
les los subordinados evaltian su jefe.
Aunque evalua tres estilos de lide-
razgo, que laautoradenominaartesa-
nos, tecnocratas y artistas (Pitcher,

' SD: Standard Deviation (desviacion estandar).

1997b, 1999), en esta investigacion
se analizan los adjetivos de forma
independiente, sin categorias previas
y solo teniendo en cuenta la frecuen-
cia de uso. Juarez, Contreras y Bar-
bosa (2013) encontraron que las pro-
piedades psicométricas del test son
adecuadas al analizar una muestra
de 400 trabajadores del sector salud
en Colombia.

D. Procedimiento

Previa autorizacion de las directivas
de las organizaciones y la obtencion
del consentimiento informado de los
participantes se inicid la aplicacion
del instrumento de forma colectiva
(por grupos de aproximadamente
diezpersonas). Se pidio alos emplea-
dos evaluar el estilo de liderazgo de
sus jefes/superiores a partir del test
de Pitcher. La participacion fue vo-
luntaria y anonima. Los trabajadores
que hicieron parte del estudio no re-
cibieron ningun tipo de retribucion.

II. RESULTADOS

A nivel sociodemografico la mues-
tra estuvo compuesta por mujeres y
hombres, siendo mayor este ultimo
grupo (66,4 %). Mas de la mitad de
los participantes pertenecen al sec-
tor de servicios (64,4 %)y tienenuna
contrataciéon a término indefinido



Juan Carlos Espinosa, Francoise Contreras, Ana Fernanda Uribe, David Barbosa

en un alto porcentaje (cercano al
70%). La interaccion de estos tres
aspectos contd con un mayor nime-
ro de participantes. En contraste, el
menor numero de participantes se
congrego6 en el grupo de mujeres del
sector industrial vinculadas a la or-
ganizacion por medio de contratos

de prestacion de servicios (figura 1).
Se encontr6 similitud en las jorna-
das laborales por turnos y el horario
de oficina (52 %), la mayoria repor-
ta tener pareja (57,2 %) y ser padres
(61,5%) siendo lo mas frecuente
que tengan 1 o 2 hijos (con 27,2%
y 22,7 %, respectivamente).

Figura 1. Distribucion de participantes por sector, sexo y tipo de contratacién
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Fuente: elaboracion propia.

En el test de Pitcher los trabajadores
seleccionaron entre sesenta adjeti-
vos aquellos que mejor describen a
su jefe. El porcentaje de eleccion de
estos adjetivos oscilé entre 5,15% y
69,35%, siendo el promedio 27,15
y la desviacion tipica 15,76. Los
adjetivos se agruparon en tres cate-
gorias: poco caracteristicos, carac-
teristicos y mas caracteristicos. Esta
agrupacion se realizo con base en el

punto de corte M+0,5SD, es decir,
27,15+7,88.

De acuerdo con esta agrupacion los
adjetivos poco caracteristicos fue-
ron elegidos por el <19% de los
trabajadores. En el segundo grupo
(caracteristicos) se encontraron los
adjetivos que tuvieron porcentajes
de eleccion entre el 20% y 34 %. En
el grupo final (mas caracteristicos)

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(27): 45-61, julio-diciembre 2014
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se ubicaron los adjetivos que pre-
sentaron >35 % de preferencia para
describir el liderazgo del jefe.

Posteriormente, se identificd en ca-
da adjetivo si existia o no una dife-
rencia estadisticamente significativa
entre los porcentajes de eleccion de
los trabajadores de los sectores se-
cundario y terciario. Esta estimacion
se realizo con base en una prueba de
diferencia de proporciones, por lo
que fue necesario expresar en pro-
porciones (0 a 1) los valores por-
centuales (0 a 100). Se aceptd como
significativa la diferencia que pre-
sentara un p < 0,05. A continuaciéon
se analiza el porcentaje de eleccion
de cada uno de los adjetivos estu-

diados y se indican aquellos en los
cuales los sectores se diferencian de
manera significativa.

A. Adjetivos mds
caracteristicos para
describir el liderazgo
en Bucaramanga

En este primer grupo se ubican dieci-
séis de los sesenta adjetivos del PAT
que fueron seleccionados >35%. El
adjetivo mas usado para referirse al
liderazgo en Bucaramanga fue ‘res-
ponsable’, el cual fue seleccionado
por el 69% de los trabajadores para
describir a su jefe. Esta eleccion se
realiz6 sin importar el sector produc-
tivo de los participantes (figura 2).

Figura 2. Adjetivos del PAT mas caracteristicos para describir a los lideres en

Bucaramanga

Muy Caracteristico del Liderazgo

lobl  =—p=Socundotio =a=Teciar

Puntuz

39 39l (&8 38 37 37 36 b

**p <,01; *p<,05 representan diferencias intersectoriales estadisticamente significativas

Fuente: elaboracion propia.
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Estos dieciséis adjetivos que con-
forman el grupo de aspectos mas
caracteristicos de los lideres bu-
mangueses se pueden reunir en cua-
tro subgrupos con el fin de realizar
un analisis mas detallado. El primer
subgrupo esta conformado por los
adjetivos que fueron seleccionados
por mas del 60% de los trabaja-
dores para describir a sus jefes. En
este primer subgrupo se ubican los
términos responsable (69 %), hu-
mano (63 %) y trabajador (62 %);
sin embargo, el calificativo humano
es significativamente mas elegido
por los trabajadores del sector ter-
ciario que por los del sector secun-
dario, es decir, para los trabajadores
este adjetivo es de los mas caracte-
risticos de los lideres bumangueses
pero lo es aun mas en los lideres del
sector terciario.

En un segundo subgrupo se ubican
los adjetivos colaborador, honesto y
amable con 59%, 57% y 55% de
eleccion, respectivamente. En este
subgrupo honestidad y amabilidad
son reconocidas como algo mas ca-
racteristico en sus lideres en mayor
medida por los trabajadores del sec-
tor terciario que por los trabajadores
del sector secundario.

Un tercer subgrupo de los adjetivos
mas caracteristicos para describir el
liderazgo en Bucaramanga lo con-
forman serio y puntual, con porcen-

tajes globales muy similares (47 %
y 46 %, en su orden). La importan-
cia de estos calificativos esta inter-
cambiada para los trabajadores del
sector secundario y terciario. Ser
serio es mas importante en el sec-
tor secundario y ser puntual es mas
relevante en el sector terciario, no
obstante, solo en el adjetivo serio
la diferencia fue estadisticamente
significativa.

El cuarto subgrupo estuvo confor-
mado porlos adjetivos digno de con-
fianza (39 %), emprendedor (38 %),
equilibrado(38 %),conocedor(37 %),
franco (37%), controlado (36%) y
divertido (36 %). Digno de confianza
y conocedor presentaron diferencias
significativas en la apreciacion de los
subalternos de los sectores secunda-
rio y terciario: para los primeros es
mas relevante ser conocedor, mien-
tras que para los segundos lo es ser
digno de confianza.

B. Adjetivos caracteristicos
para describir el liderazgo
en Bucaramanga

En este grupo se ubican los adje-
tivos cuyo porcentaje de eleccion
para describir a los jefes por parte
de 449 subalternos de los sectores
secundario y terciario oscil6é entre
20% y 34 %. El grupo esta confor-
mado por veintiuno de los sesenta
adjetivos de la lista propuesta por
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Pitcher (1997a). Con fines analiti-
cos, este grupo se divide en tres sub-
grupos: a) 34% a 30%, b) 29% a
25%y ¢) 24% a 20% (figura 3).

En el primer subgrupo (34 % a 30 %)
se ubican los adjetivos razonable,
orientado a personas, enérgico, es-
table, generoso, firme, abierto, cortés
y facil de llevar. En este subgrupo

se aprecia que en todos los casos los
adjetivos son mas utilizados por los
trabajadores del sector terciario que
por los del sector secundario; sin em-
bargo, solo en el término cortés se
presentan diferencias significativas
en los porcentajes presentes en am-
bos sectores, siendo este significa-
tivamente mas usado para describir
a los lideres del sector terciario.

Figura 3. Adjetivos del PAT caracteristicos para describir a los lideres en

Bucaramanga
Caracteristico del Liderazgo
gl e Socundario  ==Terciario
80
& &0
s
4
22

**p< ,01; *p<,05 representan diferencias intersectoriales estadisticamente significativas

Fuente: elaboracion propia.

En el segundo subgrupo (29% a
25%) se encuentran los adjetivos
reflexivo, realista, analitico, racio-
nal, imaginativo, decidijdo, audaz
y calido. El andlisis por sectores
refleja que reflexivo es lo mas ca-
racteristico de este subgrupo para
el sector terciario, mientras que

para el sector secundario lo es ser
decido; no obstante, solo en el cali-
ficativo calido se aprecian diferen-
cias estadisticamente significativas
donde los trabajadores del sector
secundario reportan un porcentaje
inferior al reportado por el sector
terciario.
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El tercer subgrupo (24% a 20%)
recoge los adjetivos detallista, vi-
sionario, sensato y conservador. En
este subgrupo se aprecian diferen-
cias estadisticamente significativas
entre los lideres del sector secun-
dario y terciario en ser sensato, lo
cual es reportado en mayor porcen-
taje por los empleados del sector
terciario.

C. Adjetivos poco caracteristicos
para describir el liderazgo en
Bucaramanga

En este ultimo grupo se ubican los
adjetivos que fueron usados por
menos del 20% de los trabajadores
bumangueses que participaron en el
estudio para describir a sus lideres.
El grupo esta conformado por vein-

titrés de los sesenta adjetivos del lis-
tado de Pitcher (1997a). Con fines
analiticos, se divide el grupo en 3
subgrupos: @) 15%a 19%, b) 14%a
10% y ¢) menos del 10% (figura 4).

Enelprimersubgrupo (15%a19%)
se encuentran los adjetivos sabio,
impredecible, rigido, intuitivo, me-
ticuloso, brillante, emocional y cere-
bral. De este subgrupo solo se iden-
tificaron diferencias estadisticas en
el adjetivo rigido, el cual es signifi-
cativamente mas usado por los tra-
bajadores del sector secundario que
por los del sector terciario. De he-
cho, para el sector secundario, este
término puede ubicarse como carac-
teristico mientras que para el sector
terciario haria parte de los adjetivos
poco caracteristicos.

Figura 4. Adjetivos del PAT poco caracteristicos para describir a los lideres en

Bucaramanga

Porcentoje

Poco Caracteristico del Liderzgo

—=Teciatio

**p<,01; *p<,05 representan diferencias intersectoriales estadisticamente significativas

Fuente: elaboracion propia.
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El segundo subgrupo (10% a 14 %)
esta conformado por los adjetivos
metddico, dificil, volatil, extremista,
perspicaz y convencional. Los ana-
lisis efectuados permiten concluir
que los calificativos extremista y
convencional son usados significa-
tivamente mas por parte de los traba-
jadores del sector secundario que por
los del sector terciario.

Finalmente, en el tercer subgrupo se
ubican los adjetivos que fueron ele-
gidos por menos del 10% de los 449
subalternos para describir a sus lide-
res. Este grupo esta conformado por
los términos: fastidioso, inspirador,
testarudo, distante, osado, apasio-
nante, predecible e inflexible. Ex-
ceptuando el calificativo fastidioso,
que es mas usado por parte de los
trabajadores del sector secundario,
todos los adjetivos son usados de la
misma manera por los trabajadores
bumangueses.

IIl. DISCUSION Y
CONCLUSIONES

El liderazgo en Bucaramanga, se-
gun el presente estudio, conserva
un patron especifico caracterizado
principalmente por dieciséis adjeti-
vos (figura 2). De estos, seis pre-
sentan diferencias estadisticamente
significativas entre los sectores se-
cundario y terciario. Esto denota el
posible efecto de la cultura regional

asociada al liderazgo, un aspecto
que ha sido evidenciado en estudios
previos (Hofstede et al., 2002; Mo-
lero, 2002).

Se confirma entonces el impacto que
tiene la cultura regional en los li-
deres y la forma como estos son
percibidos (Kogut & Singh, 1988;
Molero, 2002; Semenov, 2000). Las
diferencias encontradas entre los dos
sectores no fueron determinantes de
un estilo distinto de liderazgo. Esto
puede deberse a que como plantea
Gallouj (2002, citado en Barreiro de
Souza et al., 2012), los limites intra
¢ intersectoriales son cada vez mas
tenues. Se estd dando entonces un
proceso de convergencia entre los
sectores de tal suerte que el manufac-
turero se orienta cada vez mas a los
servicios y el de los servicios gra-
dualmente se industrializa.

No obstante, es relevante analizar
las diferencias encontradas entre los
dos grupos, que se dan basicamente
en los adjetivos humano, honesto,
amable, serio, digno de confianza y
conocedor. Estos calificativos, aun-
que son muy importantes para des-
cribir a los lideres bumangueses, es
decir, son usados por los trabajado-
res de los dos sectores estudiados
para describir a sus jefes, presentan
diferencias en la frecuencia de uso.
Se encontré que los términos hu-
mano, honesto, amable y digno de
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confianza se usan con mayor fre-
cuencia en el sector terciario, mien-
tras que serio y conocedor lo son
mas en el sector secundario. Este
hallazgo parece estar relacionado
con el privilegio, en el sector indus-
trial, del control como mecanismo
que favorece la eficiencia en los
procesos y, por lo tanto, el traba-
jador percibe al jefe como alguien
serio cuyas ordenes se cumplen de
manera apropiada. Ademas, es pro-
pio del sector industrial que el poder
experto, aquel que surge de los afios
de experiencia y la formacion, sea
una condicion para ser directivo.
De hecho, en los manuales de car-
go los afios de experiencia son un
requisito indispensable para acce-
der a los puestos superiores. Esto
explicaria que los directivos sean
percibidos como personas que co-
nocen su oficio.

En el sector terciario, como lo pre-
cisan Martinez y Lazaro (2007), los
directivos tienen como uno de sus
saberes centrales coordinar, motivar
y gobernar equipos de trabajo. Afir-
man que “en términos muy basi-
cos, lo que se esta pretendiendo es
conseguir un perfil mixto entre el
tradicional ingeniero y el tradicio-
nal economista al que se le agregan
componentes adicionales de habili-
dades interpersonales” (p. 125). Los
adjetivos humano, honesto, amable
y digno de confianza, corresponden

a esta categoria de habilidades inter-
personales. Las diferencias encon-
tradas parecen obedecer al objetivo
mismo de las organizaciones en uno
y otro sector, esto es, mientras una
compaiiia del sector industrial tiene
un compromiso central con el uso efi-
ciente de los recursos, lo cual exige
esquemas de control rigidos, estruc-
turas marcadamente jerarquizadas y
procesos poco flexibles, una empre-
sa de servicios requiere ser eficiente
pero debe enfocarse en la eficacia,
es decir, en la satisfaccion adecuada
de las necesidades del cliente.

Al parecer estamos ante el tran-
sito gradual de un modelo mental
tradicional, en el que el directivo
ve a la organizacion como una ma-
quina, a verla desde un modelo
mas integral, desde una perspecti-
va sistémica. Esto aunque fue mas
evidente en las empresas de servi-
cios es aplicable perfectamente a
cualquier sector econémico en la
actualidad (Contreras & Barbosa,
2013). Es probable que este hecho
este relacionado con la tendencia
general de privilegiar el estilo de
liderazgo transformacional sobre
el transaccional (Bass, 1999). Esto
corresponde con el incremento del
sector de servicios en la ultima
década, en donde las economias
industrializadas se convirtieron en
economias de servicios (Maroto-
Sanchez, 2010).
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En cuanto a las otras dos categorias
de analisis, adjetivos caracteristicos
y poco caracteristicos para describir
el liderazgo en Bucaramanga (figu-
ras 3 y 4), se encontrd que tres de
los veintiun adjetivos caracteristicos
presentan diferencias intersectoriales
significativas, estos son cortés, calido
y sensato. Estos son mas usados por
los trabajadores del sector terciario
para describir a sus lideres. La tltima
agrupacion la conformaron veintitrés
adjetivos del PAT, los cuales aunque
son poco usados para describir a los
jefes por parte de los subalternos
también involucran diferencias sec-
toriales en los calificativos rigido, ex-
tremista, convencional y fastidioso,
siendo su uso un poco mas frecuente
en el sector secundario que en el ter-
ciario, aunque en ambos la frecuen-
cia de uso es menor al 10%.

Las reflexiones hechas en el aparta-
do anterior, con base en lo expues-
to por Martinez y Léazaro (2007) y
Contreras y Barbosa (2013), permi-
ten comprender estos resultados. En
las empresas del sector terciario se
espera que el estilo del directivo sea
mas transformacional con lo cual los
adjetivos cortés, calido y sensato son
congruentes. Los términos rigido,
extremista, convencional y fastidio-
so serian mas propios de un estilo de
liderazgo autocratico, el cual tiene
algiin grado de identidad con el li-
derazgo transaccional (Bass, 1999).

De los trece adjetivos (22 %) del
PAT que presentan diferencias in-
tersectoriales en la descripcion del
liderazgo por parte de 449 trabaja-
dores, seis se ubican en la catego-
ria de mas caracteristico, tres en el
grupo de adjetivos caracteristicos y
cuatro en el grupo de adjetivos poco
caracteristicos. Este hallazgo con-
firma lo planteado por Hofstede et
al. (2002) respecto a las diferencias
culturales al interior de un mismo
pais y region. Estas diferencias in-
tersectoriales son estadisticamente
significativas en el 22% de los ca-
lificativos del test de adjetivos de
Pitcher. Estos se encuentran pre-
sentes tanto en lo més caracteristico
como en lo menos caracteristico del
liderazgo en los directivos buman-
gueses, segun la apreciacion de 449
subalternos.

Las principales diferencias en los
adjetivos de mayor uso en los dos
sectores se presentaron en los térmi-
nos humano, honesto y amable. Las
diferencias intersectoriales en los
adjetivos de poco uso se presenta-
ron en los términos fastidioso, con-
vencional y extremista. Este aspecto
muestra que a pesar de pertenecer a
una misma categoria de importan-
cia, el sector del que hace parte la
empresa muestra particularidades
que deben atenderse con el objetivo
de comprender mejor el liderazgo, es
decir, se confirman los factores con-
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textuales presentes en el estudio del
liderazgo (Bass & Avolio, 1993).

En sintesis, la percepcion de los sub-
alternos para describir el liderazgo
obedecio a la interaccion de tres ele-
mentos previamente expuestos: 1)
las subculturas que se estructuran en
los paises comparten en mayor o me-
nor medida creencias y valores que
las hacen similares en algun grado
(Hofstede et al., 2002), 2) la trans-
formacion en la composicion de los
sectores economicos tradicionales
que hacen cada vez mas tenues sus
limites debido a que en la actualidad
las empresas industriales tienden a
parecerse a las de servicios y vice-
versa (Barreiro de Souza etal., 2012)
y 3) la tendencia de la transicion del
liderazgo transaccional al transfor-
macional en ambos sectores. Esto 11l
timo es mas evidente en el sector de
servicios. Esta transicion se observa
en que los adjetivos usados para des-
cribir el liderazgo reflejan una ten-
dencia a la consideracion individua-
lizada y la recompensa contingente
y no tanto a la direccion por excep-
cion activa o pasiva (Avolio, Bass,
& Jung, 1999); sin embargo, aun
€s necesario que se incorporen mas
elementos del liderazgo transforma-
cional, lo cual representa una opor-
tunidad para la formacion de lideres
que sean fuente de inspiracion, mo-
tivacion y estimulacion intelectual,
es decir, lideres transformadores.

Finalmente, este estudio no solo
permite identificar el estilo de lide-
razgo en Bucaramanga por medio de
las percepciones de los subalternos,
sino que también brinda informa-
cion sobre como no es el liderazgo
bumangués. Un hallazgo importan-
te en este sentido es la baja eleccion
de calificativos relacionados con la
inspiracion, pasion y predictibili-
dad por parte de los lideres. Estas
caracteristicas son deseables en el
liderazgo del siglo XXI (Contreras,
2008). Ellas requieren ser potencia-
lizadas en estos lideres para tener un
efecto transformador real sobre la
calidad de vida de los trabajadores y
el crecimiento y desarrollo de las
organizaciones de la region. Gracias
a este estudio es necesario indagar
cuales son las razones del bajo uso
que hacen los subalternos del adje-
tivo ‘distante’ para describir a sus
jefes. Esto no se espera en socie-
dades con alta distancia de poder,
algo caracteristico en Colombia y
en el resto de Latinoamérica (The
Hofstede Center, 2013), paises en
los que se acepta que el poder este
distribuido de forma inequitativa.
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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es descubrir cuales son las variables clave en la aplica-
cion del marketing de relaciones en las empresas colombianas. Se aplica un instrumento
comparativo a compaiiias pertenecientes a diferentes sectores y con distintos tamarfios,
en ese pais, en dos olas: el primero, denominado ‘ola 1°, corresponde a los afios 2003 y
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2004; el segundo, denominado ‘ola 2°, corresponde a los afios 2010 y 2011. La técnica
utilizada para validar el constructo propuesto fue el analisis factorial de componentes
principales.

Palabras clave: estrategias de marketing, marketing, marketing de relaciones, variables
de marketing.

ABSTRACT

The purpose of this research is to discover the key variables in the application of relationship
marketing in Colombian companies. A comparative instrument is applied to companies
belonging to different industries and of different sizes in that country, in two waves or
periods: the first, referred to as “wave 17, covers the years 2003 and 2004; the second, called
“wave 2”, covers the years 2010 and 2011. The technique used to validate the construct
proposed was the factorial analysis of the principal components.

Keywords: Marketing, marketing strategies, marketing variables, relationship marketing.

RESUMO

O objetivo desta pesquisa ¢ descobrir quais sdo as variaveis chave na aplicagdo do mar-
keting de relagdes nas empresas colombianas. Aplica-se um instrumento comparativo a
empresas pertencentes a diferentes setores e com diferentes tamanhos, nesse pais, em duas
etapas: a primeira denominada “ola I” corresponde aos anos 2003 e 2004; a segunda,
denominada “ola 2”, corresponde aos anos 2010 e 2011. A técnica utilizada para validar o
constructo proposto foi a analise fatorial de componentes principais.

Palavras-chave: estratégias de marketing, marketing, marketing de relagdes, variaveis de
marketing.



INTRODUCCION

El marketing de relaciones tomo
gran importancia en el mundo aca-
démico a partir de la segunda mitad
de la década del ochenta, con contri-
buciones y aportaciones importantes
provenientes de la escuela nordica-
europea, en la que se destacan auto-
res como Christian Gronroos y Evert
Gummesson.

Esta investigacion se realizo con el
fin de establecer la esencia del mar-
keting de relaciones, de evaluar si
las empresas —considerando para
ello las colombianas— entienden
este concepto y de determinar qué
variables aplican dentro de la ges-
tion de marketing que ellas reali-
zan. Con estos propdsitos en mente
se disefio, a partir de una revision
exhaustiva de las propuestas teori-
cas que sobre el tema han sido plan-
teadas desde la década del ochenta
hasta la fecha, un instrumento que
recoge las principales variables y
constructos de interés.

Antes de iniciar el analisis de com-
ponentes principales se decidio va-
lidar la existencia de correlacion en
las variables a través del modelo de
correlacion de Spearman. Se esta-
blecid la existencia de correlaciones
bivariadas que son estadisticamente
significativas (p<0.01). Esto permi-
te concluir que al cumplirse las
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relaciones entre las variables se hace
pertinente la ejecucion del analisis
de componentes principales con el
propdsito de reducir el nimero de
variables originales a un grupo me-
nor de factores que faciliten esta-
blecer las relaciones subyacentes de
las variables originales.

Elobjetivodel analisis de componen-
tes principales fue el de reducir las
variables del instrumento y aprove-
char las puntuaciones factoriales de
los componentes retenidos, para tra-
tarlas como nuevas variables (Hair,
Anderson, Tatham, & Black, 1999).

|. MARCO TEORICO

Después de revisar los aspectos mas
relevantes de las definiciones pro-
vistas por Ballantyne (1999), Berry
(2002), El-Ansary (2005), Gronroos
(1990), Gummesson (1994) y Siems
(2010), es posible ofrecer la siguien-
te definicion sintética de marketing
de relaciones:

Es un proceso continuo de compro-
meterse en actividades y programas
de colaboracion con consumidores
inmediatos, usuarios finales, provee-
dores, empleados y todos los actores
que intervienen en la relacion para
crear, mantener y mejorar mutuo va-
lor econdémico.

Harker (1999), en su intento por al-
canzar una definicion, concluye que
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existen siete categorias conceptuales
fundamentales con las que es posi-
ble definir el marketing de relacio-
nes, a saber: nacimiento, desarrollo,
mantenimiento, escala de tiempo, in-
teraccion, resultados y contenido
emocional. Afirma, con base en una
investigacion de 117 fuentes distin-
tas, que la mejor definicion ofrecida
y coincidente con estas categorias
es la expuesta por Gronroos (1994).
Esta definicion plantea que el

Relationship Marketing consiste en
identificar y establecer, mantener e
incrementar y, cuando es necesario,
terminar las relaciones con clientes
y otros actores en esta, en un am-
biente provechoso, donde los obje-
tivos de las partes se retinen, lo cual
se logra mediante el intercambio y
cumplimiento de promesas (p. 9).

A partir de esta definicion se puede
establecer que el tratamiento de las
promesas en el marketing de relacio-
nes permite lograr el cumplimiento
de los objetivos de larelacion. Bit-
ner (1995) intenta categorizar el tra-
tamiento de promesas en el contexto
de la relacion asi: hacer, habilitar y
mantener las promesas. El marke-
ting de relaciones se mide mediante
la construccion de confianza, me-
tas, beneficios compartidos y trata-

miento armonioso en las diferencias
y desacuerdos (Abramson & Ai,
1998). Morgan y Hunt (1994), por
su parte, proponen que el centro del
marketing de relaciones es la gene-
racion de compromiso y confianza
entre las partes involucradas en la
relacion.

El marketing de relaciones involu-
cra algo mas que los clientes finales
y su conocimiento Aeron, Kumar y
Moorthy (2012), asi como la gene-
racion de valor. Gracias a €l se logra
construir relaciones con otros acto-
res que inciden en la participacion de
la empresa en un entorno ampliado.
De hecho, para autores como Gron-
roos (2000) y Ballantyne (1999), la
satisfaccion del cliente, que se logra
a través de ¢él, genera lealtad y, por
consiguiente, el establecimiento de
una relacion perdurable.

En concordancia con la literatura
revisada a lo largo de este estudio,
se establecen dos grandes coleccio-
nes de variables que, observadas al
interior de cada grupo considerado
en su interaccion, permiten deter-
minar las variables clave de adop-
cion del marketing de relaciones en
las empresas, independientemente
de su tamaiio (tabla 1).
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Tabla 1. Constructos aplicados en el instrumento

Constructo

Fuente

Areas de la empresa que inciden en la toma de
decisiones (10 items)

Elaboracion propia

Meétodo de recolectar informacion del mercado

Elaboracion propia

Determinacion de la orientacion de la empresa
hacia las necesidades del cliente

Ali, Jolson y Darmon (2004), Linvol y Razzouk
(2006), Noble y Michael (1999), Nwankwo
(1995), Sin et al. (2005), Snow (1997), Storbacka
(2000), Tadepalli y Avila (1999) y Wrenn (1997)

Nivel de adopcion del marketing de relaciones
en la gestion de marketing de la empresa (im-
portancia y desempefio). (19 items cada uno)

Berry (1995), Bowen y Chen (2001); Butcher,
Sparks y O’Callaghan (2002), Cravens y Piercy
(1994), Gronroos (1994), Kavali, Tzokas y Saren
(1999) y Morgan y Hunt (1994)

Base de datos y su desempeio

Cooke (1994) y McClymont y Jocumsen (2003)

Fuente: elaboracion propia, a partir de la informacion de la empresa.

Il. METODOLOGIA

El objetivo principal del trabajo
realizado es descubrir las variables
clave o subyacentes en la aplica-
cion del marketing de relaciones
en las empresas colombianas. Para
esto se elabor6d una investigacion
descriptiva con el fin de determinar
el estado actual y el comportamien-
to de las companias colombianas
en cuanto al nivel de adopcion de
las estrategias del marketing de re-
laciones. Esto se hizo en dos olas
(tabla 1). La primera ola corres-
ponde a 2003 y 2004 y la segunda
a 2010 y 2011. EI instrumento se
aplico por medio de la realizacion
de entrevistas cara a cara. Estas
contaron con la participacion de
dos entrevistadores.

El autor fue el entrevistador duran-
te la primera ola. En la segunda se
aplico el instrumento —el mismo
usado en la primera— a través de
encuestas electronicas. Este se di-
sefio en el sofiware Gandia Quest.
La poblacion en la que se centro la
investigacion estuvo compuesta por
empresas colombianas. Estas fueron
definidas y clasificadas, consideran-
do su tamafio, de acuerdo con lo
indicado en la Ley de la Reptblica
de Colombia No. 590 del 2000,
que fue modificada por la Ley 905
de 2004 (articulo 2). Segun esta Ley,
y este criterio, una empresa con me-
nos de diez trabajadores es consi-
derada una microempresa, una con
entre diez y cincuenta es una pe-
queila empresa, una con entre cin-
cuenta y doscientos es una mediana
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empresa y una con mas de doscien-
tos es una gran empresa.

En la primera ola se contactaron
empresas a través de estudiantes de
posgrado en Marketing en Bogota,
ya que esta ciudad junto al departa-
mento de Cundinamarca contienen
el 43,4 % del total de las companias
colombianas. Los cuestionarios se
aplicaron presencialmente en aque-
llas universidades que ofrecian di-
chos programas. En la segunda ola
se trabajo con una base de datos de
1793 empresas colombianas, que
fue obtenida y actualizada a través
de la compafiia de telemarketing
Meridiani Ltda.

En definitiva, se lograron 174 en-
cuestas de las cuales 95 fueron dili-
genciadas a través de correo electro-
nico, a lo largo de tres envios. Las 79
restantes correspondieron al envio
fisico del cuestionario a través de
correo postal. Esto tras haber contac-
tado previamente, por via telefonica,
a las personas encargadas de mar-
keting en las compaiiias. Para estos
fines, se contd con la colaboracion
de una empresa de telemarketing,

que realizé 591 llamadas a la misma
base de datos inicial, obteniendo una
tasa de respuesta del 13,36% (79
encuestas diligenciadas entre 591).

A continuacion se presenta la tabla
2, correspondiente al tamafo de la
muestra obtenida:

Tabla 2. Distribucion de la muestra

Trabajo de campo

Primera ola

0,
(2003-2004) 322 64,90%

Segunda ola

0,
(2010-2011) 174 35,10%

Total 496 100%

Fuente: elaboracion propia.

Por ultimo, el criterio de seleccion
de las empresas a encuestar fue alea-
torio, teniendo en cuenta que no hu-
bieran respondido la encuesta o que
no hubiesen manifestado el deseo de
no ser contactados para el diligencia-
miento de la misma. A continuacion,
se presenta el grupo de items valo-
rados por las empresas colombianas
en relacion con el nivel de adopcion
del marketing de relaciones:



Tabla 3. Cuestionario aplicado
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Dentro de la estrategia de marketing de su empresa, se desea establecer en qué consiste dicha orientacion.
Se le presentara una serie de frases para que por favor las evalte de la siguiente forma: primero, encontrara
una escala que evalta qué tan importante es para su empresa cada frase presentada. A continuacion, encon-
trara una escala que evaltia el desempefio de su empresa en cada una de las frases presentadas. Asi, usted

evaluard a su empresa en importancia y desempefio con cada frase.

1 2 3

4

5

IMPORTANCIA | Nada importante | Poco importante Neutro

Importante

Muy importante

1 2 3

5

Pobre

DESEMPENO .
desempeifio

Alto Desempefio

FRASE
a. Preocupacion por crear y mantener contacto directo con los clientes.

b. Preocupacion por crear y mantener contacto permanente con los
proveedores.

c. Preocupacion por crear y mantener contacto permanente con
distribuidores e intermediarios.

d. Establecimiento de un didlogo continuo y sincero con los clientes.
e. Preocupacion por agregar valor al cliente.

f. Preocupacion por reducir los sacrificios hechos por el cliente.

g. Incremento constante de la satisfaccion del cliente.

h. Preocupacion por la calidad ofrecida y percibida por los clientes.

i. Esfuerzos concretos y permanentes por incrementar la fidelidad
de los clientes.

j- Preocupacion por generar en el cliente cada vez una mayor confian-
za en la marca respecto a los productos/servicios ofrecidos.

k. Preocupacion por generar seguridad en el cliente con respecto a
la marca.

1. Generacion de credibilidad en la marca.

m. Orientacion hacia la operacion de venta.

n. Enfoque en las caracteristicas intrinsecas de los productos/servicios.
o. Incremento del nivel de compromiso con los clientes.

p. Incremento de la relacion con los clientes a través del tiempo.

g. Conocimiento del nivel de satisfaccion de los empleados con la
empresa.

r. Asignacion de recursos para incrementar la satisfaccion de los
empleados con la empresa.

s. Generacion de compromiso del cliente con la marca de la empresa.

Importancia

Desempefio

Fuente: elaboracion propia.

Universidad & Empresa, Bogotd (Co
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Ill. RESULTADOS

Previo a la realizacion del andlisis
factorial de componentes princi-
pales planteado para esta investi-
gacion, se procedio a establecer
la fiabilidad de las escalas a la luz
del estadistico de fiabilidad Alfa de
Cronbach (tabla 4).

Tabla 4. Estadisticos de Cronbach

Primera ola Segunda ola

Preguntas relativas a la importancia

Casos validos | 322 | Casos validos | 174

Casos 0 Casos 0
excluidos excluidos

Elementos 19 Elementos 19
(items) (items)

Alfa de Alfa de

Cronbach 0,922 Cronbach 0,905

Preguntas relativas al desempefio

Casos validos | 322 | Casos validos | 174

Casos Casos

excluidos 0 excluidos 0
E]lementos 19 Erlementos 19
(items) (items)

Alfa de Alfa de

Cronbach 0,930 Cronbach 0,923

Fuente: elaboracion propia.

Como se aprecia en la tabla 4, todos
los estadisticos de Cronbach para
ambas olas y para ambas escalas,

tanto los relativos a la importancia
como los vinculados con el desempe-
flo, se ubican por encima de 0,9. De
acuerdo con Pérez (2009), “valores
por encima de 0,8 para el coeficien-
te Alfa indican consistencia interna
muy aceptable para los elementos de
la escala, y valores por encima de 0,9
indican gran consistencia” (p. 215).

A continuacion se presenta el analisis
factorial de componentes principa-
les, considerando un tamafio mues-
tral minimo de cinco observaciones
por variable para cada una de las olas
estudiadas (Hair et al., 1999) y para
todos los items evaluados en rela-
ciéon con su importancia dentro de
la estrategia de marketing de la em-
presa. Superando este valor minimo
sugerido de diecisiete observacio-
nes por variable para la primera ola
y nueve observaciones por variable
para la segunda ola.

Como se puede apreciar en la tabla 5,
el test de Bartlett para ambas olas y
por cada analisis de componentes
es 0,0. Por ende, se rechaza la hi-
potesis nula de la no correlacion de
las variables, es decir, aquella en la
que todos los elementos son cero,
exceptuando los de la diagonal, que
son iguales a uno.
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Tabla 5. Analisis factorial para determinar el nivel de importancia que otorgan las
empresas estudiadas a las variables del marketing de relaciones

Primera ola Segunda ola
Prueba de esfericidad de Barlett 0,912 Prueba de esfericidad de Barlett 0,868
Chi-cuadrado aproximado 3545,738 | Chi-cuadrado aproximado 1595,003
GL 171 GL 171
Sig 0.0 Sig 0.0
Varianza total explicada en o Varianza total explicada en dos o
cuatro factores 66.497% factores 65,368%
Variables con mayor carga o Variables con mayor carga o
FACTOR 1 PREREI) FACTOR 1 M
* Crear y mantener el contacto 0.773 * Generar seguridad en el cliente 0.806
directo con los clientes ’ con respecto a la marca ’
« Incrementar constantemente la * Generar credibilidad de marca 0.798
. . . 0,770
satisfaccion del cliente
* Generar cada vez mayor con-
« Agregar valor al cliente 0.727 fianza de marca con el cliente 0,794
Variables con mayor carga
. Est.ablecer un diélogo continuo 0.709 EACTOR 2 Y g 13,227%
y sincero con los clientes ’
+ Crear y mantener contacto
permanente con los proveedores 0,754
» Generar credibilidad de marca 0,700
* Preocupacion por crear y
mantener contacto directo con 0,708
Variables con mayor carga los clientes
FACTOR 2 N
Variables con mayor carga
FACTOR 3 12,173 %
» Agregar valor al cliente 0,866
* Generar seguridad en el cliente 0.867 - —
con respecto a la marca > . Rgdumr los sacrificios del 0.746
cliente
. - Variables con mayor carga 3
Generar credibilidad de marca 0,810 FACTOR 4 11,050 %
* Centrarse en las caracteristicas
« Generar cada vez mayor con- intrinsecas de los productos/ 0,728
fianza de marca con el cliente 0,734 Servicios
* Incrementar el nivel de
compromiso con los 0,701
clientes
Variables con mayor carga 12.309%
5 ()
FACTOR 3 Variables con mayor carga 10.578 %
FACTOR 5 mIe
Continua
Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(27): 63-79, julio-diciembre 2014
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Primera ola

Segunda ola

* Asignar recursos para incre-
mentar la satisfaccion de los 0,872
empleados con la empresa

 Asignar recursos para incre-
mentar la satisfaccion de los 0,826
empleados con la empresa

* Conocer el nivel de satis-
faccion de los empleados 0,797
con la empresa

Variables con mayor carga

0,
FACTOR 4 11,716%

+ Crear y mantener contacto per-

0,788
manente con los proveedores

* Crear y mantener contacto
permanente con distribuidores 0,761
e intermediarios

» Conocer el nivel de satisfaccion

de los empleados con la empresa 0,745

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con lo indicado en la
tabla 5, en la primera ola se descu-
bren cuatro factores que, juntos, re-
unen el 66,497 % del total de la va-
rianza explicada. El primer factor
explica el 23,933%. Este agrupa
cinco items relativos al interés por
los clientes, a saber: crear y mante-
ner contacto directo con los clientes,
incremento constante de la satis-
faccion del cliente, agregar valor al
cliente, establecer un dialogo y ge-
nerar credibilidad de marca. A este
factor se le denominé ‘importancia
del cliente’.

El segundo factor, que explica el
18,539% de la varianza total, se
compone de: la importancia por ge-
nerar seguridad en el cliente con la
marca, generar credibilidad y gene-

rar confianza con la marca. A este se
le denomino ‘importancia de la ge-
neracion de seguridad, credibilidad
y confianza en el cliente’. El tercer
factor, que explica el 12,309% de
la varianza total, se compone de: la
importancia de asignar recursos
para la satisfaccion de los emplea-
dos y la importancia de conocer el
nivel de satisfaccion de los emplea-
dos. A este se le denomino ‘impor-
tancia de los empleados’.

El cuarto factor explicael 11,716 %
del total de la varianza. Se compone
de: la importancia por el contacto
con los proveedores y la importan-
cia del contacto con distribuidores
e intermediarios. A este se le deno-
miné ‘importancia del contacto con
proveedores e intermediarios’.



Por otra parte, en la segunda ola, se
descubren cinco factores que en su
conjunto explican el 65,568 % de la
varianza total. El primer factor, que
explica el 18,491 % de la varianza,
estd compuesto por la importancia
de generar en el cliente seguridad,
confianza y credibilidad de marca.
A este se le denomin6 ‘importancia
por generar seguridad, confianza y
credibilidad de marca’.

El segundo factor, que explica el
13,227 % de la varianza total, esta
compuesto por la importancia de
estar en contacto con clientes y pro-
veedores. A este se le denomino
‘importancia del contacto con clien-
tes y proveedores’. El tercer factor
explica el 12,173% de la varianza
total. Se compone de la importan-
cia de agregar valor y reducir los
sacrificios del cliente. A este se le
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denominé ‘importancia por la sa-
tisfaccion total del cliente’.

El cuarto factor, que explica el
11,050% de la varianza total, esta
compuesto por la importancia del
producto/servicio base y la impor-
tanciadel compromiso con los clien-
tes. A este se le denomind ‘impor-
tancia por la calidad y el compromi-
so’. El quinto factor, que explica el
10,578% de la varianza total, esta
compuesto por la importancia de
asignar recursos para la satisfaccion
de los empleados y la de conocer el
nivel de satisfaccion de los emplea-
dos. A este se le denomind ‘impor-
tancia de los empleados’.

Latabla 6 recoge el analisis factorial
de componentes principales para to-
dos los items evaluados en relacion
con el desempefio de la empresa.

Tabla 6. Analisis factorial para determinar la evaluacion de desempefio que otorgan
las empresas estudiadas a las variables del marketing de relaciones

Primera ola Segunda ola
Prueba de esfericidad de Barlett 0,925 Prueba de esfericidad de Barlett 0,89
Chi-cuadrado aproximado 3421,081 Chi-cuadrado aproximado 1815,362
GL 171 GL 171
Sig 0,0 Sig 0.0

Contintia
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Primera ola Segunda ola
Variables con mayor carga 43.093
Variables con mayor carga 45.396 % FACTOR 1 ’
FACTOR 1 oD
C : tact Esfuerzos concretos y per-
d'reart y manl enelr . cotn acto 0,762 manentes por incrementar la 0,669
trecto con “os chientes fidelidad de los clientes
Establecer un dialogo continuo 0.740 -
y sincero con los clientes ’ Variables con mayor carga 8.349
FACTOR 2 ’
Incrementar constantemente la 0682 | Generar credibilidad de marca 0,811
satisfaccion del cliente
Agregar valor al cliente 0,675 P reocupacién'por generar segu-
ridad en el cliente con respecto 0,892
Variables con mayor carga o a la marca
FACTOR 2 7,381%
Generar seguridad en el cliente 0.850 Preocupacion por generar cada
con respecto a la marca > vez mayor confianza de marca 0.797
en el cliente, con respecto a los ’
Generar credibilidad de marca 0,794 productos/servicios ofrecidos
Generar compromiso del cliente 0.657
Generar cada vez mayor con- con la marca de la empresa ’
. 0,763 P
fianza de marca con el cliente ’
Variables con mayor carga
FACTOR 3 7492
Variables con mayor carga 6.568% Preocupacién por crear y man-
FACTOR 3 ’ tener contacto directo con los 0,793
clientes
Alta orientacion hacia la
., 0,659 . .
operacion de venta Establece un didlogo continuo y 0742
sincero con los clientes ’
Preocupacion por crear y man-
tener contacto permanente con 0,701
los proveedores
Variables con mayor carga
Preocupacion por crear y man- FACTOR 4 5,324
tener contacto con los provee- 0,655
dores Asignar recursos para incre-
mentar la satisfaccion de los 0,854
empleados con la empresa
Conocer el nivel de satisfaccion
0,815
de los empleados con la empresa
Fuente: elaboracion propia.
J & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(27): 63-79, julio-diciembre 2014




El factor nimero uno para las dos
olas es el que explica el mayor
porcentaje de la varianza retenida,
siendo para la primera ola del 76 %
(45,396/59,545), y para la segunda
ola del 67% (43,093/64,258). Las
variables relacionadas al factor uno
en la primera ola son aquellas vin-
culadas con el relacionamiento del
cliente. Por este motivo, a este fac-
tor se le denominé ‘relacion con el
cliente’.

Por otra parte, en el primer factor de
la segunda ola la variable que mas
correlacion presenta es esfuerzos
concretos y permanentes por incre-
mentar la fidelidad de los clientes.
A este se le denomind ‘fidelidad
de los clientes’. El segundo factor
para las dos olas se denomind ‘po-
tencia de la marca’ debido a que las
variables relacionadas con este son
aquellas que representan la fortale-
za de la marca para la empresa. El
tercer factor para la primera ola es
un tanto ambiguo en su interpreta-
cion, sin embargo es mas claro su
comportamiento para la segunda
ola. A este se le denomind ‘contac-
to con clientes y proveedores’.

Finalmente, en la segunda ola es in-
teresante ver surgir la importancia
de los empleados como variable del
marketing de relaciones. Por ese
motivo, el cuarto factor para la se-
gunda ola se denominé ‘importan-
cia de los empleados’.

César Augusto Salazar

CONCLUSIONES

El analisis factorial, como técnica
de reduccion de datos, permitio con-
trastar la validez del constructo pro-
puesto y determinar cuales son las
variables influyentes en la adopcion
del marketing de relaciones para
las empresas estudiadas. Haciendo
referencia a esto es importante con-
siderar lo indicado por Garcia, Gil
y Rodriguez (2000). Estos autores
afirman que:

Un ultimo aspecto a considerar en
relacion con el analisis factorial ex-
ploratorio como procedimiento para
estimar la validez de constructo esta
estrechamente relacionado con la
esencia misma de este tipo de ana-
lisis. No debe olvidarse que lo que
nos ofrece el andlisis factorial ex-
ploratorio son solo interpretaciones
“post-hoc” de los factores y, por tan-
to, dichas interpretaciones no deben
considerarse como evidencias de
hipoétesis formuladas a priori acer-
ca de los constructos estudiados.
Mas bien deben entenderse como
vias para aproximarse a la estructu-
ra interna de ciertas construcciones
tedricas o como un modo de descu-
brirlas (p.18).

De acuerdo con lo hallado —y pre-
sentado en las tablas 5 y 6—se puede
observar que no se presentan gran-
des diferencias en los resultados ob-
tenidos ni en los periodos evaluados
ni en el tipo de variables (relativas a
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la importancia y al de-sempefio). Por
ejemplo, en la primera ola y para las
variables referidas a la ‘importancia’
es fundamental para las empresas
colombianas un enfoque de sus es-
trategias hacia el cliente. Este enfo-
que es seguido por la importancia del
contacto con los empleados y con
los intermediarios. Prima, de hecho,
la importancia por el cliente.

En la segunda ola, el comporta-
miento encontrado es muy similar
al de la primera, con casi las mismas
variables vinculadas a la ‘importan-
cia’. En referencia a las relativas al
‘desempefio’ se presenta para am-
bas olas una coincidencia casi total
en la orientacion de la empresa ha-
cia el cliente, en mayor proporcion,
seguida de una orientacion hacia el
fortalecimiento de la marca y, por
ultimo, del papel desempefiado por
lo empleados. A continuacion se pre-
sentan las variables clave del mar-
keting de relaciones adoptadas por
las empresas colombianas:

» Relacion con el cliente.
» Fidelidad de los clientes.
* Potencia de la marca.

» Contacto con clientes y provee-
dores.

» Importancia de los empleados.

Al observar la esencia de las anterio-
res ‘nuevas variables’ descubiertas

es posible identificar que las empre-
sas colombianas asocian el concepto
de marketing de relaciones, princi-
palmente, con la relacion con los
clientes. Comprenden esto como un
propésito fundamental de su orienta-
cidn estratégica que privilegian sobre
el hecho de tratar de establecer rela-
ciones con otros actores mas alla del
entorno, los proveedores y canales
de distribucion y otros participan-
tes en la relacion. Esto sin entender
y adoptar el concepto ampliado de
marketing de relaciones que se in-
corpora en esta investigacion.

El concepto del marketing de rela-
ciones, a través del tiempo, no im-
pacté a las empresas colombianas
en su gestion estratégica. Se asumio
en ellas este concepto como la rela-
cion a largo plazo con los clientes.

Se puede concluir que las empre-
sas colombianas no tienen claro el
concepto integro del marketing de
relaciones. Se vislumbra que para
estas el concepto de marketing de
relaciones involucra débilmente al-
gunos aspectos del cliente final y no
los pertinentes a otros actores que
influyen también en la relacion. Se
evidencia un claro desinterés en las
empresas colombianas por adoptar
el marketing de relaciones ajusta-
do a la propuesta teodrica planteada
desde la escuela nordica europea de
marketing.



Lo expuesto en este documento no
significa necesariamente que las em-
presas colombianas estén siendo ob-
jeto de una gestion deficiente. Signi-
fica que para el empresario colom-
biano es mas provechoso ‘adoptar’
las propuestas tedricas surgidas des-
de los paises del primer mundo.
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RESUMEN

Esta investigacion tiene como objetivo identificar qué practicas administrativas promue-
ven la innovacion en las empresas y cudles son los factores que las componen. Se hace una
revision de la literatura dedicada esencialmente a la conceptualizacion del tema. Esta revi-
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sion permite identificar los elementos que forman parte de las practicas administrativas que
se llevan a cabo en las empresas que realizan innovaciones. Como resultado de este traba-
jo, se propone un marco con indicadores que resalta los factores que podrian ser aplicados
en las operaciones de las organizaciones que desean promover una cultura de innovacion.
Palabras clave: administracion, factores, innovacion, practicas administrativas.

ABSTRACT

The purpose of this research is to identify the management practices that promote innova-
tion in enterprises and the factors of which they are composed. Literature essentially dedi-
cated to conceptualization of the subject is revised. This revision facilitates identification
of the elements that form part of the managerial practices in companies that do innovate.
A framework with indicators that highlight the factors which could be applied in the ope-
rations of organizations wishing to promote a culture of innovation has been proposed as
a result of this work.

Keywords: Factors, innovation, management, management practices.

RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo identificar que praticas administrativas promovem a ino-
vagdo nas empresas e quais sdo os fatores que as compdem. Se faz uma revisdo da litera-
tura dedicada essencialmente a conceptualizagdo do tema. Esta revisdo permite identificar
os elementos que formam parte das praticas administrativas que se levam a cabo nas em-
presas que realizam inovagdes. Como resultado deste trabalho, propde-se um marco com
indicadores que destaca os fatores que poderiam ser aplicados nas operagdes das organi-
zagdes que desejam promover uma cultura de inovagao.

Palavras-chave: administragdo, fatores, inovagao, praticas administrativas.
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INTRODUCCION

El estudio de los factores que gene-
ran innovacién es fundamental tan-
to para las empresas como para la
academia. Sin embargo, son pocas
las investigaciones que /) incorpo-
ran un marco teérico que permita
estudiar las practicas administra-
tivas que impulsan la innovacién
en una empresa y 2) detectar los
factores que permiten, por un lado,
evaluar la eficacia de dichas prac-
ticas y, por el otro, en caso de que
estas no sean operadas, empezar a
ejecutarlas.

En Latinoamérica, como en los pai-
ses desarrollados, existen empresas
que generan innovacion y producen
mayores avances tecnologicos. Es-
tas, en general, son mas resistentes a
los cambios ocurridos en el entorno
del mercado gracias a las innova-
ciones que generan (Urbano, 2006;
Velasquez, 2004). Con respecto a lo
anterior, surge la siguiente pregun-
ta: ;qué tienen de especial estas or-
ganizaciones o qué tipo de practicas
administrativas estan ejecutando de
manera eficiente que les permiten
innovar? Existe evidencia de que
el éxito competitivo depende de la
forma como se maneja una organi-
zacion en lo relativo a su proceso de
innovacion. Hay también una serie
de factores que se relacionan con la
operacion diaria de la empresa, que

hacen que dicho proceso de innova-
cion tenga éxito (Adams, Bessant,
& Phelps, 2006; Simon, 2009).

En esta investigacion, que revisa
de manera minuciosa la literatura
pertinente, se identifican y descri-
ben algunas de las mas relevantes
practicas administrativas que moti-
van la innovacion en las empresas,
estableciendo, en el proceso, los
principales factores que las compo-
nen. Esto se hace, en particular, con
tres fines: /) proponer un marco de
referencia y evaluacion que incor-
pore esos factores, 2) establecer las
bases de una propuesta que facilite
su realizacion en las operaciones
diarias de una empresa y 3) generar
un mecanismo de evaluacion util
para aquellas organizaciones que
los han implementado, facilitando
que estas puedan, efectivamente,
impulsar la innovacion.

|. REVISION DE LOS
ELEMENTOS TEORICOS
MAS RELEVANTES

Una organizacion innovadora re-
quiere contar, para lograr innovacio-
nes sofisticadas, con una estructura
organica, flexible y no estandariza-
da. Estanecesita un sistema de admi-
nistracion que haga frente a la actual
era, caracterizada por una constante
y continua turbulencia (Daft, 2007;
Kotler & Caslione, 2010). Hay cierto
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tipo de empresas que tienen ventajas
de comportamiento en sus practicas
administrativas. Estas les permiten
reaccionar de manera mas oportuna
y flexible ante cambios externos y
aprovechar mejor las oportunidades
que se presentan en el mercado. Estas
compaiiias son capaces de aguantar
las tensiones y presiones del entorno
gracias a la generacion de procesos
de innovacion, entendiendo estos co-
mo cualquier conjunto articulado de
actividades que permite a la empresa
y a sus productos evolucionar, con-
teniendo asi los embates de la com-
petencia y del entorno (Lam, 2004;
Kotler & Caslione, 2010).

Existen estudios que mencionan que
la innovacion se genera a partir de
una serie de principios administrati-
vos ejecutados al interior de las or-
ganizaciones y que el éxito o fracaso
depende de la forma como estos se
implementan al interior de las mis-
mas (Adamsetal.,2006; Ernst, 2002;
Simon, 2009). También se menciona
en la literatura que esta se desarrolla
a partir de una serie de practicas ad-
ministrativas que las empresas ¢je-
cutan continuamente (Afuah, 1999;
Daft, 2007; Suiie, Bravo, Mundet, &
Herrera, 2012). Estas practicas estan
compuestas por una serie de factores
que es necesario identificar adecua-
damente para poder realizar las con-
figuraciones requeridas para enfren-
tar ciertos entornos organizacionales

(Tidd, 2001; Yamakawa & Ostos,
2011). A pesar de la importancia de
realizar esta actividad, no existe aun
consenso acerca de los factores e
indicadores que dan forma a dichas
practicas. Por su relevancia, resulta
entonces conveniente identificarlos
y describirlos, pues, con esto, las em-
presas pueden ejecutarlos y orientar
sus esfuerzos, en el contexto de sus
operaciones, facilitando asi la reali-
zacion de procesos de innovacion.

A. Innovacién

En los tultimos tiempos, la innova-
cién ha constituido un elemento
clave para la generacion de riqueza
y de ventaja competitiva en las or-
ganizaciones (Afuah, 1999; Bowen,
Rostami, & Steel, 2010; Schumpeter,
1944). Esta ha recibido una aten-
cion considerable al interior de la
investigacion cientifica, puesto que
se considera un factor clave para
lograr cambios significativos en el
seno de las organizaciones (Daman-
pour & Wischneysky, 2006; Lopez,
Montes, Prieto, & Vazquez, 2008)
y un aspecto esencial para el soste-
nimiento y la competitividad de las
empresas (Foxona et al., 2005; Kim
& Mauborgne, 2004; Teece, 2007).

Existenmultiples conceptossobrein-
novacion en el contexto organiza-
cional. Esta se puede entender como
1) la generacion y adopcion de una
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nueva idea que se convierte en un
producto o servicio deseado por los
clientes, 2) unanueva forma de hacer
las cosas mediante la introduccion
de una técnica o proceso de produc-
cioén que no precisa fundarse en un
descubrimiento nuevo desde el pun-
to de vista cientifico y 3) una forma
diferente de manejar comercialmen-
te una mercancia (Afuah, 1999; Ma-
nual de Oslo, 2007; Porter, 1990).

La innovacion también puede defi-
nirse, desde otra perspectiva, como
la implementacion de nuevos proce-
sos, productos o enfoques adminis-
trativos con el fin de incrementar la
eficiencia. Estos incluyen la gene-
racion, el desarrollo y la implemen-
tacion de nuevas ideas o comporta-
mientos (Damanpour, 1996; Seaden,
Guolla, & Doutriaux, 2003).

Existen diversos tipos de innova-
cion, a saber: /) la técnica u ope-
rativa, que esta relacionada con los
cambios en los productos y servi-
cios ya existentes; 2) la administra-
tiva, referida a los cambios en la es-
tructura organizacional, el proceso
administrativo y los recursos huma-
nos; 3) la de producto, que se refiere
a la introduccion de nuevos bienes
o servicios en el mercado, 4) la de
procesos, que es la introduccion de
nuevas maneras de producir bienes
o servicios (Daft, 2007; Damanpour,

1996; Hamel, 2012; Manual de Oslo,
2007); 5) la radical, que produce
cambios fundamentales en las acti-
vidades de la organizacion. El cono-
cimiento tecnoldgico necesario para
explotar esta tltima es muy diferen-
te al existente y, de hecho, al produ-
cirse, lo hace obsoleto y, 6) la incre-
mental, que genera un menor grado
de cambio de las practicas actuales,
ya que el saber necesario para lle-
varla a cabo se basa de manera im-
portante en el nivel de conocimientos
vigente (Afuah, 1999; Damanpour,
1996).

En la literatura se mencionan tam-
bién, desde perspectivas alternativas,
otros tipos de innovacion. Sherema-
ta (2004), por un lado, la clasifica en
compatible, incompatible, incom-
patible-radical y compatible-incre-
mental, mientras Gatignon, Tushman,
Smith y Anderson (2002), por el otro,
mencionan la existencia de cinco ti-
pos: 1) competencia-aumento frente
acompetencia-destruccion, 2) arqui-
tectonica y generacional, 3) disrupti-
va, 4) nicleo-periferia y 5) modular.
Sin embargo, son tres las categorias
que han ganado recientemente ma-
yor atencion, en particular, al inte-
rior del mundo académico, a saber:
1) administrativa y técnica, 2) de
productos y procesos y 3) radical
e incremental (Damanpour, 1991;
Manual de Oslo, 2007).
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B. Prdcticas administrativas
que promueven la
innovacién

Una forma de iniciar un proceso
formal de innovacion es mediante
grupos de trabajo conformados por
una variedad de colaboradores de la
empresa encargados de fomentar y
liderar esta labor. Para esto, se debe
considerar la forma en la que se
ejecutan actividades administrati-
vas como la planificacion estraté-
gica, la seleccion del mercado y la
relacion que se tiene con el cliente.
Estas daran orientacion a los grupos
de trabajo para saber hacia donde
deben dirigir sus esfuerzos en rela-
cion con las tareas propias del pro-
ceso innovador (Hamel, 2008).

En cuanto a la forma de medir la
innovacion y los elementos que
la favorecen ha habido una clara
fragmentacion. Estas se han centra-
do principalmente en la medicion
de las innovaciones generadas, las
inversiones y el niimero de nuevos
productos, pero han dejado de lado
procesos basicos para la organiza-
cion, realizados de manera corriente
en su interior, vinculados, en parti-
cular, con las practicas administra-
tivas (Kim & Oh, 2002). Medir y
saber como se maneja el complejo
proceso que influye en la capacidad
de innovacion de una organizacion,
para lograr que esta pueda ser al-

canzada de manera Optima, es sin
duda un desafio importante.

A pesar de lo anterior, algunos tra-
bajos han tratado de identificar las
actividades clave del proceso de la
gestion de la innovacion; otros han
realizado propuestas de modelos
que han girado en torno al contexto
de la tecnologia y, finalmente, algu-
nos mas se han centrado, principal-
mente, en estudiar las actividades
operativas al interior de las organi-
zaciones (Adams et al., 2006).

Cooper y Kleinschmidt (1995) men-
cionan que hay cinco factores que
influyen en la generacion de inno-
vacion. Estos son: 1) el proceso de
desarrollo de nuevos productos, 2) la
estrategia, 3) la organizacion, 4) la
culturay 5) la gestion del compromi-
so. Por otra parte, en el instrumento
técnico de auditoria de la innova-
cion, de Chiesa, Coughlan y Voss
(1996), se describe el proceso y se
interpretan dos factores que pro-
mueven este fendmeno, a saber: /) la
importancia del despliegue de los
recursos y 2) la eficacia del liderazgo
y de la direccion que implementa la
alta administracion en la compaifiia.

Para algunos autores, la generacion
de innovacion se da por la existencia
de una estrategia competitiva es-
pecifica que considera un entorno
global (Leskovar-Spacapan & Bas-
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tic, 2007; Mu, Peng, & Maclachlan,
2009). Para otros, la orientacion
de mercado asi como el enfoque al
cliente son dos factores que la es-
timulan (Terziovski, 2003; Verhae-
ghe & Kfir, 2002). Algunos mas,
estiman que es el deseo de competir
en un entorno global el que impulsa
a las empresas a generarla (Guan &
Ma, 2003; Lado & Wilson, 1994).

Verhaeghe y Kfir (2002) mencionan
la importancia del proceso de inno-
vacion. Esta se centra, en particular,
en la forma en la que se transfiriere la
tecnologia (mediante la generacion
de ideas y la ejecucion de la comer-
cializacion). Adams et al., (2006)
mencionan otra serie de factores que
se ejecutan en el proceso intermedio
delainnovacion. Estos deben serme-
didos para poder afirmar que empre-
sa gestiona la innovacion. El marco
propuesto incorpora categorias co-
mo la gestion del conocimiento, la
estrategia, la organizacion, la cultura
y lacomercializacion. Simon (2009),
por su parte, encuentra que existe un
grupo de empresas que realizan una
gestion adecuada de la innovacion.
El secreto de su éxito se atribuye a
una serie de factores estructurales
y de manejo claramente relaciona-
dos. Durante este estudio se detec-
taron determinados elementos que
se orientan, en lo fundamental, a los
objetivos, el mercado, la estrategia

competitiva, la globalizacion, el
cliente, las fortalezas, la estructura
organizacional y el liderazgo.

Si bien existe en estos modelos de
gestion de la innovacion una serie
de aspectos comunes, no se encuen-
tra en la actualidad uno que cubra
todas las dimensiones, en particular,
cuando se trata de considerar, espe-
cificamente, la parte administrativa.
Esto plantea la necesidad de un mar-
co integrador que fomente la compa-
rabilidad y permita que, en trabajos
futuros, sea posible medir estos fac-
tores para poder analizar las empre-
sas y sus resultados.

Los elementos que promueven la
innovacion se pueden sintetizar en
tres componentes clave, de acuerdo
a cada uno de los factores descritos
en los parrafos anteriores. Estos son:
1) las practicas administrativas (que
es el eje central de este trabajo), 2)
la cultura organizacional y 3) la es-
tructura de la organizacion. Las dos
ultimas son un campo abierto a la
realizacion de futuros trabajos de
investigacion.

En relacion con las practicas admi-
nistrativas especificas orientadas a
la generacion de innovacion, fue
posible identificar un total de cinco.
De acuerdo con esto, las empresas
deberian:
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1. Establecer objetivos especificos
que orienten sus esfuerzos.

2. Tener un enfoque al mercado.

3. Contar con una estrategia com-
petitiva que considere un entorno
global (Cooper & Kleinschmidt,
1995; Leskovar-Spacapan, &
Bastic, 2007; Mu, et al., 2009).

4. Incentivar la vision y el anhelo
de competir en un entorno glo-
bal (Guan & Ma, 2003; Lado &
Wilson, 1994).

5. Mantener un enfoque hacia el
cliente (Adams et al., 2006; Si-
mon,2009; Terziovski,2003; Ver-
haeghe & Kfir, 2002).

La puesta en marcha de cada uno de
estos factores promueve la habilidad
de una organizacion para mantener
la innovacion continua de productos
y procesos.

En la figura 1 se presenta un modelo
propuesto a partir de la sintesis de
estudios presentados anteriormen-
te. En las secciones siguientes, a
partir de la revision de la literatura,
se describe cada una de las practi-
cas identificadas. De este modo, se
obtienen los factores con los indica-
dores relevantes para su medicion.

Figura 1. Practicas administrativas que promueven la innovacion

Obijetivos

A Enf d
oElnicljZﬁfe; PRACTICAS :ﬂ Z?Cf]edoe
ADMINISTRATIVAS
Mercado Estrategia
global competitiva

Fuente: elaboracion propia.
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Il. RESULTADOS
DE LA REVISION

En este apartado se hace un anali-
sis de cada una de las practicas
administrativas identificadas, deter-
minando qué factores clave sirven
como indicadores de ejecucion en
las empresas.

A. Objetivos

Una organizacion se crea para al-
canzar objetivos, los cuales, usual-
mente, son determinados por la alta
direccion (Daft, 2007). Existe una
elevada incertidumbre en la vida
empresarial y no es fécil para los
administradores mantener el ritmo
en sus actividades si no existe algun
tipo de objetivo bien determinado.
Debido a que la aplicacion cohe-
rente de los objetivos desempefia
un papel central en la estrategia y
el desarrollo de las compaiiias, los
directivos deben tener mucha cla-
ridad respecto a estos para poder
proporcionar un sentido comun de
orientacion y de motivacion a los
empleados (Kotler & Keller 2006;
Simon 2009).

El proceso de innovacion ha sido
relacionado con caracteristicas es-
pecificas, entre ellas, en efecto, que
la organizacion cuente con objeti-
vos claros y compartidos (Cormican
& O’sullivan, 2004; Simon, 2009;

Terziovski, 2003). Sin embargo, en
dichas investigaciones no se especi-
fica qué tipos de objetivos se deben
plantear las organizaciones. En el
estudio realizado se encuentra que
en las organizaciones se deben pro-
poner, en lo fundamental, dos tipos
de ellos: 1) estratégicos, que ayudan
a las empresas a adquirir caracteris-
ticas que les sirven para sobrevivir,
prosperar y alcanzar perdurabilidad
empresarial y 2) financieros, que con-
tribuyen a las empresas para que
estas puedan tener una adecuada
rentabilidad y fortaleza en esta di-
mension en particular (Kotler &
Keller, 2006; Fred, 2008; Thompson
& Gamble, 2012).

Los objetivos financieros y estraté-
gicos de una empresa pueden ser de
corto y de largo plazo. Los primeros,
permiten medir el desempeifio de la
organizacion de acuerdo con su ope-
racion y, los segundos, son cruciales
para alcanzar un desempefio 6ptimo
en el porvenir. Estos permiten tener
una vision a futuro de lo que la em-
presa desea llegar a ser (Fred, 2008;
Kotler & Keller, 2006; Thompson
& Gamble, 2012).

Los objetivos deben ser suficiente-
mente claros e inspiradores y propor-
cionar una visién comun sin poner
en riesgo la flexibilidad empresa-
rial mientras se trata de alcanzarlos
(Drucker, 1988; Kotler & Keller,
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2006; Simon, 2009). Para esto, de-
ben ser publicados y reafirmarse
frecuentemente, haciendo uso, esen-
cialmente, de procesos de comuni-
cacion efectiva (Daft, 2007; Molina,
2000; Simon, 2009).

B. El mercado

Hultink, Hart, Robben y Griffin
(2000) observaron que no se ha he-
cho mucho en materia de innova-
cion, especificamente, en relacion
con el area de mercadeo. Esto, qui-
74, porque se considera que este es
un dominio de otros especialistas y,
por ello, ambas dimensiones se ven
de manera separada. Sin embargo,
multiples autores, entre los que se
encuentran Llonch y Lopez (2004),
Low (2005), Matsuno y Mentzer
(2000) y Webb, Webster y Krepapa
(2000), han corroborado en sus es-
tudios que la orientacion al merca-
do es una filosofia de negocio que
actiia como generadora de ventajas
competitivas y de mejores resul-
tados empresariales a través de la
innovacion.

Para que exista una orientacion al
mercado debe existir una segmen-
tacion del mismo, consistente, en
particular, en la seleccion de los
sectores industriales en los que debe
competir la empresa. Si una compa-
fiia desea promover la innovacion,
es importante que tenga segmenta-

do su mercado (Andersen & Buyik,
2002; Kotler, 2011). Las empresas
orientadas comercialmente se ca-
racterizan por contar con una cultu-
ra dirigida a la obtencion de infor-
macion sobre este aspecto basico
de la vida organizacional, asi como
respecto a sus clientes. Estos datos
les permiten crear conocimiento y
evaluar permanentemente los va-
lores imperantes en la compaiiia.
En efecto, las organizaciones que
ponderan la importancia de crear
conocimiento y disponer de infor-
macion externa relevante y actua-
lizada, asi como de orientarse al
mercado, se caracterizan también
por cuestionar de manera perma-
nente los supuestos existentes en
su interior en relacion con el mo-
do en que funciona el mercado en
el que ellas operan (Farrell, 2000;
Grinstein, 2008).

En lo que a la comercializacion se
refiere, la venta personal se ha con-
vertido, en el transcurso de los ul-
timos afios, en uno de los pilares
fundamentales de las empresas para
proporcionar un servicio de mayor
valor agregado a sus clientes, uno
que facilite su éxito empresarial en
un contexto de competencia (Fa-
rrell & Hakstian, 2001). El papel del
vendedor directo, con la persona de
contacto de la empresa comprado-
ra, cobra una importancia especial
(Roman & Martin, 2008). Este es
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el principal medio de canalizacion
para que las dos empresas se pue-
dan comunicar y negociar y, por
ende, generar ideas conjuntas que,
a futuro, se conviertan en innova-
ciones. En efecto, en una relacion
entre empresas se producen contac-
tos personales, en particular, entre
sus representantes, que influyen de
manera directa en los resultados
organizacionales alcanzados por
ambas compaifiias (Martin, Roman
& Fernandez, 2011).

C. Estrategia competitiva

Las organizaciones que desean pro-
mover la innovacion deben tener
una estrategia competitiva que con-
sidere un entorno global (Leskovar-
Spacapan & Bastic, 2007; Mu et al.,
2009). La estrategia contribuye a
crear una ventaja competitiva. Esta
se construye no solo a través de
una tnica accion clave, sino de la
realizacion y mejora de una serie
de acciones efectuadas conjunta-
mente. Esto se considera vital para
la supervivencia y el éxito de la
empresa (Simon, 2009; Skrt & An-
toncic, 2004). La estrategia compe-
titiva propende por hallar un lugar
favorable en un sector industrial.
Esta, ademas, trata de establecer
una posicion provechosa y soste-
nible contra las fuerzas que deter-
minan la competencia en ese sector
(Porter, 2008).

El liderazgo en costos, la diferen-
ciacion y el enfoque en un mercado,
por ejemplo, son posibles estrate-
gias competitivas que adoptan las
empresas. Dependiendo de su forma
de desarrollo, se genera en mayor o
menor medida algtin tipo de innova-
cion (Porter, 1990). En efecto, adop-
tar cualquiera de ellas implica, de
una u otra forma, la realizacion
de innovaciones (Daft, 2004; Simon,
2009; Skrt & Antoncic, 2004).

Es importante detectar cual es la po-
sicion de la empresa en la industria
en la que ella compite. Para esto, se
debe realizar un analisis sobre las
fuerzas que determinan la compe-
tencia en el sector en el que esta se
encuentra. Esta actividad supera la
consideracion usual y casi exclusiva
de los rivales establecidos al interior
del mismo, incluye, como se sabe en
este campo, al menos cinco fuerzas
competitivas, a saber: 1) el grado de
rivalidad entre los competidores
de una industria, 2) el poder de ne-
gociacion de los compradores, 3) el
poder de negociacion de los pro-
veedores, 4) la amenaza de nuevos
competidores entrantes y ) la ame-
naza de productos sustitutos (Porter,
2008; Thompson & Gamble, 2012).
Estas no solo determinan la renta-
bilidad de un sector, ellas también
aportan ideas acerca de como reali-
zar mejoras que dan lugar a innova-
ciones (Porter, 2008).
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D. Globalizacién

Anll6, Bisang, Campi y Albornoz
(2009) destacan que, en el contex-
to de la globalizacion, adquieren
especial importancia dos aspectos
basicos: 1) la reconfiguracion pro-
ductiva y la deslocalizacion del
proceso de produccion y 2) la reva-
lorizacion de la tecnologia —como
un factor competitivo— y de la in-
novacion —como una herramienta
para lograrla—. Mientras que, para
el primer aspecto resulta relevante
la estructura de la organizacion, sus
jerarquias internas y las tecnolo-
gias utilizadas, para el segundo se
requiere una evolucion que permita
conjuntar la estructura para cons-
truir un sistema que facilite el de-
sarrollo de las innovaciones. Esto
significa que una empresa que desee
incursionar en el mercado global
necesita emplear la innovacion para
poder lograrlo (Kalantaridis, 2004;
Leonidou, 2004). Esta es impulsada
a partir de ese deseo. Las compa-
fiias que concentran sus actividades
de ventas en los mercados de ex-
portacion tienden a contar con un
mejor desempefio en sus operacio-
nes que aquellas que no lo hacen
(Nakos & Brouthers, 2002).

Sin embargo, una organizacion que
dese expandir su mercado al mun-
do debe tener una disponibilidad de
recursos apropiados, entre ellos, un

adecuado conocimiento, una buena
capacidad y una conveniente estruc-
tura organizacional. Requiere igual-
mente el desarrollo de una buena
filosofia detras de sus actividades
de exportacion (Kalantaridis, 2004;
Leonidou 2004). Estos aspectos,
de manera conjunta, pueden actuar
como un motor o como freno, segiin
sea el caso, de la expansion inter-
nacional.

E. El cliente

En la actualidad, las compaiiias in-
novadoras no se ven a si mismas
solo vendiendo productos, sino,
en realidad, creando clientes lea-
les. Estos son considerados, en lo
fundamental, como una importan-
te fuente de innovacion. Por esto,
la relacion que existe con ellos es
valorada como vital para cualquier
organizacion (Kotler, 2011; Simon,
2009). El cliente es observado, de
algin modo, como un miembro
de la compaiiia. Este aporta ideas
innovadoras y utiles que pueden ge-
nerar nuevos productos y procesos.
Por esta razon, lograr una mayor
lealtad de los clientes es un objeti-
vo basico. Las empresas requieren
promover programas de beneficios
con el fin de que estos miembros
(los clientes) se resistan a abando-
nar y a perder sus privilegios. De
este modo, se genera una verdadera
relacion a largo plazo, tal y como
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se pretende (Kotler, 2011; Puente &
Cervilla, 2007).

En la literatura se enfatiza, igual-
mente, la necesidad de evaluar el
desempefio de la empresa a través
de los ojos de sus clientes (Kotler &
Caslione, 2010; Schwepker, 2003).
Estos se sienten satisfechos cuan-
do la compaiiia trata de abordar sus
preocupaciones y de ayudarles a re-
solver sus problemas y conflictos
(Sheth & Sharma, 2008; Challagalla,
Venkatesh & Kholi, 2009). Cuando
esto es asi, el cliente muestra lealtad
hacia la organizacion.

Multiples empresas, que consideran
estos aspectos, se dedican a conocer
cuales son las necesidades reales de
sus clientes y, luego, buscan satis-
facerlas, tratando de lograr su leal-
tad. A su modo de ver, es mas facil
vender mas a los mismos clientes
que tener que buscar unos nuevos.
El objetivo, finalmente, es conse-
guir clientes leales, que le digan a
los demas cosas buenas acerca de la
compania (Kotler & Caslione, 2010).
De ahi que los procesos de retroali-
mentacion cobran una gran impor-
tancia, en particular, para conseguir
la satisfaccion del cliente. Estos no
solo incluyen la recopilacion de sus
sugerencias, sino que, en realidad,
construyen canales efectivos para
que estos puedan expresar sus in-
conformidades.

Las compaiiias innovadoras, hoy en
dia, no se ven a si mismas vendien-
do productos, sino creando y fide-
lizando clientes. Ellas necesitan, en
efecto, que estos sean leales. Kot-
ler (2011) menciona que hay varias
etapas para fidelizar a un cliente.
Sin embargo, la mas importante de
todas es cuando este es considerado
como un miembro de la compaiiia.
En ese momento es cuando mas
agrado se logra de parte del mismo
hacia la organizacion. De ese modo,
se logra una mayor probabilidad de
que este hable de manera positiva
acerca de ella y que se convierta en
uno de sus principales promotores y
defensores.

El primer paso para satisfacer al
cliente consiste en conocer sus
necesidades, gustos, habitos y pre-
ferencias. Cuando esto se logra, se
hace posible agregar el maximo va-
lor posible a los productos o ser-
vicios que ¢l va a consumir. Esto
promueve la innovacion, propor-
ciona una mayor satisfaccion al
consumidor y genera una diferen-
ciacion respecto a la competencia.
Un cliente satisfecho es, muy pro-
bablemente, un cliente fiel. Lograr
que esto se dé, facilita la supervi-
vencia de la empresa. Por esto, es
importante el conocimiento de los
clientes. Esta es, de hecho, una de
las principales fuentes de venta-
ja competitiva para una compaiiia
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(Kotler & Caslione, 2010, Trinca-
do, 2001). Aquel que conoce mejor
a sus clientes tiene, en funciéon de
lo sefialado, mayores probabilida-
des de éxito que sus competidores.
Esta actividad, ademas, tiene hoy
el apoyo de nuevas y muy efectivas
tecnologias de la informacién y la
comunicacion, lo que le permite a
una organizacion llevar a cabo este
proceso de manera mas eficiente
que antes (Trincado, 2001).

Asi, cada una de las cinco practicas
administrativas analizadas propor-
ciona valiosos criterios que una em-
presa podria considerar al interior de
su dinamica especifica, con el fin de
promover la innovacion en su inte-
rior. En la figura 2 se resumen estos
aspectos. Cada uno de ellos ocupa
un rol importante en la eventual pro-
mocién de una cultura y estructura
orientadas a la generacion de innova-
ciones en el contexto organizacional.

Figura 2. Practicas administrativas con factores

Enfoque al cliente
Comunicacion
Satisfaccion
lealtad

Objetivos
Estratégico/Financieros
Corto plazo/mediano plazo
Comunicacién de objetivos

PRACTICAS

ADMINISTRATIVAS

Enfoque de mercado
Segmentacion
de mercado
Venta directa

Mercado global
Filosofia
Conocimientos
Capacidad

Estructura organizacional

Estrategia competitiva
Liderazgo en costos
Diferenciacion
Enfoque

Fuente: elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

Como resultado de la minuciosa re-
vision de la literatura realizada en
esta investigacion, se encontrd que
existen pocos estudios acerca de la
medicion, en la practica, de cada
factor y de la manera en la que estos
se ejecutan al interior de las empre-
sas. Por esto, es complejo medir qué
tan eficiente es el proceso de inno-
vacion en las organizaciones y si en
realidad la aplicacion de estos fac-
tores promueve o no la innovacion.
De ahi la importancia de realizar
ahora, como una eventual prolon-
gacion de este trabajo, una investi-
gacion de campo que indague como
son implementados estos factores
y si realmente ellos promueven la
mmnovacion, en concordancia con lo
que se ha identificado en la literatu-
ra analizada.

La capacidad innovadora de las
empresas esta determinada por fac-
tores que se refieren tanto a la orga-
nizacion interna de la compaiia (la
formulacién de objetivos y de es-
trategias, asi como el enfoque en el
mercado global) como a su entorno
(el mercado y la relaciéon con el
cliente). Estos aspectos, en conjunto,
son una valiosa fuente de informa-
cion para innovar. Una tarea se hace
necesaria: convertir la informacion
en productos y procesos innovado-
res. Esto requiere altos niveles de

interfuncionalidad, de coordinacion
y de integracion en cada area de
la empresa que es responsable de la
ejecucion de cada uno de los fac-
tores. Esto se traduce en la realiza-
cion de buenas practicas vinculadas
con cada uno de esos elementos.

Como resultado principal de la re-
vision y la sintesis de la literatura
efectuadas, se ha propuesto un mo-
delo con cinco practicas y diecisiete
factores que, si se implementan de
manera adecuada en una organi-
zacion, pueden llegar a facilitar en
ella el desarrollo del fenomeno de la
innovacién. De la misma manera, a
través de la aplicacion de este marco
de referencia, en un contexto parti-
cular, se espera que se haga posible
llevar a cabo una evaluacion de este
fendmeno en una empresa particular
e identificar en ella las deficiencias,
carencias o diferencias (con otras
compaiiias), asi como una eventual
mejora potencial.

La aplicacion de las practicas y sus
correspondientes factores puede
contribuir a que una empresa logre
identificar las areas en las que la in-
novacion es solo un término, para
asi poner una mayor atencion y en-
focar los recursos necesarios para
incentivar la innovacion. Esto puede
ayudar a sentar las bases para pro-
mover el desarrollo de una cultura
de generacion de innovaciones.
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El modelo integrador que se presen-
ta muestra la variedad de practicas
y factores, en lo referente a la ges-
tion de una empresa, que, de mane-
ra ideal, deben ser medidos. Por esta
razon, la eleccion de una adecuada
forma de medicion de la innovacion
es un tema de investigacion suple-
mentario que constituye una pista
adicional a seguir para el trabajo
futuro. El marco para promover la
innovacion desde la parte adminis-
trativa, que ha sido identificado en
este trabajo, pretende acercar tales
temas relevantes y formar cuadros
de medicion para la gestion de la
innovacion, es decir, procura crear
un conjunto equilibrado de las areas
que necesitan medirse con el fin de
obtener la perspectiva de una capa-
cidad de la organizacion para ges-
tionar la innovacion.

El modelo planteado puede contri-
buir al estudio de la existencia de
empresas que estén llevando a cabo
cada una de las practicas identifi-
cadas, facilitando saber cual es el
nivel de su ejecucion y su impacto
en la rentabilidad del negocio. Pue-
de igualmente aportar a la determi-
nacion del posible vinculo entre los
factores que potencializan a las or-
ganizaciones que presentan una ge-
neracion de innovacion constante
durante varios afios. De este modo,
en particular, puede ilustrar tam-
bién a las empresas para que puedan

ser mas competitivas y rentables,
asi como sostenerse y generar pros-
peridad en la region en la que se
ubiquen.

Este modelo puede aportar a la
identificacion de los principales as-
pectos que, en relacion con la in-
novacion, la gestion, la estrategia y
la cultura de organizacion, practi-
can las empresas y la manera en la
que estos son implementados en su
interior. Puede ilustrar también, de
alguna forma, su impacto en el cre-
cimiento de las organizaciones, el
cual se refleja en productividad, in-
novacion y competitividad. Puede
servir, finalmente, para contribuir
a la deteccion de como estan rela-
cionados estos aspectos entre si, asi
como con la cultura y la estructura
de la organizacion y verificar, en lo
fundamental, si existe algun grado
de influencia. Con esto se tendria
un programa bien completo de in-
novacion que considere el conjunto
de las variables.
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generados por el uso de las tecnologias de la informacion y la comunicacion que apoyan
la cadena de suministro (TIC-CS). Primero se realiza un breve esbozo de los conceptos
de desempefio y de cadena de suministro, luego se revisan y discuten los resultados de
veintiséis investigaciones empiricas relacionadas con dicho impacto. Se identifica que estas
investigaciones reportan impactos de naturaleza positiva en cuatro formas diferentes. Se
sugiere, finalmente, actuar usando complementariedades para disminuir los riesgos asociados
a la eficacia del proceso de implementacion de las TIC-CS.

Palabras clave: cadena de suministro, desempefio organizacional, tecnologias de la infor-
macion y la comunicacion (TIC).

ABSTRACT

The aim of this work is to determine and analyze, by means of a revision of the relevant
literature, the nature of, and the way in which, the impacts generated by the use of the
information and communication technologies, which support the supply chain (ICT-SC),
affect organizational performance. First, a brief outline of the concepts of performance
and of the supply chain is made and then the results of twenty-six empirical investigations
relating to such impact are reviewed and discussed. It was found that these researches
report impacts of a positive nature in four different ways. Finally, to act by the use of
complementarities to reduce the risks associated with the efficacy of the ICT-SC imple-
mentation process is suggested.

Keywords: Information and communication technologies (ICT), organizational perfor-
mance, supply chain.

RESUMO

Este trabalho, através de uma revisdo da literatura relevante, pretende determinar e analisar
anatureza e a forma que tém os impactos sobre o desempenho organizacional gerados pelo
uso das tecnologias da informagdo ¢ a comunicag@o que apoiam a cadeia de fornecimento
(TIC-CS). Primeiro, realiza-se um breve esbogo dos conceitos de desempenho e de cadeia
de fornecimento, depois revisam e discutem-se os resultados de vinte e seis pesquisas
empiricas relacionadas com dito impacto. Identifica-se que estas pesquisas reportam im-
pactos de natureza positivas em quatro formas diferentes. Se sugere, finalmente, atuar
usando complementariedades para diminuir os riscos associados a eficacia do processo de
implementacgéo das (TIC-CS).

Palavras-chave: cadeia de fornecimento, desempenho organizacional, tecnologias da
informagdo e a comunicacao (TIC).



INTRODUCCION

De acuerdo con Lopez (2004), “las
Tecnologias de la Informacion y de
las Comunicaciones (TIC') son un
conjunto de tecnologias destinadas
al procesamiento y a la transmision
de informacion por medios electro-
nicos, siendo informacion los datos,
el sonido, la voz o laimagen” (p. 82).
Salomon y Cohen (1999), en sinto-
nia con esta consideracion, las defi-
nen como una familia de tecnologias
usadas para procesar, almacenar y
difundir informacidén, facilitando
el desempetio de las actividades del
publico en general, asi como las del
sector institucional y de negocios.

El uso de estas tecnologias comien-
za a masificarse en las grandes eco-
nomias, mas especificamente, en el
ambito empresarial, alrededor de la
década del cincuenta. Sin embargo,
es a partir de los noventa cuando
se inicia un punto de debate aca-
démico importante sobre si una
mayor inversion en TIC implica
un aumento en el desempefio or-
ganizacional (Ramirez & Alfaro,
2011). Esto debido a que es apro-
ximadamente para esa época que la
medicion del desempefio comienza
a formarse como concepto (Folan
& Browne, 2005).

Victor Andrés Pefiates Montes

Varios estudios han explorado la re-
lacion existente entre las TIC y esta
variable de rendimiento empresarial
(Bakos & Kemerer, 1992; Banker,
Bardhan, Chang, & Lin, 2006; Bul-
chand & Melian, 2011; Ray, Barney,
& Muhanna, 2004; Tippins & Sohi,
2003). No obstante, existe un promi-
nente desacuerdo en relacion con la
manera en que las TIC impactan el
desempefio. Se revela /) una gran
variabilidad (Tippins & Sohi, 2003)
y mezcla (Ravichandran & Lert-
wongsatien, 2005) de los resultados
que se reportan en la literatura, 2) la
existencia de paradigmas multiples
(Melville, Kraemer, & Gurbaxani,
2004) y 3) una fractura en los mar-
cos tedricos propuestos (Tippins &
Sohi, 2003; Chan, 2000).

Por lo anterior, es importante deter-
minar, clasificar y analizar la natu-
raleza y la forma de los impactos
hallados en la literatura relacionada.
Este es, de hecho, el objetivo prin-
cipal de la presente investigacion,
pero delimitado solo a las TIC im-
plementadas en el area de la cadena
de suministro (en adelante, TIC-
CS). Esta delimitacion es conside-
rada, ademas del interés del autor,
porque existe una gran diversidad
en los resultados de las investigacio-
nes que tratan con dicho impacto en

' En adelante, como es corriente en espaiol, se usa esta sigla. En inglés se utiliza tanto ICT (/n-
formation and Communication Technologies, que traduce Tecnologias de la Informacion y de las
Comunicaciones) como IT (Information Technologies, que traduce Tecnologias de la Informacion).
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el area de la cadena de suministro,
un hecho identificado claramente
en el trabajo de Zhang, Van Donk y
Van der Vaart (2011).

Para lograr el mencionado propdsi-
to, el articulo es organizado como
sigue: en la primera parte, se discute
el concepto de desempeiio organiza-
cional y se construyen definiciones
de sus dimensiones fundamentales,
a partir de las encontradas en la lite-
ratura. En la segunda, se examinan
las definiciones y estructuras de las
cadenas de suministro. En la terce-
ra, se busca identificar las posibles
naturalezas y formas que el impac-
to aqui tratado puede tomar. En la
cuarta, se detalla la metodologia de
btisqueda y seleccion de las inves-
tigaciones afines utilizadas para la
revision de la literatura. En la quinta
y la sexta, se muestran, analizan y
discuten los resultados encontrados
en la revision. Finalmente, en la
séptima, se presentan las principales
conclusiones adicionando implica-
ciones practicas y algunas direc-
ciones ttiles para la realizacion de
futuras investigaciones.

|. DESEMPENO
ORGANIZACIONAL

A. Concepto

Algunos autores han emitido jui-
cios acerca de la dificultad de abor-

dar, dada su naturaleza, el concep-
to desempefo. De acuerdo con De
la Villarmois (2001), por ejemplo, la
definicion de desempefio constitu-
ye un problema complejo. En esto
coinciden Bentes, Carneiro, Ferrei-
ra da Silva y Kimura, 2012, cuando
afirman, en el mismo sentido, que
se trata, en efecto, de “un fenome-
no complejo y multidimensional”
(p. 1791). De hecho, autores como
Meyer y Gupta (1994), O’donell y
Dufty (2002) y Marchand y Ray-
mond (2008) han identificado la
existencia de un amplio nivel de
desacuerdo en lo relativo al signi-
ficado concreto de este término. De
este modo, considerando la litera-
tura disponible en la actualidad,
es dificil asumir una posicion con-
ceptual especifica en relacion con
este término.

Existen en la literatura, efectivamen-
te, multiples definiciones del con-
cepto de desempefio. Autores como
Rolstadas (1998), desde el area de
sistemas organizacionales, 1o conci-
ben como una compleja interaccion
entre eficacia, eficiencia, calidad,
productividad, calidad de vida labo-
ral, innovacion y rentabilidad/presu-
puesto. Investigadores como Dwight
(1999), por su parte, de una manera
genérica, definen este término como
el nivel en el que una meta es alcan-
zada. Laitinen (2002), por otro lado,
afirma que este puede ser conside-



rado como la capacidad de un obje-
to para producir resultados en una
dimension determinada en relacion
con un objetivo.

Sumandose a estas definiciones,
Neely, Gregory y Platts (2005) es-
timan que el nivel de desempefio
que logra una organizacion esta en
funcion de la eficiencia y la efica-
cia de las acciones que esta empren-
de. Eriksson, Fagerstrom y Elfving
(2007) sostienen, en el mismo senti-
do, que el desempefio es la medida
combinada de eficacia y eficiencia.
Por su parte, Bisbe y Malaguefio
(2012) aseguran que dicho término,
en un alcance operacional, se refiere
especificamente a la eficiencia ope-
rativa. Mientras que Harrison y
Wicks (2013), considerando los gru-
pos de interés en las organizaciones,
manifiestan que este puede enten-
derse como el valor total creado por
la firma a través de sus actividades,
en otras palabras, como la suma de la
utilidad creada para cada uno de los
stakeholders legitimos de la firma.

Como ya se ha indicado, estas defi-
niciones no tienen un caracter uni-
versal. Sin embargo, cuatro de las
siete tienen en comun al menos uno
de los dos términos visiblemente
mencionados en sus estructuras: la
eficiencia y la eficacia (Rolstadas,
1998; Neely et al. 2005; Eriksson et
al. 2007; Bisbe & Malaguefio, 2012).
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De hecho, O’donell y Dufty (2002)
afirman que estos términos han sur-
gido como elementos claves, que a
menudo son mencionados en arti-
culos de desempefio y que, ademas,
pueden ser utilizados como base pa-
radesarrollarmedidas paraevaluarel
desempefio. Estos dos conceptos, en
consecuencia, pueden ser tomados
como dimensiones fundamentales
del desempeiio organizacional (Ne-
ely et al., 2005).

B. Los conceptos de eficiencia
y eficacia

En la tabla 1 se muestran las defini-
ciones de eficiencia y eficacia que
fue posible identificar en la litera-
tura. Antes de iniciar con el analisis
de las mismas, es necesario acla-
rar dos conceptos basicos: input y
output. El primero, se refiere a la
cantidad de recursos utilizados para
realizar una determinada actividad
y, el segundo, al resultado de un
proceso de trasformacion especifi-
co (Agostino, Arena, Azzone, Dal
Molin, & Masella, 2012).

La eficacia esta relacionada con
el logro de metas u objetivos y la
eficiencia con el uso de recursos
(O’donell & Dufty, 2002). Un ana-
lisis de las definiciones mostradas
en la tabla 1 indica que seis de las
ocho definiciones identificadas para
el término ‘eficiencia’, conciben este
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concepto como el nivel de recursos

utilizados (input) respecto a los re-
sultados organizacionales (output)
obtenidos (Agostino etal. 2012; Cor-
dero, 1989; Eriksson et al. 2007; Go-
lany & Tamir, 1996; Neely, Gregory,
& Platts, 1995; Pillai, Joshi, & Rao,
2002).

Enrelacion con el término ‘eficacia’,
seis de las nueve definiciones identi-
ficadas, especificamente las provis-
tas por Cordero (1989), Eriksson et
al.(2007), Gleasony Barnum (1986),
Golany y Tamir (1996), Mentzer y
Konrad (1991) y Pillai et al. (2002),
se refieren a esta en funcion del con-
traste entre el nivel de resultados or-
ganizacionales (outpuf) y las metas
u objetivos.

Asi, dados los patrones deducidos
de las definiciones que se incorpo-

Tabla 1. Definiciones de eficiencia y eficacia

ran en la tabla 1, se propone definir
a la eficiencia como el nivel de re-
cursos utilizados (input) respecto a
los resultados obtenidos (output) y
la eficacia como el nivel en que se
han logrado las metas fijadas.

Una vez determinados los con-
ceptos de eficacia y eficiencia, se
evidencia que al menos una de las
dimensiones fundamentales del de-
sempefio esta inmersa, de manera
implicita o explicita, en las defini-
ciones que sobre este término fue-
ron provistas anteriormente. Por esa
razon, se trabajara en adelante con
la propuesta de Neely et al. (2005)
en lo relativo a esta nocion. Se acep-
ta, en consecuencia, que el nivel de
desempefio que una organizacion lo-
gra esta en funcion de la eficiencia
y la eficacia de las acciones que ella
emprende.

Referencia Eficiencia

Eficacia

Agostino et al. (2012) output y el input.

Se refiere a la relacion entre el

Se refiere a las caracteristicas del
output, tanto de manera cuantitativa
como cualitativa.

Cordero (1989)

Medida que determina si los recursos | Medida que determina si el output
son usados en cantidades minimas
para la produccion del output.

contribuy6 al cumplimiento de los
objetivos.

Eriksson et al. (2007)
sos utilizados.

Diferencia entre el output y el input,
en relacion con el costo de los recur-

Relacion entre el output y las metas/
limitaciones.

Gleason y Barnum
(1986)

El grado en el que los recursos han
sido utilizados de forma econdmica.

El grado en el que se ha alcanzado un
objetivo.

Continua
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Referencia Eficiencia Eficacia
. Esta determinada por la distancia

Golany y Tamir .

Busca lograr mas con menos. entre los resultados observados y un
(1996) . ..

conjunto de objetivos deseados.

Mentzery Konrad | El grado en que se logran los objeti-
(1991) vos de la funcion logistica.

Neely et al. (1995)

Medida de como los recursos de la
firma son usados para lograr niveles
de satisfaccion del cliente.

Cumplimiento con los requerimientos
del cliente.

Pillai et al. (2002)

Recursos son medidos para determi-
nar si la cantidad minima de ellos es
usada en la produccion del output.

Outputs son medidos para deter-
minar si ellos ayudan a cumplir los
objetivos.

Rolstadas (1998)

Recurso que se espera consumir
(REC) sobre el recurso actualmente
consumido (RAC). Es decir, REC/

Es hacer las cosas bien, en el tiempo
adecuado, con la calidad adecuada.
Actual output (AO) sobre output

RAC.

esperado (OE), es decir, AO/OE.

Fuente: elaboracion propia.

Il. LA CADENA DE SUMINISTRO
A. Definicién

La preocupacion acerca del desa-
rrollo y el funcionamiento de las ca-
denas de suministro (CS), dos temas
importantes para el mundo acadé-
mico, ha conducido a un incremento
de las definiciones existentes acer-
cadeestas(Janvier-James,2012).En
la tabla 2 se muestran algunas de las
enunciaciones al respecto, las cua-
les, como se observa, evidencian la
presencia de varios atributos en co-
mun. De acuerdo con Janvier-James
(2012) las definiciones de las CS,
en general, connotan la necesidad
de considerar el origen y el destino

de un flujo de mercancias y, las que
tratan de CS globales?, indican que
estas comienzan con recursos (ma-
terias primas), combinan un nime-
ro de actividades de valor agregado
y finalizan con la transferencia de
productos terminados a los consu-
midores.

A pesar de lo anterior, el andlisis
de las definiciones existentes de-
muestra la carencia de un elemento
de gran importancia que, a pesar de
esto, no es comun en las definicio-
nes que incorpora la tabla 2, a saber:
el flujo de informacion. Sin este, el
flujo de materiales o de productos
terminados no podria coordinarse y,
en consecuencia, la conformacion

2 Una CS global es aquella comprendida entre la extraccion de la materia prima y el consumo de
los productos fabricados (por parte de los consumidores).
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de una red fisica de organizaciones
miembros de una CS seria imposible.

Dado esto, el concepto de CS que se
considera para el desarrollo de esta
investigacion es el de Ayers (2006),
debido a que este tiene en cuenta
tanto el flujo de informacién como

el de mercancias (un aspecto ob-
servado también en la enunciacion
de Mentzer et al., 2001). Ademas,
el mismo comprende una CS como
una red global para entregar produc-
tos y servicios (algo que se observa
también en la definicion de Ganes-
han & Harrison, 2002).

Tabla 2. Definiciones de cadena de suministro

Referencia Definicion
Una red global usada para entregar productos y servicios desde la
Ayers (2006) materia prima hasta los clientes finales, a través de un flujo gestiona-

do de informacion, de distribucion fisica y de efectivo.

Barut, Faisst y Kanet (2002)

Una red de compaiiias miembros conectadas a través de relaciones
vendedor-cliente, desde el proveedor inicial hasta el cliente final.

Beamon (1999)

Un proceso integrado donde materias primas son manufacturadas en
productos finales, luego entregadas a los clientes (a través de la dis-
tribucion, al por menor o ambos).

Ganeshan y Harrison (2002)

Red de servicios y opciones de distribucion que realizan las funciones
de adquisicion de materiales, su transformacion en productos interme-
dios y terminados, y la distribucion de los mismos a los clientes.

Handfield y Nichols (1999)

Abarca todas las actividades asociadas con el flujo y transformacioén
de productos desde la etapa de extraccion de la materia prima hasta el
usuario final, asi como el flujo asociado con la informacién. Materia-
les y flujo de informacién ambos hacia arriba y hacia abajo.

Mentzer et al. (2001)

Un conjunto de entidades (por ejemplo, organizaciones o individuos)
directamente involucradas en el suministro y distribucion de flujo de
productos, servicios, finanzas, ¢ informacion desde una fuente a un
destino (clientes).

Fuente: elaboracion propia.

B. Estructura de una CS

En esta investigacion, la compren-
sion de la estructura de una CS es
propuesta en dos dimensiones: ho-
rizontal y vertical. La dimension
horizontal, por una parte, esta com-

puesta, usando las afirmaciones de
Beamon (1999) y Chan (2003), por
cuatro escalones o niveles. Estos
son: aprovisionamiento, manufac-
tura, distribucion y consumidores.
Ainapur, Kumar y Vittal (2011)
consideran también esos cuatro es-



calones (ellos los llaman ‘partes’),
aunque adicionan uno mas: los de-
tallistas entre la distribucion y los
consumidores (ver figura 1).

Hervani, Helms y Sarkis (2005),
por su parte, comentan que una es-
tructura de una CS en una compafiia
contiene proveedores externos, fun-
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ciones internas (por ejemplo, manu-
factura), distribuidores externos y
clientes (comerciales o usuarios fi-
nales). Mientras que, de acuerdo con
Stevenson (1999), estapuede ser con-
siderada, en lo fundamental, como
una secuencia de proveedores, alma-
cenes, operaciones (de manufactura
o de servicio) y puntos de venta.

Figura 1. Estructura de una CS (dimension horizontal)

[Proveedoresj*(/\/\on ufactura J—>( Distribuidores J—>( Detallistas J—>[C|'enfesj

Fuente: Ainapur, et al. (2011, p. 100).

A pesar de que la estructura de Ste-
venson (1999)no consideraalos con-
sumidores, se considera interesante
puesto que incorpora el almacena-
miento. Sin embargo, esta actividad
puede ser propia de cada uno de los
niveles mencionados por Ainapur
et al. (2011), Hervani et al. (2005) y
Chan (2003) y Beamon (1999), por
lo que la misma no necesariamente
constituye un nivel o escalon den-
tro de una CS. De hecho, para que
el almacenamiento sea parte de la
estructura aqui tratada, este debe re-
presentar de manera estricta una ac-
tividad principal y especifica que
ocupe al menos una firma miembro
de una CS particular.

El trabajo de Stevenson (1999) es
interesante, ademas, en tanto de este

se puede deducir que existen dos
tipos de CS, una que incluye ope-
raciones de manufactura y otra que
incorpora operaciones de servicios
(una deduccion hecha ya por Caddy
y Helou, 1999). Estos tipos de CS
se diferencian del mismo modo en
que lo hacen esas operaciones. Por
lo tanto, seglin Stevenson (1999):

Las operaciones de manufactura son
caracterizadas por la obtencion de
outputs tangibles, outputs que los
clientes consumen tiempo después.
Ademas, los puestos de trabajo usan
menos mano de obra y mas equipos.
En estas operaciones se experimen-
ta poco contacto con los clientes y
ninguno de ellos participa en el pro-
ceso de conversion (en produccion).
En fin, aqui se utilizan métodos so-
fisticados para medir [el desempefio
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de] las actividades de produccion y
el consumo de recursos (p. 8) [...]
Las operaciones de servicio son ca-
racterizadas por la obtencion de
outputs intangibles, outputs que los
clientes consumen inmediatamente.
Aqui los puestos de trabajo usan
mas mano de obra que equipos. En
cuanto a los clientes, existe un con-
tacto directo y la participacion de
estos es frecuente en el proceso de
conversion (del servicio). En estas
operaciones se utilizan métodos ele-
mentales para medir [el desempeiio
de] las actividades de conversion y
el consumo de recursos. Algunos
servicios son basados en equipos,
ejemplos de ellos son los servicios
ferroviarios y telefonicos, y otros son
basados en personas, ejemplos de

ellos son la consultoria de impuestos
y la peluqueria. (p. 9)

Por otra parte, se encuentra también
la dimension vertical de la estruc-
tura de una CS, conformada por las
firmas que son miembros (ver figu-
ra 2), en “donde cada nivel (o esca-
16n) de la cadena puede comprender
numerosas instalaciones” (Beamon,
1999,p.275).Es,enrealidad, “unared
de compaiiias que influencian unas
a otras” (Chan, 2003, p. 534). Cabe
mencionar que “las firmas pueden
ser miembros de multiples CS simul-
taneamente” (Hervani et al., 2005,
p. 331), por lo que varias CS conec-
tadas pueden generar un complejo y
enorme entramado (ver figura 2).

Figura 2. Estructura de una CS (dimension vertical)
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1. IMPACTOS DEBIDO AL USO
DE TIC EN LA FIRMA

A. Naturaleza

Segun Brynjolfsson y Yang (1996),
un numero creciente de estudios
académicos han reportado efectos
positivos de las TIC sobre las di-
versas medidas de desempefio. Esta
tendencia se ha mantenido en el
tiempo, ya que un importante nu-
mero de trabajos posteriores tam-
bién han reportado efectos positivos
sobre el desempefo organizacional
o sobre alguna de sus dimensiones
fundamentales (Bharadwaj, 2000;
Bulchand & Melian, 2011; Chuang,
Liao, & Lin, 2013; Hafeez, Keoy,
Zairi, Hanneman, & Koh, 2010;
Ho, Wu, & Xin Xu, 2011; Kao &
Shiuh-Nan, 2010; Liu, Ke, Wei, &
Hua, 2013; Oh, Teo, & Sambamur-
thy, 2012; Powell & Dent-Micallef,
1997; Prasad, Heales, & Green,2010;
Sambamurthy, Bharadwaj, & Grover,
2003; Tanriverdi, 2005, Santhanam
& Hartono, 2003; Tippins & Sohi,
2003; Tu, 2012, Chen, & Tsou, 2012;
Xue, Ray, & Sambamurthy, 2012).

Sin embargo, no todas las investiga-
ciones han concluido de ese modo.
Existen también trabajos que han
mostrado resultados negativos (es
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decir, de reduccion) (Bazaee, 2010;
Melville et al., 2004) o que, simple-
mente, no encontraron evidencia de
ningun impacto de las TIC sobre el
desempefio de las firmas (Melville
et al., 2004). Asi, de acuerdo con
lo hallado en Ia literatura y adicio-
nando los niveles de significancia
enunciados por Tanriverdi (2005)
(significativos o no-significativos),
los impactos® al desempefio, debido
al uso de las TIC, pueden ser de na-
turaleza I) positiva-significativa, 2)
no-significativa y 3) negativa.

B. Forma

A partir del analisis de los cons-
tructos o de los modelos empiricos
evaluados en las investigaciones es
posible reconocer en la literatura re-
lacionada tres tipos de impactos que
difieren en su forma (ver figura 3 y
apéndice A). En primer lugar, se en-
cuentra el impacto producido de ma-
nera directa. En este, el uso de
recursos de TIC afecta per se al de-
sempeiio sin necesidad de un media-
dor o complementariedad (Oh et al.,
2012; Prasad et al., 2010; Santha-
nam & Hartono, 2003; Tu, 2012).

En segundo y tercer lugar, se en-
cuentran aquellos impactos pro-
ducidos con la ayuda de ciertas

3 Ademas de la palabra ‘impacto’ en la literatura es posible encontrar también, para denotar el vinculo
entre las TIC y el desempefio organizacional, otros términos como ‘influencia’, ‘relacion’, ‘asocia-

cion’ y ‘efecto’.
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complementariedades (de las que
habla Brynjolfsson, 2003). Estas
pueden ser recursos organizacio-
nales, acciones o procesos admi-
nistrativos u operativos o factores
externos o internos a la organiza-
cion, entre otras. La diferencia entre
ambos es el modo en el que estos
se producen. Mientras uno es indi-
recto (Chen & Tsou, 2012; Hafeez
etal., 2010; Ho et al., 2011; Kao &
Shiuh-Nan, 2010; Liu et al., 2013;
Sambamurthy et al., 2003; Tanri-
verdi, 2005; Tippins & Sohi, 2003;

Weill, 1992; Xue et al., 2012) el
otro es directo. Este ultimo, sin em-
bargo, a diferencia del primer tipo
de impacto al que se hizo referencia
inicialmente, se da con la ayuda de
complementariedades (por ejemplo,
cuando las TIC impactan al des-
empeflo directamente a la vez que
lo hace también otro recurso de la
organizacion). Por esa razon, estos
son llamados aqui como ‘impactos
codirectos’ (Bulchand & Melian,
2011; Chuang et al., 2013; Powell
& Dent-Micallef, 1997).

Figura 3. Impactos del uso de las TIC sobre el desempeiio organizacional

Uso de TIC

Desempefo
organizacional

Recursos, acciones,
procesos o factores

A Impacto directo m Impacto indirecto /“ﬂmm Impacto codirecto

Fuente: elaboracion propia.

Para facilitar la diferenciacion de los
impactos indirecto y codirecto es pre-
ciso diferenciar sus complementa-
riedades, por lo cual, como propues-

ta, las correspondientes al impacto
indirecto se nombran intermediado-
res y, las del codirecto, comediado-
res. Esta mediacion (aqui dividida



en intermediadores y comediadores)
se ha estudiado en otros trabajos re-
ferentes a impactos sobre el desem-
pefio debido al uso de TIC. Tal es el
caso de la revision de literatura he-
cha por Zhang et al. (2011). En esta
se analiza tedricamente la relacion
TIC=>SCM*=»DesempeiiodelaCs,
donde SCM resulta ser, en efecto, un
mediador.

Segun lo consignado en el apéndi-
ce A, puede existir un ultimo im-
pacto, denominado aqui ‘mixto’,
es decir, una combinacion de los
impactos directo e indirecto. Hay
que aclarar que este doble impacto
no tiene sentido si se da de mane-
ra simultanea en la organizacion,
pues si las TIC-CS impactan direc-
tamente al desempefio no necesitan
ningln intermediador o, en sentido
contrario, si estas tecnologias im-
pactan al desempefio por medio de
un intermediador no lo estan ha-
ciendo directamente. Asi, segun el
enfoque utilizado, se puede afirmar
que el impacto mixto solo puede dar-
se de forma alternada, en otras pala-
bras, directo o indirecto, pero nunca
a la vez. Ahora bien, la determina-
cion de las causas o las condiciones
por la cuales se da dicha alternacion,
estan fuera del alcance del presente
articulo.
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IV, METODOLOGIA DE
BUSQUEDA Y SELECCION
DE REFERENCIAS

Para lograr el propdsito planteado
para esta investigacion, la busqueda
y seleccion de referencias bibliogra-
ficas estuvo guiada hacia la adqui-
sicion de articulos que cumplieran
con el siguiente criterio: investiga-
ciones empiricas relacionadas con
el impacto debido al uso de las TIC-
CS sobre el desempefio —Ila efi-
ciencia o la eficacia— de las firmas,
asi como de la CS o de alguno de
los niveles mostrados en la figura
1. En cuanto a la busqueda, esta se
hizo utilizando las herramientas in-
formaticas de Scopus, Science Di-
rect, Business Source Complete y
Academic Search Complete.

Se incorpor6 en los buscadores una
seriedepalabrasofrasesdelinglésde-
bidamente combinadas, como ‘per-
Jormance, ‘efficiency’, ‘effectiveness’,
‘ICT’ysusdistintasdenominaciones,
‘supply chain’y ‘empirical’ (o ‘sur-
vey’). Esto se hizo filtrando, siempre
que fue posible, aquellos articulos
que las contuvieran al interior del
titulo, del abstract o de las palabras
clave. Para ampliar esto, el lector
puede remitirse al apéndice B, ubi-
cado al final del texto, en donde se

4 SCM, del inglés Supply Chain Management o gestion de la cadena de suministro.
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encuentran los resultados arrojados
por las diferentes herramientas web
consultadas, asi como el total de ar-
ticulos encontrados.

Mediante la lectura de los abstracts,
se logr6 preseleccionar un total
de 71 articulos, correspondientes al
31,4%,delos229 documentosiden-
tificados inicialmente (ver apéndice
B). En esta preseleccion se descarta-
ron aquellos considerados como no
requeridos, pero que lograron pasar
el tamiz de la busqueda inicial, es
decir, los arrojados por las bases de
datos que, una vez leidos sus abs-
tracts, se determind que no cumplian

Tabla 3. Seleccion de referencias

con el criterio enunciado en el pri-
mer parrafo de esta seccion. Luego,
para la seleccion final, se uso el cri-
terio: “Mas citados segun Google”.
Este no se aplico de forma global,
en otras palabras, sobre el total de
preseleccionados, sino de acuerdo
con su aflo de publicacion. De esta
forma, se logré una muestra de ar-
ticulos lo mas representativa posi-
ble respecto a la variable temporal.
Finalmente, se obtuvo un total de
26 referencias (el 11,3% de los ar-
ticulos encontrados y el 36,6% de
los textos preseleccionados) para su
respectiva revision y posterior anali-
sis (ver tabla 3).

Afio de publicacion Preseleccionados Seleccionados
2013 2 1
2012 9 1
2011 6 3
2010 12 1
2009 15 9
2008 5 4
2007 7 1
2006 6 2
2005 5 2
2004 1 1
2003 2 1
2002 1 0
Total 71 (31,4% de 229) 26 (11,3 % de 229)

Fuente: elaboracion propia.

V. RESULTADOS

En la tabla 4 se muestran los resulta-
dos encontrados en las investigacio-

nes seleccionadas para estudiar los
impactos al desempefio debido al uso
de TIC-CS. Estos son resumidos en
cinco columnas. En la primera, se en-



cuentran las citaciones de los articu-
losrevisadosordenadasde formades-
cendente segun afio de publicacion.
La segunda, exhibe las TIC-CS con-
sideradas en cada investigacion exa-
minada.

En la tercera columna se muestra la
naturaleza de los impactos: positivo
significativo (+), no significativo (°)
0 negativo (-), ademas se exhiben
las variables objeto (D: desempefio,
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EF: Eficiencia o EC: Eficacia) y los
alcances de dichos impactos (de la
firma en general, de la CS o de algu-
na de sus partes, presentadas ya en la
figura 1). La cuarta, exhibe los im-
pactos hallados (directos, indirectos,
codirectos o mixtos). Finalmente, la
quinta incorpora las complementa-
riedades comprobadas como veridi-
cas, en caso de que se den impactos
indirectos, codirectos o mixtos.

Tabla 4. Impacto al desempeiio organizacional debido al uso de TIC-CS

. TIC-CS dunigacity Intermediadores (IN) o
Referencia iderad Comediad o

considerada(s) Naturaleza Forma omediadores (CO)

Auramo, Kauremaa y e-business, ERP, EDI, . .
+
Tanskanen (2005) extranet, entre otras EF (+) dela CS Directo | No aplica
Bayraktar, Demirbag, (IN) Facilitadores
Koh, Tatoglu y Zaim EDL ERP, e-commer- D (+) de la firma | Indirecto | SCM-Information
ce, entre otras
(2009) System
Byrd y Davidson (2003) | TIC usadas en la CS D (+) delafirma | Directo | No aplica
Da Silveira y Cagliano | EDI, internet, . .
+
(2006) extranet D (+)delaCS Directo | No aplica
Evangelista, Mogre, EDI, codigo de . ]
Perego, Raspagliesi y barras, ERP, CRM, D (+) de la firma | Indirecto (.IN) Capac1d§1des logfs-
ticas transaccionales
Sweeney (2012) entre otras
Fernandez, Lopez,
Rodriguez y Sandulli Computadoras EF (+) de la firma | Directo | No aplica
(2009)
Iyer, Germain y e-commerce D (+) delafirma | Directo | No aplica
Claycomb (2009) P
. EDI, TIC de manejo L
Jayaram, Vickery y de material y captura D (+)delaCS | Codirecto (€O) 'Estrandarlzamon,
Droge (2011) Ingenieria concurrente
de datos

Kim y Lee (2010) TICenla CS D (+)delafirma | Directo |No aplica
Li, Yan, Sun y Sohal TIC en SCM (Supply . (IN) Integracion de
(2009) Chain Management) D(+)delaCs Indirecto laCS

Continta
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. TIC-CS Lo Intermediadores (IN) o
Referencia iderad Comediad co
considerada(s) Naturaleza Forma omediadores (CO)
. TIC basadas en % . (IN) Planeacion de
Liu et al. (2009) Internet D (+)NE Mixto la CS
RFID
Lin y Ho (2009) (Radio Frequency D (+)delaCS | Indirecto (IN) Vf)}unt&d de
o adopcion de RFID
Identification)
Lai et al. (2008) e-integration. D (+)(°)delaCS | Directo |No aplica
TIC de captura de
Lin (2008) datos, almacén y D (+)delaCS Directo | No aplica
transporte
Sanders (2007) e-business D (+) de la firma Mixto (H.\I) ColaborAacmAn intra
e inter organizacional
Spralls, Hunt y Wilcox . . (IN) Recursos del
+
011 Extranet D (+) de Dist Indirecto capital Relacion
Swafford, Ghosh y Illtg };::611? intra e D (+) de la firma | Indirecto (IN) Flexibilidad de la
Murthy (2008) mice CS, Agilidad de la CS
interfirmas
Internet, EDI, ERP,
Pokharel (2005) RFID, GPS, entre EF (+) de la firma | Directo | No aplica
otras
Ranganathan, Dhaliwal , . (CO) Difusion externa
+
y Teo (2004) Tecnologias web, EDI | D (+)dela CS | Codirecto de tecnologias WEB
Ranganathan, Teo y TIC web para SCM
3 . + . .
Dhaliwal (2011) (Supply Chain D (+) de lafirma | Directo | No aplica
Management)
Roth, Cattani y Froehle . (IN) Competencias
2008) TICenlaCS D (+) de la firma Mixto globales, Ventas
RFID
Tsai y Tang (2009) (Radio Frequency D (+) de Manuf | Directo | No aplica
Identification)
TIC de integracion -
Ward y Zhou (2006) intrafirma e D (+) de la firma | Indirecto (IN) Lean/ P ra.ctlcas
. T (Just in Time)
interfirmas
. . L (IN) Adaptacion
Wong, Lai y Ngai TIC en logistica del D (+) NE* Indirecto | operacional del
(2009) trasporte
proveedor
Yao, Dresner y Palmer | EDI, mercados elec- . .
+
(2009) trénicos (Internet) D (+) de lafirma | Directo | No aplica
Zahurul y Zunder EDI, e-logistics, . .
+
013) e-commerce EF (+)dela CS Directo | No aplica

*NE: alcance no especificado.

Fuente: elaboracion propia.
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VI. DISCUSION

En la tabla 4 se puede notar que la
mayoria de las investigaciones revi-
sadas, un 85% de la muestra selec-
cionada, se refiere al impacto de las
TIC-CS sobre el desempefio ‘puro’.
El resto de trabajos se enfoca en su
impacto sobre la dimensioén funda-
mental eficiencia. No fue posible se-
leccionar aquellas que verificaran un
impacto sobre la eficacia (es decir,
27 articulos producto de la buasque-
da, ver apéndice B), al no cumplir
estas con el criterio utilizado para tal
fin (ver seccion 4).

En general, todos los estudios re-
portaron un impacto positivo de las
TIC-CS sobre el desempeiio o la
eficiencia. No obstante, existe una
singularidad en la muestra. En el tra-
bajo de Lai, Wong y Cheng (2008)
se exhibe un doble impacto sobre
las variables utilizadas para medir
el desempefio de la CS, uno positivo
sobre la variable costo logistico y
otro no-significativo sobre la varia-
ble servicio logistico de las firmas
estudiadas. Sin embargo, aun asi,
tal singularidad no deja de estar por
fuera del patrén mencionado en el
anterior parrafo, pues existe un im-
pacto positivo y, ademaés, el impacto
no-significativo no representa signi-
ficancia en la muestra seleccionada.
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En cuanto al alcance de los impac-
tos hallados, las mejoras en el des-
empefio se verifican en la firma en
general en el 42% (porcentajes re-
dondeados) de las investigaciones
revisadas, mientras que el 27 % veri-
fica dichas mejoras solo en la cade-
na de suministro y el 8§ % en alguna
de sus partes (manufactura y distri-
bucion). Ademas, el incremento de
la eficiencia es confirmado tanto en
la CS como en la firma en general,
ambos alcances comparten, equita-
tivamente, un 15 % de la muestra. El
resto, es decir, dos investigaciones,
no especificaron alcance alguno.

En cuanto a estas diferencias en los
hallazgos, sabiendo que la cadena
de suministro es un sistema (Caddy
& Helou, 2007) y que, a menudo,
los sistemas contienen a otros siste-
mas o son ellos mismos componen-
tes de sistemas de un orden mayor
(Yourdon, 1989), el impacto siem-
pre se da, por globalismo, en toda la
cadena de suministro sin que nece-
sariamente este se perciba en cada
una de las firmas que la componen.
Lo anterior, sin importar el alcance
considerado, es decir: aumentos en
el desempefio o incrementos en la
eficiencia de un nivel (o varios ni-
veles) de la CS (ver figura 1) o de
una firma (o varias firmas miem-
bros) de la CS (ver figura 2).
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Continuando con la forma de los im-
pactos, en la tabla 3 se evidencia que
se verificaron catorce impactos di-
rectos, siete indirectos, tres mixtos y
dos codirectos. En esta se muestra,
ademas, que el impacto directo es el
mas evidenciado. Asi, para la mayo-
ria de las investigaciones revisadas,
la implementacion de las TIC-CS
por si sola puede arrojar resulta-
dos positivos sin que se requiera de
complementariedad alguna.

Por otra parte, si se considera, co-
mo lo hace Morin (1977), que “la
organizacion une de forma interre-
lacional elementos, eventos o indi-
viduos diversos que a partir de ahi
se convierten en los componentes
de un todo” (p. 126), es posible
notar que las organizaciones no
estan compuestas Unicamente por
el elemento TIC-CS, el impacto al
desempefio como evento y la inter-
relacion que existe entre ellos. Por
esta razon, aunque los impactos
indirecto, codirecto y mixto no sean
verificados como una mayoria en
los trabajos revisados, los elemen-
tos ‘complementariedades’ resultan
muy interesantes cuando se trata de
lograr mejoras al desempefio debi-
do a las TIC-CS.

Aunque el impacto directo sea
mayormente verificado, no se pre-
tende generalizar o concluir algo
especifico acerca de la forma en

la que el uso de TIC-CS impacta
el desempefio organizacional. En
realidad, se considera que se ha
trabajado con una muestra de refe-
rencias cuya talla no permite emitir
un juicio con el suficiente nivel de
validez al respecto. Solo se puede
asegurar que, en una verificacion
de tal impacto, se pueden obtener
cuatro posibles resultados (directo,
indirecto, codirecto y mixto). Esto
dependiendo del contexto incursio-
nado, del constructo teérico utiliza-
do y del modelo empirico empleado
en la investigacion desarrollada
para tal fin.

En un proceso de toma de decisio-
nes, la incertidumbre que genera
la disputa tedrica existente entre el
impacto per se y el complementa-
do (con la utilizacién de interme-
diadores o comediadores) puede
sintetizarse en dos alternativas: /)
realizar el proceso de implementa-
cion de TIC-CS pensando en im-
pactar directamente al desempefio
y 2) considerando complementa-
riedades (es decir, actuar seguin
el impacto indirecto, codirecto o
mixto). En la tabla 5, en las entra-
das de cada fila, se muestran estas
alternativas y, en el encabezado de
cada columna, se evidencian los
sucesos (S1 derivado del impacto
directo y S2 del uso de interme-
diadores o comediadores) que re-
sultan del acierto o desacierto en la



toma de decisiones. A manera de
ejemplo, si se elige Al y se da S2,
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esto quiere decir que se errd en la
decision tomada.

Tabla 5. Alternativas de decisién y sus implicaciones administrativas

Sucesos

Alternativas de decision

Suceso 1 (S1):
El uso de TIC-CS
NO requiri6 complementariedades

Suceso 2 (S2):
El uso de TIC-CS requirié
complementariedades

Alternativa 1 (A1)

Implementar TIC-CS
pensando en impactar
directamente el desempefio
organizacional (sin
complementariedades).

Se obtienen los resultados espera-
dos tras la inversion tecnologica
realizada y se ahorran esfuerzos

y recursos en la busqueda y
aplicacion de complementariedades
ociosas.

EF'y 1EC

Ahorro de esfuerzos y
recursos en la busqueda

y aplicacion de comple-
mentariedades, pero no

se obtienen los resultados
esperados tras la inversion
tecnologica realizada.

EF pero |EC

Alternativa 2 (A2)

Implementar TIC-CS
considerando
complementariedades

Gasto de esfuerzos y recursos en
complementariedades innecesarias,
pero, aun asi, se obtienen los
resultados esperados tras la
inversion tecnologica realizada.

Gasto de esfuerzos y
recursos en complementa-
riedades necesarias, pero se
tendra mayor posibilidad
de obtener los resultados

(pensando en impactar de
forma indirecta, codirecta
o mixta el desempefio

organizacional). EF pero TEC

esperados tras la inversion
tecnologica realizada.

EF pero 1EC

" 1EF significa que aumenta la eficiencia y |EF que disminuye.

Algo similar se muestra para la eficacia (|[EC y TEC).

Fuente: elaboracion propia.

Si se aprecian los cruces posibles
de la tabla 5, se obtienen cuatro
implicaciones administrativas que
se proponen y deducen de las com-
binaciones entre sucesos y alterna-
tivas de decision. Por lo tanto, de
acuerdo a la primera implicacion
que resulta del cruce A1-S1 (de-
cidiendo segun Al y dandose S1),
se logran los resultados esperados
en cuanto a mejorias en el desem-
pefio organizacional se refiere, ade-
mas, no se invierten ni esfuerzos ni

recursos en intermediacion o come-
diacion ociosa.

En sintesis, en el marco de las premi-
sas planteadas, con la combinacion
A1-S1 se consigue aportar al incre-
mento de la eficacia y la eficiencia.
Antes de seguir con las demas im-
plicaciones, hay que aclarar que esta
eficiencia y eficacia son propias del
proceso de implementacion de las
TIC-CS mas no del impacto causa-
do por el uso de tales tecnologias.
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Enlo que concierne ala segunda im-
plicacion, conlacombinacion A1-S2,
se ahorran esfuerzos y recursos al
prescindir del uso de complemen-
tariedades, pero no se obtienen los
resultados deseados al darse el su-
ceso S2, decidiendo segun la alter-
nativa Al. Por lo tanto, aunque se
supriman ganancias en la eficacia,
se consiguen incrementos en la efi-
ciencia.

En la tercera implicacion, con la
combinacion A2-S1, se gastan es-
fuerzos y recursos en complemen-
tariedades innecesarias dado S1,
decidiendo conforme a A2. A pesar
de esto, se consigue obtener los re-
sultados deseados en términos de
mejoras del desempefio, pues ocu-
rre S1. En este contexto, se aumenta
la eficacia y se disminuye la eficien-
cia. De forma similar, en una ultima
implicacion, cuando se combinan
A2 y S2, se logran aumentos en
la eficacia aunque se disminuya la
eficiencia.

Las combinaciones o cruces A2-
S1 y A2-S2 tienen implicaciones
similares en cuanto a eficiencia y
eficacia, pero difieren en lo relativo
al grado de importancia de las com-
plementariedades (intermediadores
o comediadores). De modo que si se
da S2 las complementariedades son
necesarias y es justificable el gasto
en esfuerzos y recursos para imple-

mentarlos. En S1 la intermediacion
o comediacién no es necesaria y
el gasto se considera una pérdida.
Ademas, en la implicacion A2-S2
se identifica una mayor posibilidad
para obtener los resultados desea-
dos, lo que no se usa en las demas
implicaciones. Esto se afiade por-
que si las complementariedades no
son optimizadas segun lo requieran
los resultados deseados, estos no se
obtendran; es decir, si no se gasta
los esfuerzos y recursos adecuada-
mente, la intermediaciéon o come-
diacion seré ineficaz.

Lo mas logico seria que si un ad-
ministrador, director o jefe decide
segin A1 es porque cree en S1 vy, si
decide seglin A2, es porque cree en
S2. En cuanto a esto, las combina-
ciones (implicaciones) de decision
probables serian A1-S1 y A2-S2,
A1-S2 y A2-S1 serian implicacio-
nes en las cuales la organizacion
migraria (ver flechas en la tabla 5) si
el ente decisor se equivocara, dada
la alternativa escogida; es decir,
A1-S1=2A1-S2 0 A2-S2A2-S1. La
migracion A2-S2=»A2-S1 es mas
recomendable desde el punto de
vista de la eficacia que la migra-
cion A1-S1=»A1-S2. Esto puesto
que, aunque en la migracion A2-
S2=» A2-S1 se desperdician esfuer-
zos y recursos en intermediadores o
comediadores ociosos, pues se deci-
de creyendo en S2, de todas maneras



se logran los resultados al darse S1.
En cambio, en la migracion Al-
S1=»A1-S2 se ahorran esfuerzos y
recursos al no utilizar complemen-
tariedades, pues se decide creyendo
en S1, pero, en definitiva, no se ob-
tienen los resultados deseados por la
ausencia de intermediacion o come-
diacion al darse S2.

CONCLUSIONES

Haciendo énfasis en los principales
resultados de esta investigacion, se
puede afirmar, sin pretender genera-
lizar, que el uso de TIC-CS puede
impactar positiva y significativa-
mente en el desempefio organiza-
cional de toda la firma, en particu-
lar, a través de incrementos en la
eficiencia. En contraste, no se puede
concluir, con la evidencia aqui eva-
luada, si existen mejoras en la efi-
cacia de la firmas debido a las TIC-
CS porque la muestra seleccionada
carece de investigaciones suficien-
tes que las verifiquen. Es bastante
probable que no existan trabajos
relacionados con esta carencia que
cumplan por lo menos con el cri-
terio de preseleccion descrito en la
seccion 4.

Dado lo anterior, las organizaciones
no deberian prescindir del benefi-
cio otorgado por la adquisicion de
TIC-CS. Sin embargo, la adminis-
tracion del uso de estas tecnologias
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para obtener los resultados desea-
dos no es trivial, empezando por-
que no existe ain consenso sobre
la forma en que dichas tecnologias
impactan en el desempefio organi-
zacional. Conforme a lo expuesto
en la presente investigacion, esto se
refiere a la incertidumbre que existe
en relacion con el curso de accion
que se pretende adoptar pensado en
los impactos discutidos, es decir, si
se administra el uso de las TIC-CS
con el empleo de intermediacion,
comediacion o sin ella. Por lo tan-
to, sabiendo que los administrado-
res pueden decidir actuar con o sin
complementariedades, para aliviar
tal incertidumbre y sacar provecho
del debate aqui planteado, se reco-
mienda como linea de accion la uti-
lizacion de complementariedades si
no se quiere correr riesgos asocia-
dos con la eficacia del proceso de
implementacion de las TIC-CS.

Conviene advertir que decidir segiin
el impacto indirecto, codirecto o
mixto posee dos desventajas, even-
tualmente podrian ser mas, por su-
puesto, pero solo se consideran en
este punto las que se derivan direc-
tamente de lo aqui mostrado y dis-
cutido. La primera de ellas plantea
que actuar pensando en tales impac-
tos gasta esfuerzos y recursos en la
implementacion de intermediadores
o comediadores necesarios, en caso
de que la intermediacién o come-
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diacion resulte oportuna, o en inter-
mediadores o comediadores 0ciosos,
si la intermediacion o comediacion
no es requerida. La segunda, que se
deduce de lo expuesto en la tabla
4, muestra que los intermediadores
o comediadores examinados como
veraces son aun escasos en compa-
racion con la gran cantidad existen-
te de recursos, acciones, procesos
y factores organizacionales todavia
sin verificar, con el potencial de ser
utiles en esta tarea. Asi, con pocas
opciones para escoger y probar en
un proceso de implementacion de
las TIC-CS, se tienen minimas posi-
bilidades para ensayar y determinar
qué combinacion de intermediado-
res o comediadores es la 6ptima pa-
ra una organizacion en particular.

Es importante continuar el debate
aqui planteado. Futuras investiga-
ciones, en particular, podrian ali-
mentar o mejorar lo propuesto sobre
la clasificacion de los estudios que
verifican el impacto mencionado,
es decir, sobre la naturaleza (posi-
tivo significativo, no-significativo
o negativo) y forma (directo, indi-
recto, codirecto o mixto) de dicho
impacto. De esta manera, seria po-
sible la determinacion de patrones
teoricos concertados que permitan
generar rutas innovadoras acerca de
como administrar la implementa-
cion de las TIC-CS en aras de mejo-
rar el desempefio de las firmas.

Por otro lado, la determinacion de
causas o condiciones por la cual
se alternan (en el impacto mixto) o
se dan por separado los impactos di-
recto e indirecto en una organiza-
cion particular seria de gran ayuda
para la administracion del uso de
sus TIC-CS. Finalmente, resulta im-
prescindible la verificacion de nue-
vas complementariedades asi como
investigar la forma en la que es po-
sible optimizarlas en materia de efi-
ciencia y eficacia del proceso de im-
plementacion de tales tecnologias.
Ademas, es importante tratar de dar
respuesta al interrogante: ;bajo qué
condiciones y de qué manera una
complementariedad funciona mejor
como intermediador que como co-
mediador, o viceversa, en una orga-
nizacion en particular?
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APENDICE A

Segun lo hallado en la literatura, las
investigaciones que verifican tener
impacto sobre el desempefio debi-
do al uso de las TIC pueden utilizar
uno de los siete Modelos Empiricos
Basicos (MEB) (no necesariamente
graficos) mostrados en la figura 4.
En donde RAPF (recursos, accio-
nes, procesos o factores) corres-
ponde a una complementariedad en
la cual se puede apoyar el uso de las
TIC para impactar a DEE (desem-
pefio o alguna de sus dimensiones
fundamentales, es decir, eficiencia
o eficacia). Lo basico de estos mo-
delos reside en que se pueden am-
pliar usando varias RAPF a la vez
sin que se pierdan sus estructuras.
Por ejemplo, el MEB 2 puede so-
portar varias RAPF entre ‘Uso de
TIC’y ‘DEE’. Cabe mencionar que
las flechas en cada MEB represen-
tan ‘quién impacta a quién’, si se
llegase a probar la veracidad de la
hipotesis (H) respectiva.



Figura 4. Modelos empiricos basicos (MEB)
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Fuente: elaboracion propia.

En la figura 4 se puede observar
que hay cuatro tipos de impactos
posibles: /) directo (TIC=>DEE
o RAPF=>TICDEE), 2) indirecto
(TIC=»>RAPF=DEE), 3) directo
con ayuda de una o varias comple-
mentariedades (RAPF), es decir,
codirecto (TIC=»DEE a la vez que
RAPF=»DEE) y 4) mixto (es decir,
una combinacion de los impactos
directo e indirecto). Hay que aclarar
que el impacto codirecto solo se da

si existe una interrelacion entre el
uso de TIC y los RAPF (sefialada
enlos MEB 4, 5, 6 y 7 con una linea
discontinua). Esto es asi pues, si tal
interrelacion no existe, resulta un
impacto directo de las TIC indepen-
diente a otro directo del o los RAPF
considerados (esto se aprecia mejor
en el MEB 5). Por otro lado, se pue-
de decir que si H4, HS, H11, H12,
H15 y H16 son veraces el RAPF del
MEB 3 y los RAPF 1 de los MEB 6
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y 7 no interfieren en el impacto di-
recto del uso de las TIC, es decir, no
actiian como complementariedades
para formar un impacto codirecto,
funcionan mas bien como una es-
pecie de potencializadores de tales
tecnologias.

La tabla 6 es construida para efec-
tos de ampliar la explicacion de tal
tipologia en términos de los resul-
tados posibles que una investiga-
cion podria obtener si utiliza uno
de los siete MEB presentes en la
figura 4.
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APENDICE B

Tabla 7. Bisqueda de referencias

Hiommmien waEs . Numero de resultados )
de b g Tipo Ecuaciones de busqueda®
€ busqueda D* | EF® | EC® | Total

TITLE-ABS-KEY (“ICT” OR
“information and communication
technology” OR “information and
communication technologies”
Scopus Herramienta OR “information technology”
bibliografica 121 40 24 185 OR “information technologies™)
AND TITLE-ABS-KEY
(“performance” AND “supply
chain”) AND TITLE-ABS-KEY
(“empirical” OR “survey”).

TITLE-ABSTR-KEY (“ICT” OR
“information and communication
technology” OR “information and

. ) Base de communication technologies” OR
Science Direct 17 5 2 24 | “information technology” OR “infor-
datos mation technologies™) and TITLE-
ABSTR-KEY (“performance” AND
“supply chain”) and TITLE-ABSTR-
KEY (“empirical” OR “survey”).

AB (“ICT” OR “information and
communication technology” OR
“information and communication
Business Source | Base de technologies” OR “information
Complete datos technology” OR “information tech-
nologies””) AND AB (“performance”
AND “supply chain”) AND AB
(“empirical” OR “survey”).

AB (“ICT” OR “information and
communication technology” OR
“information and communication
Academic Search | Base de technologies” OR “information
Complete datos technology” OR “information tech-
nologies”) AND AB (“performance”
AND “supply chain”) AND AB
(“empirical” OR “survey”).

Total 152 | 50 27 | 229

2= Desempefio (D), ® = Eficiencia (EF), ¢ = Eficacia (EC)

Fuente: elaboracion propia.

En cada herramienta web se obtienen tres ecuaciones de busqueda (de desempefio, de eficiencia
y de eficacia). Por lo tanto, por razones de espacio, solo se muestran aqui las correspondientes al
desempenio (palabra “performance”).
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RESUMEN

La evaluacion del impacto de un proyecto de intervencion empresarial es util para extraer
lecciones aprendidas y buenas practicas generadas. Esto enriquece posibles replicaciones
del proyecto, o de iniciativas similares, en otros contextos. En este articulo se presentan los
resultados de una investigacion realizada con el fin de analizar el impacto generado por un
proyecto denominado Turistic en una region céntrica de tradicion turistica en Colombia:
el Tolima. Los resultados revelan que la integracion de las tecnologias de la informacion
y la comunicacion (TIC) mejoro la visibilidad del sector, pero su contribucion a la compe-
titividad se vio limitada debido a aspectos culturales y organizacionales presentes en los
empresarios de este sector econémico.

Palabras clave: analisis de impacto, sector del turismo, tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC), Tolima Turistic.

ABSTRACT

The evaluation of the impact of an entrepreneurial intervention project is useful to extract
learned lessons and good produced practices. This enriches possible replications of the pro-
ject, or similar initiatives, in other contexts. The results of a research carried out for the
purposes of analyzing the impact caused by a project named Touristic in a central region
with a touristic tradition in Colombia: Tolima, are presented in this article. The results re-
veal that the integration of information and communications (ICT) technologies improved

Ingeniera Industrial de laUniversidad de Ibagué (Colombia). Miembro del grupo de Investigacion Gin-
nova de la Universidad de Ibagué (Colombia). Correo electronico: clara.segovia@unibague.edu.co

Doctora en Proyectos de Ingenieria e Innovacion de la Universidad Politécnica de Valencia (Es-
pafia). Profesora y miembro del grupo de investigacion Ginnova de la Universidad de Ibagué
(Colombia). Correo electronico: helga.bermeo@unibague.edu.co

o

Doctora en Integracion de Tecnologias de Informacion en las Organizaciones de la Universidad Poli-
técnica de Valencia (Espaiia). Profesora-investigadora del Departamento de Sistemas y Computacion
del Instituto Tecnoldgico de Durango (México). Correo electronico: doraglez@itdurango.edu.mx



Clara E. Segovia Borray, Helga P. Bermeo Andrade, Dora L. Gonzdlez Bafiales

visibility of the sector, but cultural and organizational aspects, present in the entrepreneurs
of this economic sector, limited its contribution to competitiveness.

Keywords: Impact analysis, information and communications technologies (ICT), tou-
rism sector, Touristic Tolima.

RESUMO

A avaliagdo do impacto de um projeto de intervengdo empresarial ¢ til para extrair licdes
aprendidas e boas praticas geradas. Isto enriquece possiveis replicagdes do projeto, ou de
iniciativas similares, em outros contextos. Neste artigo apresentam-se os resultados de uma
pesquisa realizada com o fim de analisar o impacto gerado por um projeto denominado
Turistic em uma regido central de tradi¢do turistica na Colémbia: Tolima. Os resultados
revelam que a integra¢do das tecnologias da informagdo e a comunicag@o (TIC) melhorou
a visibilidade do setor, mas a sua contribuigdo a competitividade viu-se limitada devido a
aspetos culturais e organizacionais presentes nos empresarios deste setor econémico.

Palavras-chave: analise de impacto, setor do turismo, tecnologias da informacéo e a co-

municagdo (TIC), Tolima Turistic.

INTRODUCCION

A través del convenio entre el Mi-
nisterio de Tecnologias de la in-
formacion y las Comunicaciones
(MinTIC), la Gobernacion del Toli-
ma, laAlcaldiade IbaguéylaAsocia-
cién para el Desarrollo del Tolima,
en el Departamento del Tolima se
avanza en la integracion de las tec-
nologias de la informacion y de las
comunicaciones (TIC) con el fin de
mejorar la competitividad y produc-
tividad en la regioén. De acuerdo con
esta idea, fue creado el programa To-
lima Vive Digital (TVD), con el ob-
jetivo de promover el acceso, uso y
apropiacion masiva de las TIC, a tra-
vés de politicas y programas para el
logro de niveles progresivos y soste-
nibles de desarrollo (MinTIC, 2012).

Este Departamento, al convertirse
en un ‘territorio digital’, crea ini-
ciativas que buscan la optimizacion
en el desarrollo de sus municipios
en esta materia, lo hace mediante el
uso intensivo e innovador de las
TIC. Con esto se pretende lograr
beneficios como la disminucion de
la brecha digital, la promocion del
desarrollo socioecondmico sosteni-
ble, el mejoramiento de la comu-
nicacion y la eficiencia ciudadanas
y un ahorro significativo de costos
para los municipios y para la socie-
dad en general.

La industria turistica ha sido iden-
tificada como un sector de clase
mundial y un motor de la economia
tolimense, tanto al interior del Mi-
nisterio de Comercio, Industria y
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Turismo de Colombia (MinCIT) co-
mo en las Agendas Internas de Com-
petitividad a nivel nacional y depar-
tamental y en el Plan de Desarrollo
del departamento del Tolima 2012-
2015. Esta es contemplada, en rea-
lidad, como una apuesta productiva
para generar desarrollo y empleo en
la region (Gobernacion del Tolima,
2012).

Considerandoesto,laUniversidadde
Ibagué, en asocio con el Banco Ibe-
roamericano de Desarrollo (BID),
ejecutd un proyecto denominado
Tolima Turistic. Este tuvo como ob-
jetivo basico implementar un mode-
lo de administracion basado en tres
pilares: la asociatividad, gestion del
conocimiento y uso efectivo de las
TIC.

Uno de los componentes fundamen-
tales de esta iniciativa fue la realiza-
cion de un analisis del impacto que
tuvo la integracion de las TIC en el
sector del turismo. Se quiso con esto
identificar los impactos positivos y
negativos del proyecto, asi como
establecer la magnitud que tuvieron
los cambios, si se habian dado o no,
y a qué segmentos de la poblacion
objetivo afectaron y, si lo hicieron,
en qué medida lo habian hecho. La
pregunta de investigacion que se
planted para este trabajo fue:

(Cual es el impacto de la labor del
proyecto Tolima Turistic en la inte-

gracion de las TIC en el sector del tu-
rismo del Departamento del Tolima?

Este articulo, que constituye un re-
porte y una socializacion del estu-
dio realizado, se ha estructurado en
cuatro secciones principales. Estas
son: /) referentes empiricos, 2) me-
todologia, 3) resultados y discusion
y 4) conclusiones.

|. REFERENTES EMPIRICOS

Una practica comun en los procesos
de ejecucion de proyectos, que tie-
nen un componente de intervencion
social, es la evaluacidon socioecono-
mica. Una vez logrados y puestos
en marcha, los resultados obteni-
dos motivan la necesidad de llevar
a cabo una evaluacion que abra el
espacio a procesos de realimenta-
cion ttiles y necesarios tanto para
beneficiarios, como para ejecutores
y financiadores. De acuerdo con au-
tores como Cohen y Franco (2006),
la evaluacion de impacto establece
en qué medida la intervencion so-
cial logra mejorar la situacion para
la que fue disefiada, la magnitud que
tuvieron los cambios, si los hubo o
no, y a qué segmento de la poblacion
objetivo afectd y en qué medida.

Desde el planteamiento de Cohen
y Franco (2006), se define hoy la
evaluacion de impacto como la di-
ferencia existente entre un conjunto



Clara E. Segovia Borray, Helga P. Bermeo Andrade, Dora L. Gonzdlez Bafiales

de caracteristicas iniciales y las ca-
racteristicas finales observadas en
la ejecucion de un determinado pro-
grama o proyecto (Aedo, 2005).

Respecto al tema de estudio, son
variadas las evidencias que ofrece
la literatura cientifica y de organis-
mos corporativos, entre ellos, vale
la pena destacar un estudio hecho
en Buenos Aires (Argentina), deno-
minado “Gestion participativa del
turismo: un analisis sobre el uso
de las herramientas de las TIC por
parte de los organismos publicos
de turismo”. Este revel6 la conve-
niencia de la incorporacion de estas
nuevas tecnologias, para mantener
al tanto al ciudadano comun sobre
informacion turistica y general re-
lativa a los municipios que fueron
objeto de estudio (Souza Nunes,
Bizi, & Michelotti Bettoni, 2011).

Como referente de iniciativas simi-
lares, se encuentra el estudio titulado
Las tecnologias de la informacion y
las comunicaciones y la mejora de
los resultados empresariales. Este se
realizd en Santiago de Compostela
(Espaiia). El trabajo dio cuenta de la
existencia de una correlacion positi-
va entre la inversion y el uso de las
TIC, con la mejora en los indicado-
res empresariales y el establecimien-
to de relaciones de la empresa con
sus clientes, proveedores y emplea-
dos. Estos resultados, ademas, reve-

laron que las empresas utilizan las
TIC, principalmente, para mejorar
la eficiencia de los procesos exter-
nos con clientes, las ventas y la ima-
gen de la compaiiia en el exterior,
sin embargo, se identifico también
que su uso era limitado para influir
en la organizacion interna (Pérez,
Martinez, De Luis, & Vela, 2004).

Porsuparte, PérezyDressler(2007),
en su estudio Tecnologias de la in-
formacion para la gestion del co-
nocimiento, realizado en Barcelona
(Espana), resaltan la obligacion que
tienen las empresas de integrar es-
tas nuevas tecnologias para dar lu-
gar al desarrollo de productos y
servicios de mayor valor agregado,
evolucionando asi hacia modelos en
los que la importancia de los proce-
sos industriales es reemplazada por
larelevancia del procesamiento de la
informacion. De este modo, el en-
torno de las empresas se ve compro-
metido por el uso intensivo y racional
de las TIC, que crean valor para las
organizaciones y favorecen el esta-
blecimiento del conocimiento como
un recurso fundamental para las mis-
mas (Campora, 2013).

Otro estudio relevante, realizado por
Hoyos y Valencia (2012) y titulado
El papel de las TIC en el entorno
organizacional de las [pequeria y
mediana empresa] pyme, tuvo co-
mo fin identificar la utilidad de las
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herramientas TIC como apoyo a los
procesos organizacionales y produc-
tivos en el entorno empresarial de
las pyme. En la tabla 1 se incorpo-
ran los factores que, de acuerdo con
estos autores, pueden influir sobre
la adopcion de las TIC en las pyme.
De manera sintética, se observa que
las principales ventajas que tiene
una pyme al hacer uso de las TIC se
relacionan con la mejora en la ima-
gen de la empresa, un mayor alcan-
ce de su publicidad, una mas efec-
tiva comunicacion con los clientes,
la reduccion de los costos de opera-
cion, una mas alta eficacia en la re-
copilacion y flujo de la informacion,
menores costos de comunicacion y
la reduccion de barreras en materia
de tiempo.

Aunado a los resultados de los es-
tudios mencionados previamente,
existe evidencia de la importancia

de invertir en las TIC. Estas permi-
ten una mejor gestion administra-
tiva interna, posibilitan un mayor
control de los bienes y servicios,
aportan al mejoramiento de la ges-
tion de la calidad, permiten una
mayor productividad y facilitan el
establecimiento de redes de trabajo
con otras empresas. Esto redunda en
nuevas oportunidades comerciales y
el establecimiento de mejores con-
tactos con los proveedores (Vilase-
ca, Torren, Llados, & Garay, 2006).
Sin embargo, las pyme aun tienen
mucho por hacer para conseguir una
adopcion efectiva de las TIC, prin-
cipalmente por dos factores: /) la
carencia de una cultura organizacio-
nal que considere verdaderamente
su uso y 2) la limitada disponibili-
dad de recursos financieros, huma-
nos y tecnologicos dispuestos para
este fin (Hoyos & Valencia, 2012,
p. 116).

Tabla 1. Impacto de los factores internos y externos de las pyme para la adopcién de

las TIC
Impacto
Factores
Positivos Negativos
 El uso de computadoras e Internet por parte de la « El desconocimiento sobre la
mayoria de los empleados. importancia del uso de compu-
Internos « La existencia de partidas de gasto para la compra tadoras ¢ Internet para un mejor

y mantenimiento de computadoras y servicios de desempefio de la firma.
Internet. « El tamaiio de la firma.

Continua
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Impacto
Factores — -
Positivos Negativos
* La orientacion cientifica de la empresa (conocimiento
sobre programas de computo y servicios de Internet
modernos para la actividad de la empresa). * La falta de destrezas o com-
Internos . . . - petencias necesarias para el
* El deseo de incursionar en el comercio electronico. . .
manejo de estas tecnologias.
+ La consciencia sobre la importancia y la utilidad de usar
computadoras e Internet en su actividad productiva.
* La experiencia exportadora de la firma; su pro- « La dificultad para obtener lineas
yeccion internacional. telefonicas fijas y conexion a
+ La importancia de las ventas al detalle. Internet.
 El numero de clientes con acceso a Internet. * La falta de competencia entre
, operadores de Internet.
* El nimero de proveedores. . o
Externos ) s . * La falta de servicios publicos
+ La disponibilidad del recurso humano que requiere la que se brinden por medio de la
firma. Internet (gobierno electrénico).
. Lﬁ dlspomb.ll%dg'd de recursos ﬁnaflcwros parafinan- |, 1. fajea de promocién de ser-
ciar la adquisicion de equipo de computo e Internet. vicios bancarios por medio de
» La existencia de politicas gubernamentales de fomento. | Internet (banca electronica).

Fuente: Hoyos y Valencia (2012, p. 114).
Il. METODOLOGIA

A. Terreno de investigacién

La Universidad de Ibagué desarrollo
el proyecto “Turistic: una vitrina del
Tolima para el mundo”. Este surgio
en el marco del programa TVD en
2010. Fue financiado por el BID-
FOMIN vy cofinanciado por la Go-
bernacion del Tolima, la Alcaldia de
Ibagué y la Camara de Comercio
de Ibagué. El periodo de ejecucionde
este trabajo fue de octubre de 2010 a
diciembre de 2013.

El proyecto se articul6 alrededor de
los siguientes cuatro componentes
(Turistic, 2012):

1. Construccion de una vision com-
partida y planificacion estraté-
gica.

2. Formaciony certificacion de com-
petencias en TIC y empresariado.

3. Diseflo, implementaciéon y uso
de las TIC para la visibilizacion.

4. Difusion de resultados y buenas
practicas del proyecto.

Con el desarrollo de esta iniciativa
se vieron beneficiados 124 prestado-
res turisticos (ver tabla 2) de las rutas
mencionadas en la figura 1, es decir:
Mutis, Magdalena, Prado e Ibagué.
Entre estos se encuentran hoteles,
fincas, restaurantes, operadores turis-
ticos, transportistas, centros recrea-
cionales, guias turisticos y otros.
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Figura 1. Area de influencia del proyecto Tolima Turistic

3
RUTAS MUNICIPIOS : :

Honda
Mariquita
MUTIS Falan

Ambalema
Valle de San Juan
Melgar

MAGDALENA Fendes
Espinal
Sudrez i
Guamo 1 :
PRADO Purificacion ! |

Prado s
IBAGUE Ibagué |~

Fuente: elaboracion propia, a partir de los informes del proyecto.
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B. Fuentes de informacién

La metodologia para la evaluacion
del impacto implement6 un analisis
de tipo cuantitativo y cualitativo.
Por un lado, este estudio se basd
en los informes de la Gerencia del
Proyecto, que contenian la informa-
cion de los logros y las dificultades
presentadas durante los tres afios
de intervencidon del mismo; por el
otro, para conocer la opinion de los
beneficiarios al terminar este, se re-
currio al uso de encuestas asistidas,
entrevistas y visitas de campo.

La encuesta, en particular, se remi-
ti6 al conjunto de los 119 empresa-
rios beneficiarios (vinculados a julio
de 2013). Se obtuvo contestacion
por parte de 35 MiPyme, es decir,
se logré una tasa de respuesta del
29,4%, principalmente de hoteles y
restaurantes ubicados en los munici-
pios y zonas circundantes a Melgar,
Honda y Mariquita. La encuesta se
estructurd en seis secciones:

1. Informacién general.

2. Uso de las TIC en la empresa.

3. Uso de Internet y del sitio web
del proyecto

4. Estrategias de mercadeo y capa-
citacion.

5. Nivel de cooperacion y asocia-
tividad.

6. Valoracion del nivel de impacto.

C. Herramientas de andlisis

Con la informacion recolectada se
realizé un andlisis comparativo en-
tre la situacion inicial observada en
las MiPyme encuestadas (n,= 35 be-
neficiarios) y la situacion existente
de las mismas, una vez ejecutado el
proyecto (n,= 35 beneficiarios). Esto
con el fin de identificar los princi-
pales cambios producidos. Luego,
aprovechando la informacion reco-
lectada a través de la consulta y la
visita a los beneficiarios, se profun-
diz6 en el andlisis de los agentes
facilitadores y limitantes de la im-
plementacién del proyecto.

lIl. Resultados y discusion

Considerando el proposito del pro-
yecto Tolima Turistic y basado este
estudio en el uso efectivo de las
TIC, a continuaciéon se muestran
los impactos generados en dicho
factor de acuerdo a los resultados
arrojados por las encuestas. En la
tabla 3 se aprecia el comparativo
entre la situacidn inicial y la situa-
cion final después de ejecutado el
proyecto. Se observa un incremen-
to positivo en cada una de las con-
diciones evaluadas.
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Tabla 3. Comparativo entre la situacion inicial y la situacion final al culminar el

proyecto Tolima Turistic

Condiciones de cambio Inicial Final
Sistema de Gestion 0% Instalado en el 100% de las MiPyme.
Empresarial (SGE) ’ De ellas, solo el 34,28 % lo utilizan
Software de Productividad 0% E1 65,71 % recibi6 capacitacion
0

y Competitividad (SPC)

para el uso del SPC

Tienda virtual

No tenian tienda virtual

E1 100 % de las MiPyme tiene
tienda virtual

Correo electronico para
manejo corporativo

Sin registro

El1 100 % maneja una cuenta de
correo electronico

Telefonia IP para manejo
corporativo

No tenian el servicio
de Telefonia IP

El 100% de las MiPyme tiene Skype
como medio de comunicacion

Constitucion formal ante
Camaras de Comercio

El 85,71 % tiene registro
ante la Camara de Comercio

El 88,57 % tiene registro ante
Céamara de Comercio

Empresas con PC

E125,71 % tenia PC

E197,14% tiene PC

Empresas con servicio
de Internet

El 62,85 % tenia Internet

El 100 % tiene Internet

Fuente: elaboracion propia, a partir de Turistic (2013) y los resultados de la encuesta.

Del total de participantes de la en-
cuesta, el 81% de las MiPyme hacen
parte de lared social de Tolima Turis-
tic en pro del turismo. Los principales
beneficios que se resaltan, al trabajar
en red a favor del mismo, son: publi-
cidad (74,19 %), mayor informacion
del sector (74,19%) y mayor parti-
cipacion en el mercado (61,29%).
También resultan importantes, aun-
que en menor medida, el logro de
una mayor productividad (41,94 %)
y de mayores ingresos (32,26 %).

Los principales beneficios de las
capacitaciones realizadas en temas
tales como TIC, logistica, servicio al
cliente, gastronomia, gestion estraté-

gica, mercadeo, idiomas, hoteleria,
promocion y desarrollo sustentable,
se destacan el hacer uso de la pagi-
na web para comunicarse con los
clientes (70,37 %), el disefio de nue-
vos servicios (66,67%) y la mejora
en el servicio al cliente (62,96 %).
En relacion con las capacitaciones
impartidas por las Camaras de Co-
mercio del Tolima, la Universidad
de Ibagué y el Servicio Nacional de
Aprendizaje (SENA), se encuentra
que el 77,78 % de las MiPyme reci-
bieron y aplicaron en sus empre-
sas los conocimientos aprendidos
en materia de servicio al cliente,
el 55,85% en lo relativo a las TIC,
el 44,44% en lo referente a la ges-
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tion estratégica y el 44,44% en lo
que atafie al desarrollo sustentable.

Entre los resultados encontrados se
identifica también que los principa-
les motivos que tienen las empresas

para incorporar las TIC en su opera-
cion (ver figura 1) son, en su orden:
1) el seguimiento de la sugerencia
de Tolima Turistic, 2) la iniciativa
personal y 3) el interés de hacer
frente a la competencia ya existente.

Figura 2. Motivos para incorporar las TIC a la empresa

Otre (Rras: Mejorar comerciali

Per lo llegade de nueves produchos,”
Par hace
P

3Qué motivé a su empresa a incorporar fecnologias de informacién (TIC)?

24 36%

0,00% 500% 1000% 1500% 2000% 2500% 30,00%

10,26%

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al uso del Sistema de
Gestion Empresarial (SGE) creado
por el Proyecto, para el registro de
datos de clientes, proveedores, com-
pras y ventas, se evidencia una res-
puesta que aunque positiva (ver fi-

Figura 3. Uso del SGE

gura 2) es débil de acuerdo a la ob-
tenida, pues solo 12 MiPyme, entre
las encuestadas, afirman hacer uso
de esta tecnologia, pero no al 100 %,
como se evidencia en la figura 3.

sHace uso del Sistema de Gestién Empresarial (SGE] para el registro de la siguiente
informacién?

Clientes

Preveedores (Infarmacion y poges)

Compros (Gaslos)

Wentas |

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 4. Valoracién de la contribucion del portal web

3% 3%

14%

43%

m Ninguna

? Basica

B Regular
Buena

m Excelente

Sin respuesta

Fuente: elaboracion propia.

Si bien el uso del SGE no se uti-
liz6 por todos al 100%, los bene-
ficiarios del proyecto manifestaron
tener una actitud favorable hacia
el cambio y la actualizacion de los
equipos tecnoldgicos informaticos
de su empresa.

De otro lado, en relacidon con el
portal Tolimaturistic.com, se en-
cuentra que este es valorado como
“bueno”, en un 43 % de los casos,
y como “excelente” en un 34 % de
los mismos (ver figura 4). De don-
de se infiere que el portal ha sido
el principal medio de visibilizacion
de las MiPyme ante los turistas na-
cionales e internacionales.

Los beneficios que le ha traido este
portal a las MiPyme han sido, en lo

fundamental, el enriquecimiento de
la vision del negocio, la contribu-
cion para trabajar colaborativamen-
te y la mejora de la visibilidad en
el sector. En una menor medida, se
encuentran también el incremento
del nimero de clientes regionales,
nacionales y extranjeros.

De esta forma, valorando el nivel
de impacto del proyecto Tolima Tu-
ristic, los indicadores empresariales
relativos a variables como el em-
pleo, las finanzas, la gestion, la ope-
racion, la calidad, el valor agregado,
el medioambiente y la eficiencia
aumentaron, en términos generales,
en comparacion con la medicion al
iniciar el proyecto. La cantidad de
clientes también se incrementd en
promedio un 15% en temporada
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baja y un 25% en temporada alta.
El 65,71% de las MiPyme afirmo
que el proyecto les permiti6 trabajar
de manera colaborativa con otros
actores del sector turismo.

Del trabajo colaborativo con los
hoteleros, se percibieron beneficios
en lo relativo al portafolio de servi-
cios, asi como a la presencia de un
mayor numero de clientes y de me-
jores tarifas. Respecto a los restau-
ranteros se destacd la promocion y
la oferta de servicios, asi como al-
gunos obstaculos como la rivalidad
y el egoismo, el incumplimiento y
el poco compromiso con los demas
empresarios para continuar la cola-
boracion. En relacion con los ope-
radores turisticos se destacan las
alianzas estratégicas para organizar
paquetes turisticos y, en cuanto a
los servicios complementarios, so-
bresalen los de asesoria, capacita-
cion y contactos.

Se identificé igualmente que los
principales beneficios de la relacion
entre la Universidad de Ibagué, el
SENA, la Asociacion Colombiana
de Industria y Gastronomia (Aco-
dres) y la Asociacion Hotelera y Tu-
ristica de Colombia (Cotelco) son
la realizacion de capacitaciones, la
posibilidad que ofrecen de obtener
una mayor informacion acerca del
gremio y el sector y, finalmente, el
apoyo técnico y administrativo que,

considerados de manera conjunta,
pueden llegar a suministrar.

Con base en la evidencia recabada
y el cumplimiento de las metas de
cada componente, se puede obser-
var que, en general, el proposito
de implementar un modelo de ges-
tion basado en la asociatividad, la
gestion del conocimiento y el uso
efectivo de las TIC parece cumplir
su objetivo. Esto, por supuesto, me-
dido a través de la buena valoracion
de las empresas participantes en la
encuesta. Este fenomeno se refleja
particularmente en el hecho de que
el 89% de los participantes mani-
festd que recomendaria el proyecto
a otras empresas del sector, otorgan-
do ademas una alta calificacion que,
en una escala del 0 al 10, fue de
8,5 puntos.

A. Agentes facilitadores
y limitantes en la
implementacién del
proyecto Tolima Turistic

La implementacion del proyecto
Tolima Turistic se vio limitada por
aspectos culturales y organizacio-
nales presentes en los empresarios
del sector. Esta informacion se ob-
tuvo a partir de la realizacion de
entrevistas personales a los coordi-
nadores del proyecto. Se destacan
entre estos aspectos los incorpora-
dos en la tabla 3:
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Tabla 4. Limitantes culturales y organizacionales de la implementacién del proyecto

Tolima Turistic

Aspectos culturales

Aspectos organizacionales

* Carencia de conocimiento en el uso
de herramientas TIC.

* Indiferencia hacia el proyecto o falta de
participacion en las actividades propuestas.

* Falta de esfuerzo para vender paquetes
turisticos que sean verdaderamente
atractivos.

Egoismo presente al ver el progreso de otros
y no el de si mismo.

La poca importancia que la mayoria de los
empresarios le da al uso de herramientas
TIC y a otras soluciones informaticas, lo que
dificulta la apropiacion de las mismas.

La mayoria, por iniciativa propia, no actuali-
zan las tiendas virtuales, no utilizan el SGE y
no alimentan el software de productividad.

La cultura de algunos empresarios dificulto la
intervencion e impidid un mejor aprovecha-
miento y apropiacion de las herramientas y
apoyos ofrecidos durante el proyecto.

*» Desconfianza y desinterés por parte de los
empresarios para trabajar con el software de
productividad. Son reservados con el manejo
de la informacién financiera de sus negocios.

* Por inconvenientes administrativos y
de procesos al interior del outsourcing
encargado de la convocatoria inicial, hubo
algunas imprecisiones en el levantamiento
de la linea de base. Esto genero incon-
venientes en las etapas subsecuentes del
proyecto.

« Falta de compromiso de los empresarios
debido a la falta de tiempo.

 La competencia misma, que genera
discrepancias entre unos y otros.

* El hecho de considerar al otro como “la
competencia”, lo que no permite ver como
el trabajo conjunto puede generar ventajas
competitivas.

Fuente: Turistic (2013).

A pesar de lo anterior, multiples
agentes facilitadores permitieron
ejecutar y finalizar el proyecto, gra-
cias, en particular, al apoyo y la
financiacion del BID y la cofinancia-
cion de la Gobernacion del Tolima,
la Alcaldia de Ibagué y la Camara
de Comercio de Ibagué. Ademas, fue
fundamental el apoyo técnico y aca-
démico de la Universidad de Ibagué,
el SENA, la Asociacion Colombiana
de las Micro, Pequeiias y Medianas
Empresas (ACOPI), TVD y otra se-
rie de entidades aliadas.

En cuanto a la apropiacion del cono-
cimiento, la presencia de personas
jovenes (usualmente hijos u otros
familiares de los empresarios), en
particular, permitié apropiar las
capacitaciones recibidas y generar
un mayor interés por desarrollar
y aplicar lo aprendido en su pro-
pia empresa. Esto, de la mano del
acompafiamiento casi permanente
y personalizado de pasantes a los
microempresarios, para la consulto-
ria y apoyo al componente empre-
sarial y tecnolégico.
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B. Efectos positivos identificados

Los resultados del proyecto Tolima
Turistic, después de tres afios de
ejecucion, dejan multiples efectos
positivos (ver tabla 5) que ya han
sido documentados a través de un
reporte de sistematizacion (Gonza-
lez-Bafales, 2014), asi como una

serie de lecciones para cada una de
las partes involucradas en este pro-
ceso de transferencia, entre otras
instancias, desde la Universidad ha-
cia el sector turistico en el Tolima.
Las lecciones que se derivan de este
proyecto se particularizan, en fun-
cion del actor participante, de la si-
guiente manera:

Tabla 5. Efectos positivos de la intervencion del proyecto Tolima Turistic

Universidad de Ibagué

Empresas del sector
del turismo

Estado y Gobierno Tolima

» Generacion de nuevo

conocimiento conocimiento

* Transferencia de nuevo

conocimiento

L las TIC
* Cofinanciacion de su

* Apropiacion de nuevo

* Reduccion del costo y
riesgo de la adopcion de

* Cumplimiento de planes de
desarrollo

* Reduccion de las brechas
tecnologicas y economicas entre
subregiones del Tolima.

investigacion

» Cumplimiento de su mision

» Generacion de mejoras o
innovaciones en produc-
to, proceso y modelo de

« Cofinanciacion del costo de
politicas orientadas al desarrollo
regional

* Actualizacion de negocto

profesores
* Visibilizacion de egresados
* Reconocimiento social

* Prestigio institucional

* Productividad empresarial.
» Competitividad sectorial.

* Aumento de la rentabilidad
* Visibilidad comercial

* Prestigio empresarial

* Motivacion de la innovacién em-
presarial de base tecnologica

* Desarrollo socioeconomico
sostenible

« Reconocimiento social

Sociedad en las zonas de intervencion

Cofinanciadores internacionales

» Mayor flujo de turistas demandando servicios
complementarios

* Mejores oportunidades para la integracion del
turismo al aparato productivo de las zonas

» Crecimiento socioecondmico sostenible ¢ inclusivo

* Reduccién de las brechas tecnologicas
que afrontan los paises en desarrollo

« Fortalecimiento de los aparatos
productivos en paises en desarrollo

» Cumplimiento de su mision

Fuente: Bermeo Andrade, Gonzalez-Baiiales y Segovia (2013, p. 9).
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C. Lecciones aprendidas

Las lecciones aprendidas se resu-
men a continuacion:

Parala Universidad de Ibagué:
el conocimiento cientifico-tec-
nologico del que dispone la Uni-
versidad —que puede apropiar y
transferir— requiere una adap-
tacion especial al contexto del
empresario receptor, tanto en
sus necesidades de negocio como
en su perfil personal y empre-
sarial. Los investigadores y per-
sonal técnico auxiliar requieren
preparacion para participar en
procesos de transferencia al sec-
tor productivo. Asi mismo, la ins-
titucion requiere mantener una
unidad de gestion propia y dedi-
cada al proyecto, al menos par-
cialmente autébnoma y ajena a la
estructura jerarquica de la uni-
versidad. Esto facilita que tenga
la flexibilidad necesaria para ope-
rar conforme a las dindmicas pro-
pias del sector productivo y que
cuente con personal formado en
gestion de proyectos. Es preciso
que se realicen las charlas inicia-
les en las que se informa en qué
medida las tecnologias que se van
a transferir representaran claros
beneficios para los receptores.
Esto en aras de mantener el inte-
rés de los mismos en el proceso de
transferencia.

Para los empresarios: si se de-
sea recoger y percibir los bene-
ficios de esta labor, es necesario
conservar el interés individual y
el compromiso en la adopcion de
las tecnologias. Es preciso pen-
sar en los beneficios mas alla de
los visibles en el corto plazo, en
términos econdémicos o financie-
ros. Los directivos requieren de-
dicar parte de su tiempo para ser
emisores directos de estas tecno-
logias y tornarse, ademas, en sus
principales promotores dentro de
la empresa.

Para los agentes cofinanciado-
res (publicos y privados): es ne-
cesario un esfuerzo compartido
entre el sector publico y el priva-
do para acompaiiar y financiar la
adopcion de nuevas tecnologias
en el aparato productivo de una
region. Esta es una labor que,
mas alla del componente tecno-
logico, tiene un fuerte aspecto
cultural y social, algo que deter-
mina en gran medida su éxito.
Se requiere también que los or-
ganismos involucrados, de parte
y parte, sean flexibles a la hora
de hacer seguimiento y control
a los desembolsos de recursos.
Esto en funcion del logro de hi-
tos especificos al interior de este
tipo de proyectos.

Para el sector productivo: la
participacion en procesos de
transferencia universidad-entor-
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no requiere la disposicion con-
junta del sector para recibir si-
multaneamente y de manera com-
plementaria tecnologias blandas
(p. €j., modelos de gestion mo-
derna) y tecnologias duras (p. ¢j.,
soluciones apoyadas en tecnolo-
gia web).

CONCLUSIONES

Analizado el impacto del proyecto
Tolima Turistic en su propdsito del
uso efectivo de las TIC, se concluye
que si bien este trajo consigo resul-
tados favorables para el sector del
turismo en el Tolima, se hace nece-
sario que los empresarios del sector
sigan cultivando sobre lo alcanzado
y, en particular, que contintien apli-
cando el conocimiento adquirido
durante el desarrollo del proyecto.
Es recomendable, igualmente, que
se actualicen de manera permanen-
te en herramientas TIC y bases de
mercadeo digital. Esto les puede re-
presentar mayores beneficios, entre
los que se cuentan, como por ejem-
plo, el incremento de clientes, los
ingresos y la rentabilidad.

Los principales agentes facilitadores
y limitantes identificados en la im-
plementacion del proyecto Tolima
Turistic permiten sentar una base
para futuros proyectos. Estos pue-
den ser, en efecto, un insumo valioso
a tener en cuenta por parte de los

diferentes agentes involucrados en
ellos. Pueden servir para implemen-
tar a tiempo las medidas necesarias
para evitar y contrarrestar las limi-
taciones o para replicar e incentivar
los aspectos positivos generando, de
este modo, una mejor gestion.

Los resultados permitieron, gracias
a la alianza con TVD, la generacion
de efectos positivos derivados de la
realizacion del proyecto. Entre ellos
se encuentran, entre otros, la instala-
cion de las zonas Wi-Fi en distintos
municipios y la creacion de un nu-
mero determinado de paginas web.

Se evidencia que en los procesos
de articulacion de las universidades
con su entorno, estas han de actuar
como las productoras del conoci-
miento cientifico y tecnologico que
puede nutrir la relacion. Las em-
presas, por su parte, deben actuar
como adoptantes, aunque activos y
propositivos, de dicho conocimien-
to. De este modo, estas estaran en
capacidad de transformarlo en inno-
vacion, productividad, competitivi-
dad y ganancias. En este contexto,
ademas del Estado como regulador
y promotor de la relacion, es funda-
mental la presencia de otros actores
como los agentes de cooperacion
internacional y actores gremiales.
Esto ayuda a mantener la cohesion
del sector y la continuidad del pro-
yecto en el tiempo.
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La permanente interaccion entre la
universidad y su entorno es una di-
namica vital para alcanzar el desa-
rrollo tecnologico y la innovacion
en regiones que tienen un bajo ni-
vel en esta materia, asi como mar-
cadas necesidades en lo relativo al
desarrollo socioecondémico soste-
nible. A través de este camino, se
habilitan las empresas para generar
sus propias ventajas competitivas,
las cuales constituyen, finalmente,
una base fundamental para la crea-
cion de riqueza y el crecimiento
economico.

De todas las tecnologias transferi-
das en el marco del proyecto Tolima
Turistic, las relacionadas con faci-
litar la conexion externa y la inte-
raccion con los clientes fueron las
de mayor acogida y receptividad
por parte de las empresas beneficia-
rias, particularmente en hoteles y
restaurantes. Por su parte, aquellas
orientadas a fortalecer internamen-
te, a nivel de la gerencia, la gestion
estratégica y la formalidad del ne-
gocio, aiin son materia de adopcion
después de la intervencion y trans-
ferencia por parte del equipo ejecu-
tor del proyecto.

Con base en la experiencia del pro-
yecto Tolima Turistic, se evidencia
que se requiere continuar con los es-
fuerzos desde la academia, los gre-
mios y diversos entes nacionales

y gubernamentales. Un proyecto
de esta naturaleza, para llegar a su
conclusion, requiere iniciativas que
permitan su continuidad. Un posible
esquema que podria llegar a sopor-
tar este interés, es la creacion de una
startup, especializada en la incor-
poracion de las TIC en el sector del
turismo.
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RESUMEN

Este articulo es el resultado de un trabajo de investigacion que tiene como propdsitos com-
prender los aportes del paradigma de 1a complejidad al discurso de la calidad, reivindicar la
importancia de este concepto para el desarrollo de las organizaciones y contribuir a superar
los limites existentes a la aplicacion del mismo. El soporte epistemoldgico se encuentra en
los aportes de las teorias de la complejidad, particularmente en aquellos desarrollados por
Edgar Morin, un insigne impulsor de estas. Como resultado de la revision realizada, y del
analisis que de ella procede, se argumenta que la calidad no puede seguirse comprendiendo
desde una vision mecanicista, sino que ella debe ser considerada desde una perspectiva
compleja que incorpore, a su analisis y practica, conceptos como los de incertidumbre,
fluctuacion, y otros mas vinculados abiertamente con la misma.

Palabras clave: administracion, calidad, complejidad, epistemologia, organizaciones.

ABSTRACT

This paper is the result of a research work whose purposes is to understand the contributions
of the paradigm of complexity to the discourse on quality, to vindicate the importance of this
concept for the development of organizations and to contribute to overcoming existing limi-
tations in its application. The epistemological support is on the contributions of complexity
theories, particularly those developed by Edgar Morin, a famous representative of them. As
a result of the review carried out and of the analysis derived from it, the argument is that
quality cannot continue to be understood from a mechanistic viewpoint; it should rather be
considered from a complexity perspective that incorporates concepts such as uncertainty,
fluctuation, and others, more openly related to it, into its analysis and practice.

Keywords: Complexity, epistemology, management, organizations, quality.

RESUMO

Este artigo ¢ o resultado de um trabalho de pesquisa que tem como propositos compreender
os aportes do paradigma da complexidade ao discurso da qualidade, reivindicar a impor-
tancia deste conceito para o desenvolvimento das organizagdes e contribuir a superar os
limites existentes a aplicagdo do mesmo. O suporte epistemoldgico encontra-se nos aportes
das teorias da complexidade, particularmente naqueles desenvolvidos por Edgar Morin,
um insigne impulsor destas. Como resultado da revisdo realizada, e da analise, e da analise
que dela procede, argumenta-se que a qualidade ndo pode seguir compreendendo-se desde
uma visao mecanicista, sendo que ela deve ser considerada desde uma perspectiva com-
plexa que incorpore, a sua analise e pratica, conceitos como os de incerteza, flutuagéo, e
outros mais vinculados abertamente com a mesma.

Palavras-chave: administragdo, qualidade, complexidade, epistemologia, organizagdes.
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INTRODUCCION

La ciencia se ha desarrollado a lo
largo de la historia de la humanidad
dando respuesta a cuestionamien-
tos y problematicas propias de cada
disciplina del saber acerca de los
fenémenos de la realidad. Estos, de-
nominados usualmente ‘objetos de
estudio’, son respondidos y estudia-
dos frecuentemente desde posturas
reduccionistas y simplificadoras que
dejan de lado la naturaleza compleja
que los caracteriza (Morin, 2001).

Por momentos este fendémeno pa-
receria no tener importancia. Sin
embargo, este puede constituir una
seria dificultad para el avance de
la ciencia. El desconocimiento de la
complejidad en la explicacion de los
fendmenos puede ser una restriccion
importante para cualquier analista
y, en particular, para la validacion
de las conclusiones de los trabajos de
investigacion que ¢l pueda realizar
acerca de estos (Morin, 2005). El
desconocimiento o la subvaloracion
de la complejidad de los fenémenos,
por ejemplo, en el campo adminis-
trativo, pueden generar obstaculos
tanto para la investigacion basica en
las disciplinas asociadas como para
la aplicacion de sus resultados en las
organizaciones.

Como respuesta a las dificultades
experimentadas por multiples dis-

ciplinas cientificas, dada su dificul-
tad para comprender la complejidad
como una dimension fundamental
de la existencia, han surgido orien-
taciones epistemoldgicas que desde
hace algunos afios han empezado a
“hacer frente a los habitos cogniti-
vos simplificadores, reduccionistas y
mutilantes” (Solana, 2005, p. 9) que
dificultan la observacion de la com-
plejidad del universo y de la reali-
dad. Asi, como una alternativa a las
perspectivasreduccionistas, sehade-
sarrollado las denominadas ciencias
de la complejidad: las ciencias de la
vida, las teorias de los sistemas adap-
tativos complejos, las teorias de los
sistemas dinamicos no lineales, en-
tre otras (Maldonado, 2003, 2011).
La descripcion tal vez mas general,
pedagogicay directamente nacida en
las ciencias sociales puede encon-
trarse en los desarrollos de Edgar
Morin (2002a, 2005).

Con este autor se introduce un nue-
Vo pensamiento que incorpora a la
reflexion sobre la experiencia hu-
mana algunos de los principios
propios de una gran diversidad de
ciencias. Esto motiva el desarrollo
de un pensamiento complejo, el cual
pretende lograr la comprension de
la naturaleza como instancia multi-
dimensional, variable, relacional y
auto-organizadora (Morin, 2001)
cuyo conocimiento no es solo cogni-
tivo sino también biologico, mental,
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espiritual, social, cultural, psicologi-
co ¢ histérico (Morin, 1999a).

Estas ideas son el centro de la re-
flexién que se incorpora en la pri-
mera parte del texto. Esto como un
medio para acercarse, posteriormen-
te, a la comprension de los concep-
tos de la calidad que centran la re-
vision critica que se realiza en este
documento. De hecho, vale la pena
enunciar en este punto que, como
resultado del trabajo efectuado, los
autores consideran como rigida, li-
mitada, incompleta y mutilante la
forma como se interpreta actual-
mente el concepto de calidad al inte-
rior de las organizaciones. Piensan,
ademas, que la forma tradicional de
aproximarse a este ha generado con-
ceptualizaciones y aplicaciones in-
adecuadas en esta materia. Como re-
sultado, los sistemas de calidad, sus
modelos e instrumentos, han empe-
zado a entrar en descrédito tanto en-
tre algunos académicos como entre
determinados miembros de las orga-
nizaciones, usualmente aquellos in-
dividuos que son responsables de
ejecutar y alimentar el sistema. Hoy,
esos actores estiman que, en multi-
ples ocasiones, dichos sistemas neu-
tralizan la accion, obstaculizan los
procesos y generan gastos innece-
sarios de tiempo.

El proposito de la siguiente parte
del texto es tratar el concepto de la

calidad en su sentido mas amplio,
identificando sus principales ele-
mentos y modelos de gestion. Alli
se evidencia su importancia. Este
se analiza como un aspecto funda-
mental para la perdurabilidad y el
desarrollo de la organizacion, como
algo que le permitirle dinamizar
sus procesos internos, diferenciarse
del entorno, adaptarse al medio y
satisfacer adecuadamente las nece-
sidades de sus diferentes grupos de
interés.

Puede reconocerse la presencia de un
permanente interés en las organiza-
ciones por avanzar hacia la calidad,
considerando en esta la existencia
de una doble forma de representarla:
por un lado, como un aspecto natural
dentro de la realidad organizacional
y, por el otro, como una respuesta de
la organizacion frente a la variabili-
dad del medio.

En la parte subsecuente del texto
se evidencia que el concepto de
calidad no solo involucra aspectos
tangibles, como habitualmente se
considera, sino también componen-
tes intangibles de la organizacion.
Estos, en realidad, son tan impor-
tantes como aquellos. Entre los
primeros se encuentran elementos
como los registros, las herramien-
tas y los recursos; entre los segun-
dos, factores basicos como el valor
o la cultura (es decir, el conjunto
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de valores y practicas que posee un
grupo humano y que ha sido cons-
truido por este).

Finalmente, en el cierre del escrito,
se hace explicito que, como ocurre
con la mayoria de los conceptos y
realidades administrativas, los con-
ceptos asociados a la calidad pue-
den ser vistos, o bien como simples
instrumentos, mecanismos de con-
trol, medios productores de certeza
o criterios homogenizantes, etc., 0
bien como medios para lidiar con la
complejidad, formas de gestionar la
diversidad, criterios para dinamizar,
dispositivos para promover la adap-
tabilidad y formas de movilizar la
autoorganizacion, entre otros.

Asi, el interés primordial, como
ha sido enunciado, es comprender
los aportes del paradigma de la
complejidad al avance del discur-
so acerca de este tema. Se trata de
reivindicar, en el proceso, la im-
portancia del concepto de calidad
para el desarrollo de las organiza-
ciones y de contribuir a la supera-
cion del descrédito al que este ha
sido sometido en los ultimos afios.
Para alcanzar esto, en resumen, se
aborda, en primer lugar, la nocion
de complejidad desde los distintos
discursos que han determinado su
desarrollo, considerando para ello,
como pieza fundamental, muy par-

ticularmente, la propuesta de Edgar
Morin. En segundo lugar, se plan-
tean los principales elementos, mo-
delos e instrumentos de la calidad
que se encuentran presentes en la
organizacion y que han sido obje-
to de desarrollo. Esto con el fin de
explicitar sus conceptos fundamen-
tales. En tercer lugar, haciendo uso
de los conceptos trabajados en las
secciones precedentes, se realiza un
analisis acerca de la relacion que
puede plantearse entre el concepto
de calidad en las organizaciones y
aquellos derivados del paradigma
de la complejidad. Esto para poder
plantear, de manera tedrica, la na-
turaleza compleja de la nocion de
la calidad.

Esta reflexion final busca acercar la
disciplina administrativa a la com-
prension (entre lo predecible y lo
inesperado) de la variabilidad pro-
pia de las organizaciones. Es con-
veniente que esta comience a ha-
cerse mas visible al interior de los
diversos conceptos de calidad. Sin
embargo, es necesario indicar que
este trabajo no llega a plantear un
modelo o un sistema especifico de
calidad que pueda estar disefiado
desde la complejidad. Se considera
que esto esta por fuera de los al-
cances del mismo. Algo asi es, mas
bien, una eventual prolongacion de
lo que aqui se presenta.
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. LA COMPLEJIDAD COMO
PARADIGMA PARA LA
COMPRENSION

A lo largo de la historia, las diferen-
tes disciplinas han buscado sus pro-
pios caminos para la identificacion
o construccion de los objetos de es-
tudio que son de su interés. Sin em-
bargo, como herencia de las ciencias
naturales, estas han priorizado la
aproximacionalosproblemas o feno-
menos de la realidad desde posturas
reduccionistas y simplificadoras que
los muestran como partes de la rea-
lidad capaces de ser comprendidos
de forma cierta, objetiva, completa,
independiente, lineal, homogénea y
ordenaday cuyo comportamiento se
rige a partir de la accion de leyes uni-
versales (Morin, 1984). A esto se le
ha identificado como el paradigma
de la simplicidad (Etkin & Schvars-
tein, 2000).

Este paradigma tiene sus raices en
el pensamiento tradicional heredado
del racionalismo cartesiano del si-
glo XVIIL. Al interior de esta tradi-
cion intelectual, la organizacion del
conocimiento se gestiona a través de
la jerarquizacion de la informacion
y la seleccion entre lo significativo y
lo irrelevante. Esta configur6 ruptu-
ras entre los fendmenos experimen-
tados, aislando sus constituyentes y
dejando de lado determinados seg-
mentos de la realidad. En esta 16gica

se plantean arboles causales debida-
mente delineados que ordenan lo
primario y lo secundario alrededor
de principios epistemologicos o no-
ciones estructurantes que actian al
mismo tiempo como un lenguaje y
como una herramienta de interpreta-
cion de los fenomenos. Al respecto,
Uribe (2009) sefiala lo siguiente:

La vision mecanicista cartesiana
ha tenido gran influencia en todas
nuestras ciencias y sobre todo en
nuestra mentalidad occidental. El
racionalista Descartes profundizo
en las criticas de Galileo y Bacon
sobre los métodos y creencias exis-
tentes, pero al contrario de este tlti-
mo, que se inclinaba por la practica
de un método inductivo basado en
hechos observados, Descartes hizo
de las matematicas el modelo para
toda ciencia al aplicar sus métodos
deductivos y analiticos a todo cam-
po del saber, compartid la idea de
Bacon en cuanto a que la meta de la
ciencia es la de dominar y controlar
a la naturaleza; solo el conocimien-
to cientifico nos dara la posibilidad
de transformarnos en duefios de
ella. (p. 232)

Descartes cimento los fundamentos
sobre los cuales se organizaria el pen-
samiento cientifico occidental mo-
derno y, con esto, se convirtid en
uno de los referentes mas influyen-
tes en las ciencias tradicionales. Con
el método cientifico, del que princi-
palmente estas se nutren, y a través
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del principio de la simplificacion,
se plantea la separacion del sujeto,
respecto al entorno de la experien-
cia, como un requisito fundamental
para la accion creadora y organiza-
dora del conocimiento. Con esto se
genero un imaginario particular vin-
culado con la necesidad de aislar o
abstraer al sujeto de su propia obser-
vacion (investigacion) como medio
para garantizar la objetividad y la
neutralidad aparentemente requeri-
das (Morin, 2002b).

De este modo, reducir la comple-
jidad de los fenomenos de la reali-
dad a abstracciones desligadas de la
experiencia del ser humano con el
mundo se convirtid en una condi-
cion enraizada, de manera profunda,
en la cultura académica, tanto que,
frecuentemente, este es observado
como si fuera el inico método para
comprender y entender todo. Esta es
una limitante para la adecuada ex-
plicacion de muchos fendémenos.
Esta perspectiva es insuficiente, en
particular, para comprender los fe-
nomenos propios de la realidad so-
cial, los cuales son de interés para
campos tan diversos como la socio-
logia, la historia, la psicologia o la
administracion, entre otros.

En el marco de esta mirada restrin-
gida, estructurada en la modernidad,
las ciencias sociales, entre ellas la
administracion, han tratado de visua-

lizar larealidad de los seres humanos
como si esta estuviera compuesta de
fendomenos exactos y predecibles.
Estohageneradodificultades parain-
terpretar e intervenir adecuadamen-
te las organizaciones. Como una al-
ternativa para tratar de superar esta
restriccion, han emergido propues-
tas de comprension que pretenden
ser mas abarcantes y que empiezan
a “hacer frente a los habitos cogniti-
vos simplificadores, reduccionistas y
mutilantes” (Solana, 2005, p. 9) que
limitan la posibilidad de reconocer
la complejidad del universo y de la
realidad social. Esta es la génesis de
lo que se ha denominado como cien-
cias de la complejidad (Maldonado,
2003, 2004-2005).

Un gran nimero de las nuevas “for-
mas de comprension”, vinculadas en
cuanto tales con la complejidad, en
particular con el “paradigma de la
complejidad”, mantienen su existen-
cia, vigencia y amplia divulgacion
gracias a los planteamientos de mul-
tiples autores, entre los que se des-
taca uno de sus mas insignes repre-
sentantes (Prieto, 2005), el filosofo
francés Edgar Morin. Su plantea-
miento se enfoca en:

La comprension del mundo feno-
ménico a través de una integracion
de sus eventos pues concibe la reali-
dad como un tejido de constituyen-
tes heterogéneos inseparablemente
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asociados donde encontramos pre-
sente la paradoja de lo uno y lo mul-
tiple. La complejidad intenta abor-
dar las relaciones entre lo empirico,
lo logico y lo racional oponiéndose
al esquema clasico de las ciencias,
separadas en especializaciones, y
proponiendo a su vez una vision in-
tegradora y multidimensional que a
través de un trabajo transdisciplina-
rio de [sic] cuenta de la complejidad
de lo real. (Felia, 2003, p. 1)

Dado el momento actual, su dinami-
ca, incertidumbre y dificiles condi-
ciones, el paradigma de la comple-
jidad plantea que es necesario que
toda la experiencia humana sea ana-
lizada permanentemente desde un
enfoque multifacético. Una aproxi-
macion que permita una compren-
sion mas amplia de la realidad que
la que es posible alcanzar con solo
la primera impresion.

Este paradigma plantea que, a pesar
de ser tal vez el principal rasgo que
define la experiencia humana, la ra-
z6n objetiva no puede ser la tnica
mediadora de la experiencia de los
individuos en el mundo, puesto que
ella también se configura a partir de
la relacion del sujeto con él mismo,
su cuerpo, su biologia, su familia,
sus tradiciones, su entorno psicolo-
gico y su cultura, es decir, de todos
aquellos aspectos que configuran su
propia subjetividad. Todo esto abre
al ser humano un amplio espectro

de comprension del mundo que lo
rodea, de su naturaleza y de la com-
plejidad de cada uno de ellos.

Apoyando esto, Le Moigne (1990)
afirma lo siguiente:

Nuestras preguntas no se formulan
en efecto sobre los fendmenos mis-
mos, sino sobre las multiples repre-
sentaciones (los modelos disefiados)
que construyen los actores relevan-
tes. La inteligibilidad no excluye la
imprevisibilidad, la complejidad es
entonces una propiedad atribuida
por los actores, de manera delibe-
rada, a los modelos por los cuales
ellos representan los fenomenos que
declaran como complejos. (p. 3)

En el mismo sentido, Foerster, des-
tacando también el papel la subje-
tividad en el conocimiento, resalta
la imposibilidad fisiologica de los
nervios, determinantes en la per-
cepciéon y la razon, de representar
efectivamente la realidad. Lo tnico
que estos hacen es representar la
propia sensacion, ante la gran di-
versidad de estimulos. El cuerpo
quiere sentir lo que ya conoce y
la razén anhela entender lo que ya
sabe. De hecho, Foerster (1998),
sobre la base de esta consideracion,
se pregunta: “si desde 1928 sabemos
que el sistema nervioso no produce
ninguna imagen del universo por-
que solo habla su propio lengua-
je, (Como es posible que sigamos
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afirmando que el sistema nervioso
construye una imagen del mundo?”’

(p.44).

El paradigma de la complejidad,
ademas de resaltar ampliamente el
rol de la subjetividad en el conoci-
miento, pretende superar la herencia
cientifica tradicional abarcando la
multidimensionalidad de los feno-
menos. Para Morin (2005) la ciencia
moderna, desde la configuracion al-
canzada por ella, en lo fundamental,
entre los siglos XVIII y XIX, ha te-
nido como propdsito basico desva-
necer la complejidad propia de los
fendmenos naturales y humanos. Se
trata, entre otras labores, de lograr la
formulacion de principios generales
que solo tienen sentido, justamente,
desde una vision reducida y unidi-
mensional. Este autor plantea una re-
flexion profunda alrededor de esta
consideracion y una restriccion para
el avance hacia una nueva via:

Pero si los modos simplificadores
del conocimiento mutilan, mas de
lo que expresan, aquellas realidades
o fenéomenos de lo que intentan dar
cuenta, si se hace evidente que pro-
ducen mas ceguera que elucidacion,
surge entonces un problema: ;como
encarar a la complejidad de un modo
no-simplificador? De todos modos
este problema no puede imponerse
de inmediato. Debe probar su legi-
timidad, porque la palabra comple-
jidad no tiene tras de si una herencia

noble, ya sea filosofica, cientifica, o
epistemologica. (p.21)

Se trata entonces, en lo fundamen-
tal, de introducir una nueva forma
de pensamiento, que, apoyandose en
la vision sistémica, la supera (Morin,
1992), e integra principios y con-
ceptos derivados de una gran diver-
sidad de ciencias (naturales, huma-
nas, formales, entre otras) (Restrepo,
2008). Se procura generar en el ser
humano un modo distinto de com-
prension de la naturaleza, que la ob-
serva como una instancia multidi-
mensional, como un todo integrado
(Capra, 1996), variable, relacional
y autoorganizador. Se considera, de
hecho, que “una cosa no es compleja
unicamente por la variedad o el ni-
mero de sus componentes, sino tam-
bién por su interconexion” (Battram,
2001, p. 12).

En esta nueva aproximacion se con-
sidera que el conocimiento humano
no esta limitado exclusivamente a la
razon (cognicion) sino que este fe-
nomeno también involucra, en cada
momento, otras dimensiones basicas
como la bioldgica, la mental, la espi-
ritual, la social, la cultural, la psico-
l6gica y la historica (Morin, 1999a).
Esta perspectiva, ademas, no pone
sus esfuerzos en la prediccion ni la
certeza sobre el porvenir, pues de-
sestimalaposibilidad efectivaderea-
lizar esta actividad. Por el contrario,
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confronta de manera directa al ser
humano con la incertidumbre carac-
teristica de los fenomenos complejos
(Prigogine, 2000; Prigogine & Sten-
gers, 2004; Wallerstein, 2005).

Dada la variedad, la multiplicidad
y la interrelacion que se reconocen,
aceptan y abordan abiertamente en
este nuevo esquema, se estima en su
interior que el concepto de comple-
jidad esta atado no solo a la nocién
de incertidumbre sino también a
otras como el suspenso, la indefini-
cion, la turbiedad, la sorpresa y la
emergencia (Maldonado, 2004). Lo
complejo connota, en efecto, el plu-
ralismo, las perspectivas multiples y
todo aquello que no puede reducirse
y limitarse a un Unico significado.
De acuerdo con Morin (2005), en
realidad, “la complejidad es una pa-
labraproblemaynouna palabrasolu-
cion” (p. 22). En esto coinciden otros
autores, como Le Moigne (1990),
para quien:

El concepto de complejidad im-
plicalaposibilidad de la imprevisi-
bilidad, de la emergencia plausible
de lo nuevo y del significado del
fenomeno que se toma por com-
plejo. Para su observador, este es
complejo precisamente porque tie-
ne certeza de la imprevisibilidad
potencial de los comportamientos:
¢l no postula un determinismo la-
tente que permitiera una “inteli-
gencia suficientemente poderosa”

(tal como la del “demonio de La-
place™), que hiciera posible prede-
cir mediante célculos el futuro de
este fenomeno, asi sea en probabi-
lidad. (p. 3)

La complejidad implica también “el
estudio de muchos actores y sus in-
teracciones. Los actores pueden ser
atomos, peces, gente, organizacio-
nes o naciones. Sus interacciones
pueden consistir en atraccion, com-
bate, acoplamiento, comunicacion,
comercio, asociacioén o rivalidad”
(Axelrod, 2004, p. 15). Esta vincu-
lada “con la imposibilidad de con-
siderar aspectos particulares de un
fendmeno, proceso o situacion a
partir de una disciplina especifica”
(Garcia, 2008, p. 21).

Considerando esta serie de elemen-
tos, que constituyen los aspectos
basicos que asume la complejidad,
Morin asume la tarea de fundamen-
tar un paradigma que no adolezca,
al menos no tan intensamente, de
los males propios del desarrollo de
las ciencias clasicas, en particular,
del error y la ilusion de la razon, la
incongruencia del conocimiento y
la supuesta certidumbre.

Morin (2005) plantea que aunque el
error y la ilusiéon son una condicion
natural del descubrimiento cientifi-
coy de la formulacion de las hipote-
sis cientificas, este se ve exacerbado
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por las cegueras intelectuales y por
la patologia de la razon que se deri-
van de nuestra cognicion. Para supe-
rar esta ceguera cientifica y el error,
este autor promueve el uso de la ra-
cionalidad, pero el abandono de la
racionalizacion (p. 102).

La racionalidad, por un lado, es una
razon constructiva. Esta propone
teorias y juicios cientificos coheren-
tes, analiza la l6gica y la coherencia
internas de sus principios y los as-
pectos praxeologicos hacia donde se
orientan sus reflexiones. Es también
critica, puesto que ejerce presion so-
bre los errores y la ceguera de valo-
res que subyacen en la formulacion
de una teoria, manteniéndola abierta
a la discusion y evitando asi el adoc-
trinamiento y la justificacion radical
de los principios.

La racionalizacion, por el contario,
es aquel tipo de razon que cierra
sus puertas a la reflexion critica y
al replanteamiento de las teorias,
pues asume el conocimiento como
absoluto, cierto, racional y verda-
dero al considerar que tiene una 16-
gicay que esta basado en el método
cientifico. Asi, para Morin (2005),
la racionalidad es abierta y amplia;
la racionalizacion, en cambio, no
permite la contraargumentacion y
cierra sus juicios a los principios
exclusivos de su doctrina.

En consecuencia, para este autor, la
apuesta intelectual de la compleji-
dad debe hacerse por la racionalidad
puesto que este tipo de pensamiento
tiene en cuenta los evidentes obstacu-
los naturales de la logica y el deter-
minismo tradicional de las ciencias
clasicas que limitan el conocimiento,
en su concepto:

La enfermedad de la teoria esta en
el doctrinarismo y en el dogmatis-
mo, que cierran a la teoria sobre ella
misma y la petrifican. La patologia
de la razon es la racionalizacion,
que encierra a lo real en un sistema
de ideas coherente, pero parcial y
unilateral, y que no sabe que una
parte de lo real es irracionalizable,
ni que la racionalidad tiene por mi-
sion dialogar con lo irracionaliza-
ble. (Morin, 2005, p. 34)

Existe algo que estd mal y que se de-
riva de una cierta incongruencia en
el conocimiento. Para Morin, este
mal se encuentra en las ciencias cla-
sicas, especificamente, en la exis-
tencia de un distanciamiento entre
las teorias que se plantean y las rea-
lidades concretas de la vida. Mien-
tras las teorias generadas porlacien-
ciatradicional se caracterizan por su
unidimensionalidad y la fragmen-
tacion disciplinaria, la realidad del
ser humano y el mundo se muestra
comomultidimensional, amplia, ho-
listica y compleja (Garcia, 2000).

167



168

El concepto de calidad en las organizaciones: una aproximacion desde la complejidad

De acuerdo con este planteamiento,
la ciencia, si pretende eliminar la
incongruencia intelectual existente
en la generacion del conocimiento,
debe entonces confrontar todos sus
principios con la complejidad de la
realidad. Asi, esta podra dar mejor
cuenta de unarealidad que nunca se-
para sus variables (sociales, econ6-
micas y culturales, etc.) ni fragmen-
ta sus muchas dimensiones (Anton,
1995). Podra empezar también, de
este modo, a distinguir sus partes
constituyentes y, a su vez, asumir la
interdependencia entre las mismas
(vision integradora), en el contexto
de una relacion ciertamente com-
pleja establecida entre las partes y el
todo:

El todo tiene cualidades o propie-
dades que no se encontrarian en las
partes si estas se separaran las unas
de las otras y ciertas cualidades o
propiedades de las partes pueden ser
inhibidas por las fuerzas que salen
del todo. (Morin, 1999b, p. 16)

La aparente sensacion de certeza,
en la que llegd a ampararse durante
sudesarrollo lacienciaclasica, le res-
ta importancia al caracter esencial-
mente renovador del conocimiento
y desgasta su capacidad de asombro.
Cuando se asume que la tnica cer-
tidumbre del conocimiento es su na-
turaleza incierta (Prigogine, 2000) se
abre la puerta al dinamismo cientifi-
coy a la renovacion de las teorias.

La crisis del conocimiento cien-
tifico vigente se convierte en una
condicion previa y necesaria para
el nacimiento de nuevas teorias y
la contrastacion de las existentes.
Por ello, la tendencia a rechazar o
aceptar un paradigma especifico,
y los criterios que conducen a esa
decision, involucra necesariamente
el contraste de los principios que
lo sustentan con las variables de la
realidad y su complejidad.

La superacion de los paradigmas
existentes es una condicion nece-
saria para el desarrollo del pensa-
miento cientifico (Kuhn, 1981). Esta
determina la necesidad de generar
un nuevo paradigma que ocupe el
lugar del anterior. De este modo, la
verdadera ‘crisis’ del conocimiento
existe solo en la medida en que este
se asume como de naturaleza inde-
terminada e incierta, como un feno-
meno en permanente evolucion.

En el mismo sentido, reconociendo
las incertidumbres del saber (Wa-
llerstein, 2005), otros autores han
propuesto también la necesidad de
realizar una reflexion acerca de la
naturaleza renovadora de la ciencia,
haciendo evidente que, dado que
esta no genera verdades absolutas,
debe movilizarse permanentemente
hacia su propia construccion (Chal-
mers, 2006). De esta forma, para
multiples autores, entre los que se
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encuentra Lakatos (1981), la cien-
cia no puede permanecer estatica y
suele entrar en crisis como conse-
cuencia de sus fallas en la predic-
cion tedrica, no por su condicion de
falsedad sino por la inconsistencia
de alglin elemento presente en sus
premisas. Este afamado matematico
y epistemologo llegd a considerar
que una teoria puede recuperarse de
su crisis a partir de la formulacion de
una nueva hipotesis auxiliar o con
una revision adecuada de las con-
diciones iniciales. Desde esta pers-
pectiva, la incertidumbre del cono-
cimiento estd representada por la
infinidad de juicios de valor sobre
la realidad, los cuales siempre debe-
ran ser sometidos a la revaluacion.

Como consecuencia de lo anterior,
Lakatos (1981) busca ilustrar una
metodologia de los programas de
investigacion cientifica que trata de
poner en evidencia que la ciencia
alin es una organizacion muy racio-
nal y que su crecimiento es tanto
progresivo como regresivo. En ese
sentido, este autor plantea que todo
programa de investigacion se cons-
truye a partir de un conjunto com-
plejo de teorias (no independientes)
que interactiian entre si en torno a
una teoria central.

Partiendo de las anteriores conside-
raciones sobre la ciencia y el conoci-
miento, la mayoria de ellas morinia-

nas, tal y como se habia anunciado,
es posible afirmar que la comple-
jidad, que se fundamenta para su
desarrollo en el pensamiento com-
plejo, orienta su discurso a la luz de
un conjunto de premisas o criterios
esenciales e interdependientes que
pueden ser determinados a la manera
de principios (Morin, 1999b, 2005;
Vera, 2005). Estos son:

* Principio dialégico: este princi-
pio contradice la aproximacion
dualista,arraigadaalinteriordelas
ciencias tradicionales, que esta-
blece divisiones como subjetivo/
objetivo, orden/caos, identidad/
alteridad, entre otras. Este prin-
cipio, en contraposicion a esta
perspectiva, plantea la comple-
mentariedad de conceptos que,
como los mencionados, han sido
considerados usualmente como
antagonicos. El principio dialo-
gico invita a comprender la in-
terdependencia de los mismos en
un fenomeno complejo y “permi-
te mantener la dualidad en el
seno de la unidad” (Morin, 2005,
p. 105).

* Principio derecursividad orga-
nizacional: para Morin, las cien-
cias tradicionales han dividido
los fenémenos de la humanidad
bajo el criterio de la causalidad
y la consecuencia (causa-efecto).
Estos actian en un espacio de
tiempo lineal, sin posibilidad de
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que exista la irreversibilidad. Sin
embargo, los fendmenos com-
plejos no se limitan al compor-
tamiento causal y lineal. Por esto
es posible también plantear que
la causa actfia sobre el efecto y
el efecto sobre la causa, en un
contexto de autorregulacion. De
esta forma, un fenomeno puede
ser, en realidad, causa y efecto al
mismo tiempo, es decir, puede
ser productor de aquello que lo
produce (Morin, 2005, p. 106).

* Principio hologramatico: este
principio supone que al interior
de los fendmenos complejos la
estructura que define su naturale-
za no se compone exclusivamen-
te de partes ni tampoco se puede
comprender como una totalidad
inconmensurable. Esto quiere de-
cir que es posible reconocer la
existencia de la subdivision, pero
sin negar la interdependencia de
las partes. En un fendmeno com-
plejo “no solamente la parte esta
en el todo, sino que el todo esta en
la parte” (Morin, 2005, p. 107).

A partir de los presupuestos teoricos,
presentes en los anteriores princi-
pios, se hace claro que en el interior
del pensamiento complejo la com-
prension de la totalidad de un feno-
meno no puede reducirse a la simple
explicacion, en cuanto a su relevan-
cia, naturaleza y significado, de cada
uno de sus constituyentes fundamen-

tales. Por el contrario, el fendmeno
se define por la interdependencia de
sus constituyentes. Esto lo convierte
en transformador, dindmico y, por
supuesto, impredecible. Asi, los fe-
némenos de este tipo no son mas que
sistemas, es decir, “un complejo de
elementos interactuantes” (Berta-
lanfty, 1976, p. 56).

Desde esta aproximacion, la autono-
miay la dependencia no representan
una dualidad antagénica puesto que
los diversos fendmenos presentes
en el mundo, aunque se desarro-
llan con un alto nivel de autonomia
propia frente al entorno (autoorga-
nizacion), también lo hacen con un
elevado grado de dependencia fren-
te al mismo (interdependencia). De
este modo, no es posible considerar
los elementos presentes en larealidad
como sistemas cerrados o de clausu-
ra, es decir, como “sistemas que se
consideran aislados del medio cir-
cundante” (Bertalanfty, 1976, p. 39),
ni desconocer su capacidad de auto-
organizacion (Kauffman, 2003) o,
en otras palabras, su facultad para
generar orden y estructura a partir
del desorden. Este ultimo aspecto es
identificado, por ejemplo, en la ex-
periencia narrada por Capra (1996),
en la que, seglin ¢l: “Aun cuando el
estado inicial de la red fue escogido
al azar, al cabo de un tiempo emer-
gian espontaneamente los patrones
ordenados [... es decir, se daba la]
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emergencia espontanea de orden”
(p. 101).

El paradigma de la complejidad in-
vita a reconocer que los sistemas
mantienen procesos de retroalimen-
tacion que les permiten ajustar las
condiciones propias de su medio in-
terno en relacion con las que plantea
el externo. Mediante este mecanis-
mo, cada sistema puede verificar de
forma permanente su propia situa-
cién en un momento determinado
en relacion con una “ideal”. Esta di-
namica, de hecho, esta en la base de
los procesos de adaptacion. Wiener
(1998), en relacion con la misma,
aclara que cuando se desea

que un movimiento siga un patroén
determinado, la diferencia entre este
patron y el movimiento realmente
efectuado se utiliza como nuevo im-
pulso para que la parte regulada se
mueva de tal modo que su movi-
miento se aproxime mas al previsto
por el patron. (Wiener, 1998, p. 29)

El paradigma de la complejidad re-
conoce también la variabilidad, la
inestabilidad y la sensibilidad de los
sistemas frente a sus condiciones.
De acuerdo con esto, se hace impo-
sible determinar con precision los
resultados futuros con base en los
datos del pasado o las condiciones
actuales (Munné, 1995; Thiétart &
Forgues, 1995), en particular cuando

se pueden presentar pequefas varia-
ciones en las condiciones iniciales
de dicho sistema (Lorenz, 1963). De
esta manera, se puede afirmar que
“el caos es siempre la consecuen-
cia de inestabilidades [...]. En tales
sistemas, una pequefia perturbacion
se amplifica, haciendo que trayecto-
rias inicialmente cercanas diverjan.
La inestabilidad introduce aspectos
nuevosesenciales” (Prigogine, 2008,

p. 16).

El paradigma de la complejidad
asume la realidad como una instan-
cia multidimensional, impredecible
y compleja. Lo complejo represen-
ta un tejido de elementos hibridos
y asociados de manera interdepen-
diente, lo que expresa el contrasen-
tido propio de lo unidimensional y
lo maltiple. Asi, lo complejo vincu-
la acciones, situaciones y relaciones
multiples que superan los principios
tradicionales de la dualidad, la cer-
tidumbre y las alternativas consi-
deradas a priori como improbables
e impredecibles. De acuerdo con
Gell-Mann (2003):

Se podria decir que si conociéramos
con precision infinita las leyes de la
naturaleza y la situacion inicial del
universo, podriamos predecir exac-
tamente la situacion de ese mismo
universo en un momento posterior.
Pero incluso aunque las leyes na-
turales no tuvieran ningun secreto
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para nosotros, solo podriamos cono-
cer la situacion inicial de un modo
aproximado. Todo lo que necesita-
mos para poder decir que un feno-
meno ha sido predicho y que esta
regido por leyes es poder predecir
la situacion posterior con la misma
aproximacion que la inicial. Pero
esto no siempre es posible. (p. 42)

Lo anterior avanza entonces por
una via distinta a la que han seguido
la ciencia clasica. Esta ha buscado
desentrafiar la logica de los feno-
menos y negar su imprevisibilidad.
Ella ha tratado de asignarle un or-
den a las cosas, de formular certezas
sobre lo verosimil e inverosimil, de
jerarquizar, fragmentar y delinear.
Esta racionalizacién, motivada por
el deseo excesivo de hacer inteligi-
ble lo que nos rodea, es a lo que Mo-
rin (2005) denomina el riesgo de la
ceguera intelectual, que siempre deja
de lado a lo complejo y “que destru-
ye los conjuntos y las totalidades,
[y] aisla todos sus objetos de sus
ambientes” (Morin, 2005, p. 30).

El pensamiento complejo surge co-
mo una alternativa para superar la
racionalizacion al reconocer la mul-
tiplicidad sin fragmentar el conoci-
miento y explicitar la interdepen-
dencia sin confundir los elementos
(Chia, 2011). Laperspectivase plan-
tea como una alternativa a la vision
tradicional de la ciencia en donde la

independencia, la reducciéon de po-
sibilidades de comprension sobre un
unico fendmeno y el analisis taxo-
nomico de la realidad abundan. Esta
nueva opcion vuelve a vincular la
ciencia con la filosofia, dos dimen-
siones que se habian separado, de
manera desafortunada, en particular,
desde el siglo XVII. De acuerdo con
Morin (2005), esta “disyuncion, en-
rareciendo las comunicaciones entre
el conocimiento cientifico y la re-
flexion filosofica, habria finalmente
de privar a la ciencia de toda posi-
bilidad de conocerse, de reflexionar
sobre si misma y aun de concebirse
cientificamente a si misma” (p. 30).

Como resultado de este tipo de se-
paraciones, la sociedad moderna ha
llegado a una profunda fragmenta-
cion en el ejercicio de la compren-
sioén de la realidad, reduciendo el
tejido complejo de la vida misma y
haciendo comtin la presencia de otras
dualidades dentro de la organizacion
del conocimiento, entre ellas, la rup-
tura entre lo simple y lo complejo,
entre lo bioldgico y lo trascendental
y entre lo uno y lo multiple (Uribe,
2009).

A partir de los principios formula-
dos, se invita a la humanidad, en el
marco de esta aproximacion, a tomar
conciencia de que la exagerada re-
duccion, division y especializacion
obstaculizan la posibilidad de enten-
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der la complejidad de la realidad y
de distinguir lo esencial de ella. Esto
genera también dificultades impor-
tantes para afrontar los problemas
en materia de conocimiento.

La propuesta paradigmatica de Mo-
rin abre la mente del sujeto a una ra-
cionalidad abierta y dialogante que
se equipara con la realidad cotidia-
na propia de los problemas huma-
nos, lo hace, de hecho, en el mismo
nivel de jerarquia e importancia. El
pensamiento complejo media entre
el significado y sentido de la exis-
tencia y el conocimiento y los ava-
tares indescifrables e impredecibles
de las cosas y los sujetos, incluso
al punto de no dejar por fuera ni si-
quiera los axiomas simplificadores,
vinculandolos como un todo que
dinamiza las dimensiones naturales
de cualquier conocimiento.

El gran reto que propone el para-
digma de la complejidad radica en
lograr la delicada ponderacion que
cada sujeto debe intentar en el mo-
mento de analizar algin fenémeno.
Se trata, en particular, de lograr en él
una toma de conciencia que permita
afirmar dos condiciones: /) que la
realidad se compone de categorias
indivisibles, pero susceptibles de dis-
tinguirse por surazon y su papel den-
tro de lo que esté siendo observado y

2) que esta requiere ser analizada y
abordada desde surelacion con el en-
torno que la caracteriza y especifica.
Esto con el fin de no experimentar
cegueras de conocimiento que termi-
nen justificando soluciones e inter-
pretaciones artificiales. De acuerdo
con Uribe (2009):

La complejidad no es un fundamen-
to, es el principio regulador que no
pierde ni deja de ver y considerar la
realidad del tejido fenoménico en
el cual nos movemos, que consti-
tuye nuestro mundo. El considera
que lo que hay en nuestra realidad
es enorme y fuera de toda norma, y
aunque en ultima instancia escapa
a nuestros conceptos reguladores,
podemos intentar tratar de dirigir al
maximo tal regulacion. (p. 238)

A partir de lo enunciado hasta este
punto, es posible extraer algunos cri-
terios de diferenciacion entre el pa-
radigma de la simplicidad (derivado
de las ciencias tradicionales) y el
paradigma de la complejidad (repre-
sentativo de la nueva ciencia). Estos
son: agregacion, apertura, comple-
jidad, evolucidn, interdependencia,
multiplicidad, orden, certeza y se-
parabilidad (ver tabla 1). Estos cri-
terios son Utiles para enriquecer las
interpretaciones que el ser humano
hace de la realidad.
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Tabla 1. Caracteristicas diferenciadoras entre el paradigma tradicional

y el complejo

Propiedades Paradigmas tradicionales Paradigma de la complejidad
. . La totalidad no esta representada
. La totalidad es equivalente a la suma- . P
Agregacion . . exclusivamente por la suma de sus
toria de sus constituyentes. .
constituyentes y los desborda.
La realidad se interpreta como un La realidad se interpreta como un
Apertura . . .
sistema cerrado. sistema abierto.
. . Los fenomenos se organizan bajo un
. Los fenomenos se caracterizan por su | .. . . . .
Complejidad L L tejido complejo de interrelaciones dia-
simplicidad y linealidad. o . e
logicas, recursivas y hologramaticas.
3 Los fenomenos evolucionan hacia di-
Los fendmenos responden a una . o .
., . . . recciones multiples y con causalidades
Evolucion causalidad lineal organizada con . . .
. circulares que no permite determinar
resultados determinables.
los resultados.
Los constituyentes pueden ser anali- | Los constituyentes no pueden ser
Interdependencia | zados y trabajados de manera aislada | analizados ni trabajados de manera
e independiente. independiente sino en interrelacion.
La realidad contempla un nimero La realidad se muestra como un
Multiplicidad limitado de variables, actores, dimen-

siones, etc.

sinnimero de actores y variables.

Orden y certeza

Se desea la certeza derivada de un
ordenamiento predictivo en la estruc-
tura de los sistemas que se muestran
como estables.

Se reconoce la incertidumbre como un
rasgo natural que condiciona los siste-
mas, mostrandolos como dinamicos e

impredecibles.

Separabilidad

La totalidad de un fenémeno puede
entenderse mediante la division de
sus constituyentes elementales.

La totalidad de un fenémeno no
puede ser comprendida solamente a
partir de la descomposicion de sus
constituyentes.

Fuente: elaboracion propia a partir de los trabajos de Battram (2001), Bertalanffy (1976), Capra (1996),
Gell-Mann (2003), Le Moigne (1990), Maldonado (2003), Morin (2005), Prigogine (2000) y Wiener

(1998).

Se puede concluir, en este abordaje
al paradigma de la complejidad, que
los fenomenos propios de la reali-
dad en la que vivimos requieren va-
riadas maneras de observar, descri-
bir, analizar y evaluar. Estas deben
integrar al orden y al caos, como
configuradores de la complejidad; a
lo subjetivo e intersubjetivo, como

configuradores de la multiplicidad,
y a lo matematico y lo humanistico,
como configuradores de lo previsi-
ble e imprevisible.

Lo complejo ha empezado a hacer
parte, en efecto, de los analisis de
todas las ciencias actuales. Es po-
sible encontrar en la actualidad una
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serie de reflexiones, aplicaciones y
modelos basados en la complejidad
para aproximarse a los objetos de
estudio de la filosofia, la sociolo-
gia, la antropologia, la educacion, la
medicina, entre otros (c.f., Agazzi
& Montecucco, 2002; Jorg, 2011;
Rasch & Wolfe, 2000).

Para el caso de las ciencias adminis-
trativas es indudable el interés cre-
ciente en usar la complejidad para
construir un paradigma alternativo
para el desarrollo de la investigacion
y la gestion en Administracion (Her-
nandez, Saavedra, & Sanabria, 2007;
Kelly & Allison, 1999; Maldonado
& Gomez C., 2012). Se pretende ha-
cer posible la reflexion y aplicacion
de sus conceptos fundamentales en
las organizaciones, entre estos se
destacan los siguientes: transdisci-
plinariedad, multidimensionalidad,
variabilidad,interrelacionalidad,dia-
logicidad, recursividad, holograma-
ticidad, multicausalidad, reflexividad,
multiconsecuencialidad, sensibili-
dad, heterogeneidad, incertidumbre,
incompletud, inplaneabilidad, in-
controlabilidad, inpredictibilidad,
subjetividad, apertura, autonomia,
descentralizacion, inseparabilidad,
sinergia, emergencia, resiliencia, de-
sorganizacion, reorganizacion, ma-
leabilidad, evolucidn, coevolucion,
agrupacion, intangibilidad, organi-
cidad e indeterminabilidad (Sana-
bria, 2012).

Il. LA CALIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES

Una vez se ha progresado en la
identificacion de algunos aspectos
fundamentales de la complejidad, a
la que se ven enfrentadas también
las compaiiias, es necesario acotar
ahora el concepto de calidad, que
se usa como referente para su apli-
cacion en el campo organizacional.
Para esto, a continuacion, se avanza
en el desarrollo de este concepto,
considerando su sentido de una for-
ma amplia. Con este fin, se mues-
tra aqui su desarrollo historico asi
como los principales elementos y
modelos de gestion que soportan su
aplicacion en las organizaciones.

En este apartado se evidencia tam-
bién la importancia de la calidad
al analizarla como un aspecto fun-
damental para la perdurabilidad y
el desarrollo de las organizaciones
considerandola como el factor di-
namizador de los procesos internos,
de diferenciacion con el entorno,
de adaptacion al medio y de sa-
tisfaccion de las necesidades de la
sociedad y los diferentes grupos de
interés. Al evidenciar su importan-
cia, se haran explicitas las razones
por las cuales existe un permanente
interés en las compaiiias por avan-
zar hacia la calidad, en particular,
porque se trata de una condicion in-
herente a la existencia organizativa
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y porque ella se constituye en un
medio de respuesta de la empresa
frente a la variabilidad del medio.

En principio, la calidad se define
como la “propiedad o conjunto de
propiedades inherentes a una cosa,
que permite juzgar su valor” (Real
Academia Espafiola, 2001). Esta li-
gada a la nocioén de “posesion por
una cosa de la virtud de ser 1a mejor,
entendida como un estandar abso-
luto” (Camison, Cruz, & Gonzilez,
2006, p. 150). Desde la filosofia se
ha considerado como el “conjunto
de rasgos esenciales que hacen que
un objeto o fenomeno sea lo que es
y no otro” (Bondarenko, 2007,
p. 614). Esta es entendida, ademas,
de manera basica, como una carac-
teristica o un modo de ser inherente
a la cosa nombrada, es decir, como
una cualidad (qualitas).

Las definiciones del concepto de ca-
lidad son abundantes en la literatura.
Algunos autores la plantean como
vinculada a “desarrollar, disefiar,
manufacturar y mantener el produc-
to (...) que sea el mas econoémico,
el mas util y siempre satisfactorio
paraelconsumidor” (Ishikawa, 1986,
p. 40), otros como “un grado prede-
cible de uniformidad y fiabilidad a
bajo coste, adecuado a las necesida-
des del mercado” (Deming, 1982,
p. 229 citado en Mandru, Patrascu,
Carstea, Popesku, & Birsan, 2011,

p. 122) y algunos mas como “todas
aquellas cualidades con que cuenta
un producto —o un servicio— para
ser de utilidad a quien lo emplea”
(Cantq, 2011, p. 3).

Por su parte, como representante
destacado de las organizaciones de
normalizacion, la International Or-
ganization for Standardization (ISO),
plantea que la calidad puede enten-
derse como el “grado en que un con-
junto de caracteristicas inherentes
cumple con los requisitos” (ISO,
2005, p. 8).

El concepto de calidad implica dos
aspectos esenciales que son los que
permiten su constatacion: el resul-
tado y el estandar, en otras palabras,
esta se encuentra al comparar el re-
sultado (parcial o total) obtenido en
un proceso frente a determinados
requerimientos planteados previa-
mente (estandares). En la aplica-
cion en las organizaciones, estos
dos aspectos son susceptibles de
variacion de acuerdo con el enfoque
y el avance teorico sobre el tema vy,
por esta razon, se hace a continua-
cion una descripcion general sobre
su desarrollo.

La nocion de calidad, aplicada a las
organizaciones (en la ciencia admi-
nistrativa), surge a principios del
siglo XX, con el interés de superar
los criterios de inspeccion final,
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mediante los aportes de multiples
autores, entre los que se encuentran,
por ejemplo, Deming (1989), Juran,
Gryna y Bingham (1983) y She-
whart (1997). Estos acercamientos
planteaban como criterio central el
cumplimiento, por parte del area de
produccion, de las especificaciones
técnicas del producto (material y
tangible) frente a lo establecido en
el disefio y en el programa de pro-
duccion (ya sea al final del proceso
—inspeccion— o durante el desa-
rrollo de los procesos —control—).

De acuerdo con Alvarez, Alvarez y
Bullon (2006), a partir de los afios
veinte, la calidad empezo a ser
considerada como un criterio que
para las organizaciones deberia ser
analizado y medido al final de la
produccioén. Por esta razon, en esa
época surgio el término “no con-
formidad”, el cual hacia referencia
a los productos que, al terminar
su proceso de creacidon, no cum-
plian los criterios generales para
su comercializacion.

Mas adelante, en el periodo de la
Segunda Guerra Mundial (1939-
1945), el desbordado crecimiento
en el volumen de produccion ge-
nerd un caos en la eficiencia de las
operaciones en la industria que
solo pudo ser controlado mediante
la creacion de lo que se denomind:
Control Estadistico de la Calidad

(Statistical Quality Control, SQC)
o Control Estadistico de Procesos
(Statistical Process Control, SPC).
Los pioneros en esta materia fue-
ron Shewhart y Deming, al aplicar
el concepto en los laboratorios de
la compaiiia telefonica Bell en Es-
tados Unidos hacia 1930 (Berlin-
ches, 1998). Estos mecanismos de
control usaban herramientas esta-
disticas para hacer un seguimiento
permanente a las diferentes opera-
ciones de la linea de produccion.
Con este se pretendia que fuera po-
sible evitar y corregir los errores de
fabricacion y la entrega al mercado
de productos sin las especificacio-
nes de calidad preestablecidas. Sin
embargo, con el tiempo se encontrd
que estas acciones eran insuficien-
tes para reducir estructuralmente
el problema. Alvarez et al. (2006)
informan al respecto que:

La creacion del control estadistico
de la calidad motiva la necesidad
de emplear herramientas como el
muestreo o las graficas de control.
Sin embargo, los resultados esta-
disticos obtenidos y las recomenda-
ciones derivadas de los mismos no
se manejaban en las estructuras de
toma de decisiones y, por lo tanto,
no revertian en la cadena de produc-
cion. (p. 3)

El control estadistico de la calidad,
en efecto, se consolidé6 como una
actividad importante. Sin embargo,
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solo constituia un paliativo frente a
la problematica existente. Este no
incentivaba la reestructuracion de
las variables que estaban generando
ineficiencia y una baja calidad de
los productos desarrollados en la
industria.

La evolucioén del concepto de cali-
dad en las organizaciones ha sido
rapida y prominente. A partir de los
afios sesenta, las funciones de la ca-
lidad pasaron del control aplicado
unicamente al producto al control
total de la calidad (7otal Quality
Control, TQC). Este procuraba la
calidad tanto en productos como en
servicios y un desarrollo no solo
para el area y los procesos de pro-
duccion, sino también para todo el
resto de la organizacion (Feigen-
baum, 1951).

Al tiempo que se desarrollaba el
concepto de gestion total de la cali-
dad, Juran, en el afio 1954, planteo
la necesidad de superar la nocion de
calidad centrada en la organizacion
para construir una idea de calidad
vinculada con el cliente. Este es un
aporte fundamental al progreso del
concepto, es uno de los primeros as-
pectos que evidenciaria los vinculos
de la organizacion con el entorno.

En el periodo posterior a la Segun-
da Guerra Mundial (también en la
década del sesenta), aparecen los

circulos de calidad y de participa-
cion (Ishikawa, 1990). Estos serian
otro enorme aporte al desarrollo de
la cultura de la calidad en la pro-
duccion industrial. Corresponden a
reuniones periodicas de grupos de
trabajadores realizadas con el fin
de analizar el funcionamiento del
proceso productivo y determinar
alternativas de decision que deben
tomarse a nivel directivo para me-
jorar los inconvenientes detectados
(Ogliastri, 1992).

De los avances en la gestion total de
la calidad, en esta época, se empieza
a generar el concepto de garantia de
calidad o aseguramiento de calidad
(Juran). Este propuso descentralizar
la responsabilidad del logro de la ca-
lidad hacia todas las areas y procesos
de la organizacion. Esta es una ac-
tuacion necesaria en toda la cadena
de valor (Porter, 2002). El proposito
fundamental es generar en el cliente
la confianza de que se cumpliran los
requisitos de calidad. El criterio cen-
tral de evaluacion de la calidad es el
cumplimiento, por parte de todas las
areas de la organizacion, de las es-
pecificaciones del producto o servi-
cio (tangibles e intangibles) frente a
los atributos requeridos por el clien-
te, es decir, cuidando que guarden
relacion con las necesidades de este.
Posteriormente, se ampliaria el con-
cepto para considerar las necesida-
des de todos los grupos de interés.
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En los afos setenta, William Ed-
wards Deming planteo catorce prin-
cipios de calidad, convirtiéndose en
el referente principal del movimien-
to de la calidad total a nivel mun-
dial y, por lo tanto, en el divulgador
principal de la administracion total
de la calidad (Total Quality Mana-
gement, TQM) y del mejoramien-
to continuo mediante un proceso
circular denominado ciclo Deming
(planear, ejecutar, estudiar y actuar,
PEEA), desarrollando el modelo
original planteado por Walter A.
Shewhart (planear, hacer, verificar
y actuar, PHVA) antes de los cin-
cuenta. Como parte del enfoque de
la administracion total de la calidad
se plantea el cambio de la filosofia,
la cultura y el modo de funciona-
miento de toda la organizacion, con
la participacion de la alta direccion.
El objetivo es convertir la calidad
en una oportunidad generadora de
ventajas estratégicas y no en un
problema a solucionar. En esta mis-
ma década, Philip B. Crosby aporto
también la nocion de cero defectos,
la cual promovi6 la necesidad de te-
ner un interés constante por hacer el
trabajo bien, en cada proceso, desde
la primera vez, evitando reprocesos
y pérdida de productos.

De acuerdo con Garcia y Pelayo
(2008), la administracion de la cali-
dad total se transformo en un enfo-
que directivo orientado hacia el

logro de tres objetivos: /) el mejo-
ramiento de las condiciones produc-
tivas al interior de las organizacio-
nes, 2) el aumento en la calidad del
producto o servicio y 3) el incre-
mento de la satisfaccion del cliente.
Esto mediante la reestructuracion
del enfoque de gestion presente en la
organizacion. El criterio central de
evaluacion de la calidad, desde esta
perspectiva, es el cumplimiento, en
todas las areas de la organizacion,
de las expectativas (tangibles ¢ in-
tangibles) de todos los grupos de
interés frente a sus necesidades.

Por ultimo, desde los afios ochen-
ta hasta la actualidad, se encuentra
que los trabajos adelantados por au-
tores como Deming (1989) y Juran
(2002), entre otros, motivaron la
consolidacion de una cultura organi-
zacional del aseguramiento de la
calidad. Esta, segin Alvarez et al.
(2006), “pretende dar confianza a
los clientes respecto al producto fi-
nal y a la manera en que este ha sido
elaborado” (p. 5). Producto de estos
aportes, y como resultado de la for-
malizacion de los organismos veri-
ficadores y certificadores de calidad
surgen, hacia finales de esta década,
las normas nacionales ¢ internacio-
nales de calidad, de las cuales hace
parte la familia ISO.

Asi, de esta manera, el concepto de
calidad en las organizaciones ha
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pasado de una etapa de inspeccion a
una de control de la calidad, transi-
tando luego por el aseguramiento y
avanzando, finalmente, hacia la eta-
pa de administracion total de la ca-
lidad (Benavides & Quintana, 2003;
Cantu, 2011).

En funcién de este avance, el con-
cepto de calidad ha generado mode-
los que lo hacen aplicable a las orga-
nizaciones y que han incorporado,
paulatinamente, las novedades y va-
riaciones conceptuales del mismo.
Un ejemplo de esto son los modelos
de calidad descritos por Garcia y Pe-
layo (2008, p. 8):

1. Modelo SERVQUAL: este mo-
delo define la calidad como la
diferencia entre las percepciones
generadas en los clientes del ser-
vicio y las expectativas que sobre
este se habian formado previa-
mente. De esta forma, luego de
la adquisicion de un servicio, los
consumidores hacen un contras-
te entre el servicio percibido y el
servicio esperado generando in-
satisfaccion o satisfaccion por la
diferencia entre los dos criterios.
En este sentido, un bajo resultado
en la calidad del servicio puede
producir insatisfaccion, mientras
que uno bueno puede generar sen-
saciones convenientes de bienes-
tar y de satisfaccion.

2. Modelo europeo de gestion de
calidad: este modelo se basa en
la autoevaluacion detallada del
funcionamiento del sistema de
gestion al interior de la organi-
zacion, usando una serie de prin-
cipios de evaluacion propuestos.
Con este modelo autoevaluativo,
las organizaciones buscan un ma-
yor cumplimiento de los objeti-
vos que la compaiiia se ha traza-
do en pro de la satisfaccion del
cliente y de los empleados, asi
como del mejoramiento de la ad-
ministracion, de la planeacion es-
tratégica, de la utilizacion de los
recursos y de la gestion de los pro-
cesos internos.

3. Modelo seis sigma: este modelo
pretende acercarse a la calidad
desde una vision global de las or-
ganizaciones. Se enfoca en una
comprension amplia de las nece-
sidades del cliente, la utilizacion
de instrumentos de investigacion
y analisis y la revision sistemati-
ca de las actividades de gestion
y reinvencion de los procesos
organizacionales. Al evaluar el
desempefio general de la orga-
nizacion (subprocesos) pretende
lograr los siguientes beneficios:

a. Mejoramiento de la satisfac-
cion del cliente.

b. Reduccioén de los costos.

c. Mejoramiento de la produc-
tividad.
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d. Aumento de la participacion
del mercado.

e. Fidelizacion de los clientes.

f. Reduccion del tiempo de la
cadena de valor.

g. Reduccion de dificultades e
incertidumbres.

h. Cambio de cultura al interior
de la organizacion.

i. Desarrollo de productos y ser-
vicios.

. Modelo de calidad ISO 9000:
formulado por la Organizacion
Internacional de Normalizacion
para el establecimiento de estan-
dares de calidad necesarios al in-
terior de las organizaciones, los
cuales pueden ser un referente
al cual podrian aspirar las orga-
nizaciones. Este modelo puede
establecerse en cinco niveles:

a. ISO 9000 de directrices ge-
nerales.

b. ISO 9001 y 9002 para la cer-
tificacion de la calidad.

c. ISO 9003 y 9004 para siste-
mas totales de calidad.

Estos son un importante marco
de referencia para orientar el
proceso de mejoramiento de la
calidad. Tienen un enfoque de
verificacion que establece unos
criterios de actuacion posteriores
a la comprension del mismo por
parte de todo el equipo humano.

5. Modelo Kaizen: mas que un
modelo de gestion, es una mane-
ra de orientar la administracion.
Este le otorga mayor relevancia
a la calidad del producto. Provee
criterios al equipo para que en-
caucen sus actuaciones al cum-
plimiento o mejoramiento de los
objetivos globales organizaciona-
les, de las utilidades y de la satis-
faccion final del cliente.

Si se realiza una revision general de
losdistintosmodelos, especificamen-
te los enunciados, es posible evi-
denciar algunos principios que se
han incorporado a través del tiempo
para responder a los niveles crecien-
tes de complejidad y que, a pesar de
lo que pareciera, actualmente ain
subyacen en ellos. Al ser principios
comunes, estos se convierten en los
fundamentos para la implementa-
cion de la calidad: la orientacion al
cliente (y mas ampliamente, a los
stakeholders), el compromiso total,
la evaluacion o medicion, el apoyo
sistematico y la mejora continua
(Deming, 1989; Pérez, 2005). A con-
tinuacion, se avanza con una breve
descripcion de estos:

En primer lugar, el principio de
orientacion a los clientes se funda-
menta en que en un medio complejo
no es la organizacion sino los clien-
tes (y los demas grupos de interés).
Estos definen hasta qué punto el
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producto o servicio de una organi-
zacion logra una aceptacion genera-
lizada y la satisfaccion de la expec-
tativa planteada. De esta forma, “el
disefio, desarrollo y nivel de servicio
de un producto deben partir de un
claro entendimiento y conocimien-
tos de las necesidades, preferencias,
valores, percepciones y criterios de
compra de los clientes. La tendencia
sera lograr la maxima satisfaccion”
(Berlinches, 1998, p. 6).

El segundo principio (compromiso
total), como lo sefiala Pérez (2005),
expresa un nuevo tipo de liderazgo
al interior de la organizacion para
el desarrollo de la calidad. Se fun-
damenta en una nueva cultura de
direccionamiento activo de la orga-
nizacion, basada en la participacion
horizontal del equipo humano, que
permita una auténtica aplicacion
del concepto de calidad. Haussen
(1998) plantea, en este sentido, que
“la ideologia de la calidad no se
delega, se practica. En una cultura
empresarial fundada en la calidad,
los directivos deben liderar activa-
mente la bisqueda y definicion de
estos valores” (p. 42). La capacidad
de liderazgo, entonces, no solo debe
estar presente en las instancias di-
rectivas sino que debe estimularse
en todos los miembros de la organi-
zacion, especialmente aquellos que
se encuentran dentro de la cadena
de valor, siendo esto una manifesta-

cion tacita de los componentes de la
gestion en calidad.

Un tercer principio lo constituye la
evaluacion o medicion. Esto impli-
ca la existencia de un proposito por
identificar de manera constante los
aspectos susceptibles de mejora,
con base en los resultados obtenidos
en cada proceso y en la organizacion
en general. Sin la evaluacion con-
tinua de los resultados generados
dentro de cualquier proceso de con-
trol y gestion de la calidad, se hace
imposible trabajar sobre criterios
de mejoramiento en las diferentes
actividades, procesos y objetivos.
Solo mediante una constante evalua-
cion es posible generar una mejora
continua.

El cuarto principio, es decir, el de
apoyo sistematico, representa, segiin
autores como Berlinches (1998), las
condiciones de formacion y comu-
nicacion necesarias dentro de la or-
ganizacion para que la gestion hacia
el mejoramiento de la calidad sea
suficientemente clara y transparente
para todo el equipo humano. Cuan-
do no existe apoyo sistematico a to-
das las acciones de la organizacion,
la calidad no se puede hacer operati-
va y se vuelve etérea. Esta requiere
la creacion de un sistema de comu-
nicacion que permita la interaccion
entre los individuos y los procesos,
asi como la generacion de planes de
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formacion que eleven la condicion
personal, profesional y técnica de
los miembros de la organizacion.
Sin la existencia de un apoyo siste-
matico, no hay calidad.

Por ultimo, el quinto, referido a la
mejora continua, se considera en
realidad tanto un principio como un
resultado esperado. Es un principio
cuando hace parte de las considera-
ciones que soportan las decisiones
que garantizan la dinamica en los
procesos (cadena de valor). Es re-
sultado al considerar que la mejora
solo se obtiene como consecuencia
de los programas de calidad estable-
cidos previamente (necesidades del
sistema y variables involucradas).
Al respecto, Pérez (2005) plantea lo
siguiente:

El interés de cualquier organiza-
cion por dar una respuesta adecua-
da a sus clientes supone una actitud
de cambio permanente, en busca de
aquellos productos o servicios que
puedan ser objeto de demanda o
de una forma nueva o distinta de
plantear la mutua relacion (...) Esta
filosofia lleva a las organizaciones a
plantear todo su esquema de funcio-
namiento sobre la base de la mejora
continua. (p. 14)

La aparicion del concepto de calidad
en las organizaciones generé con-
ciencia sobre la importancia de estos
cinco principios. Su evolucion, ade-

mas, ha forjado conciencia acerca
de la importancia de considerar los
multiples actores involucrados, la di-
namica organizacional y la variabi-
lidad del medio en lo relativo al rol
que ocupan los proveedores, el en-
torno natural, el Estado, los compe-
tidores, los clientes, entre otros.

Visto como un conjunto, lo anterior
constituy6 un avance primordial en
el tema. Esto considerando que en el
pasado, antes de que la calidad co-
menzara a considerarse como un
aspecto fundamental, las organiza-
ciones se administraban de forma
cerrada. Estas imponian su criterio
y mantenian una alta centralizacion
en las decisiones, sin dejar espacio a
consideraciones sobre el medio, los
requerimientos del cliente, las ne-
cesidades de los demas actores o la
importancia de la autonomia de las
personas en la toma de decisiones.

A partir de la llegada amplia del
concepto de calidad al contexto ad-
ministrativo, como algo transversal
a los procesos y la cadena de valor,
las organizaciones recibieron un im-
pulso definitivo para dejar de lado
el ‘autismo’ que las caracterizaba y
se orientaron hacia las expectativas
y necesidades de los grupos de in-
terés. En la actualidad, el disefio de
un producto o servicio se adapta a
aquello que tanto el cliente o usuario
como los demds grupos de interés
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necesitan y esperan obtener. Se per-
mite usualmente, ademas, la partici-
pacion activa de todo el equipo hu-
mano en la toma de las decisiones
relacionadas con estos aspectos.

El concepto de calidad, en la actua-
lidad, no esta limitado a la produc-
cion o a las actividades materiales
desarrolladas por las organizacio-
nes. Este puede ser estimado tam-
bién como un referente importante
en el tema de los servicios de todo
orden, incluidos los educativos (Os-
pina & Sanabria, 2010), y conside-
rado como un referente general de
un paradigma distinto de sociedad,
difundido, en lo fundamental, a lo
largo del ultimo siglo.

El concepto de calidad ha sido vin-
culado a las multiples dimensiones
del ser humano y de la sociedad en
general. Este se relaciona hoy, direc-
tamente, con los bienes y servicios
(gracias a las ciencias administra-
tivas), pero también con aspectos
adicionales de la vida de los indi-
viduos, con dimensiones referidas,
entre otras, a lo fisiologico, 1o social
y lo econdmico. Esto sucede alrede-
dor de nociones como, por ejemplo,
la de calidad de vida (gracias a las
ciencias de la salud, la sociologia y
las ciencias econdmicas). En suma,
la profunda preocupacion por la ca-
lidad podria entenderse como una
manifestacion actual de la moderni-

dad y de su ideal de progreso (Haus-
sen, 1998).

lll. COMPLEJIDAD Y GESTION
DE LA CALIDAD

A partir de lo revisado, en relacion
con la naturaleza y el alcance del
concepto de calidad, se hace evi-
dente que este no es ajeno a la natu-
raleza compleja de la realidad de las
organizaciones. De hecho, se puede
afirmar que muchas de las nociones
e instrumentos fundamentales que
actualmente sustentan el discurso
de la calidad se derivan de fuentes
tedricas comunes a las que soportan
a las ciencias de la complejidad.

Hemos abordado ya las dimensiones
del paradigma complejo que ponen
de manifiesto que el caos y el orden
son dos caras de la misma realidad.
Ambas, por supuesto, se encuentran
también en el mundo organizacional.
Desde la teoria de la complejidad, el
entorno que gobierna la realidad y
las organizaciones, y que enmarca
el concepto de calidad, es un am-
plio escenario de incertidumbre en
donde el orden ocupa la menor par-
te. Ademas, aunque se considere que
los bienes o servicios se encuentran
revestidos de una aparente simplici-
dad, detras de su produccion y ope-
racion existe un profundo entramado
de variables, interrelaciones, siste-
mas y agentes individuales y colecti-
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vos que, en conjunto, solo por el he-
cho de su presencia activa al interior
de un espacio comun, implican un
gran nivel de complejidad.

Sin embargo, con el destacado avan-
ce que ha tenido el concepto de ca-
lidad y con el afianzamiento de una
vision simplista, mecanicista, mer-
cantilista y eficientista de la realidad
organizacional, las herramientas y
las interpretaciones sobre este han
perdido su potencial riqueza concep-
tual. Esto ha derivado en una aplica-
cion irreflexiva y carente de sentido
de este concepto. Asi, los instrumen-
tos, las herramientas y los formatos
que acompaiian al discurso de la ca-
lidad, parecen haber tomado un lugar
protagonico, dejando de lado aque-
llos fundamentos que lo podrian ha-
cer verdaderamente util para lograr
la sostenibilidad y la evolucion de las
organizaciones, en particular, de cara
a los importantes desafios presentes
y futuros que se les plantean.

Con el interés de contribuir a con-
trarrestar esta tendencia, y como re-
sultado del trabajo realizado, en esta
seccion se plantea la calidad como
un aspecto organizacional inscrito
en el marco de los fenomenos com-
plejos. Al hacerlo, se pretende evi-
denciar que esta no implica procesos
lineales, unidimensionales y estati-
cos y que no esta orientada exclusi-
vamente al desarrollo de la organi-

zacion o a la satisfaccion del cliente
(en el mejor de los casos). La calidad
abarca dimensiones multiples y ac-
tores en interaccion. Se realiza al in-
terior de complejidades propias del
entorno organizacional y del con-
junto de subsistemas interrelaciona-
dos en su medio interno.

En el campo administrativo ha sido
usual asociar la calidad con la sa-
tisfaccion exclusiva de la organiza-
cion y de sus intereses particulares.
Esto, como se ha puesto en eviden-
cia, es claro en los planteamientos
realizados en las primeras construc-
ciones acerca del concepto. Este fe-
némeno da cuenta de la existencia
de una vision errada de la organi-
zacion, en donde esta es concebida
como un sistema de clausura, que
no presenta ningun tipo de interre-
lacion con el medio externo, como
un conjunto de partes completamen-
te independientes dedicadas exclu-
sivamente a la fabricacion (de forma
unidimensional).

Un avance significativo, dentro del
concepto de calidad, es el hecho de
incorporar al cliente como un actor
fundamental. Alvarez et al. (2006)
muestran como la calidad comienza
a integrarse de manera estructural a
las organizaciones y se convierte en
fundamento de desarrollo, innova-
cion, mejoramiento e interaccion de
la organizacion con el cliente:
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La calidad representa un proceso
de mejora continua, en el cual todas
las areas de la empresa buscan sa-
tisfacer las necesidades del cliente
o anticiparse a ellas, participando ac-
tivamente en el desarrollo de los pro-
ductos o en la prestacion de los ser-
vicios. (p. 5)

En el mismo sentido, en el marco de
las concepciones mas tradicionales
en el ambito organizacional, Lopez
(2004) exhibe la calidad como un
objetivo organizacional caracteriza-
do por el diseflo de una serie de pro-
cedimientos de orden operacional,
administrativo, productivo y comer-
cial, entre otros. Estos deben condu-
cir a la satisfaccion final del cliente,
de sus expectativas y necesidades de
consumo.

A pesar de que, en efecto, la inclu-
sion del cliente en el concepto de ca-
lidad implique un avance importante
en la consideracion del medio exter-
no, como un aspecto fundamental
del analisis de la calidad, este olvida
a los demas actores y variables exis-
tentes en el medio externo y, de este
modo, termina generando un anali-
sis parcial, unidimensional y homo-
géneo del mismo.

El trabajo de Alvarez et al. (2006)
es un ejemplo de este desconoci-
miento. Estos autores sugieren que
cuando se produce el cambio orga-

nizacional, de un enfoque centrali-
zado y estable a uno dinamico, la
organizacion reformula sus decisio-
nes y metas de calidad para obtener
algunos resultados concretos que se
centran exclusivamente en el clien-
te y que estan referidos a /) la mini-
mizacion de los defectos generados
durante la producciéon del bien o
servicio, 2) el cumplimiento de las
expectativas de los consumidores y
la satisfaccion de sus necesidades
y 3) la busqueda de soluciones ra-
pidas a sus inconformidades y pe-
ticiones.

Por otra parte, en lo relativo al me-
diointerno, se puede considerar como
otro avance en el concepto de cali-
dad la inclusion de las nociones de
sistemas y procesos para el analisis
de las organizaciones. La Interna-
tional Organization for Standardiza-
tion, en particular, incorpora estos
conceptos afirmando, por ejemplo,
sobre la ISO 9000, que “esta nor-
ma internacional pretende fomentar
la adopcion del enfoque basado en
procesos para gestionar la organiza-
cion” (ISO, 2005, p. 3) y que usa el
enfoque de sistemas como un prin-
cipio de la gestion de la calidad. De
hecho, para esta institucion, “identifi-
car, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema,
contribuye a la eficacia y eficiencia
de la organizacion en el logro de sus
objetivos” (ISO, 2005, p. vi).
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El concepto de ‘proceso’ no es nue-
vo. Sin embargo, recientemente, al
interior del discurso de la calidad,
se ha dado una mayor amplitud a su
contenido. En el pasado, este era
considerado como una serie de pa-
sos secuenciales, con principio y
fin, que llevan a obtener un resul-
tado (una concepcion cerrada y li-
neal). En la actualidad, es imposible
considerar un proceso de forma tan
mecanica. Hoy, cuando se habla en
el discurso de la nocion de proceso,
este hace referencia automatica a un
conjunto de etapas, pero que se de-
sarrollan de forma abierta, interre-
lacionada, ciclica y recursiva.

Asi como la inclusion del cliente en
el medio externo ha dejado de lado a
los demas actores sociales, el avance
en la construccion del concepto de
calidad, en el aspecto interno de la
organizacion, no ha logrado que se
incorporen aspectos distintos a aque-
llos que intervienen directamente en
los procesos de fabricacion. Este
fenomeno contribuye también a la
reproduccion de analisis unidimen-
sionales y homogéneos.

El concepto de calidad, desde la
identificacion de estas limitaciones,
se ha venido ampliando y profun-
dizando. En efecto, este ha incor-
porado nuevas variables y actores
(internos y externos) y, con ello, ha
abierto una importante esperanza

acerca de su potencialidad de reno-
vacion y de aporte al desarrollo mas
amplio de la organizacion y de su
entorno. En particular, las organi-
zaciones que emprenden la calidad
a partir de principios organizativos
complejos no solo caminan a la
misma velocidad de los cambios del
entorno y de sus actores, sino que,
frecuentemente, adquieren la capa-
cidad para marcar el ritmo y la ruta
de esas transformaciones (cf. Allen,
Maguire, & McKelvey,2011;Johan-
nessen & Kuhn, 2012). Son capa-
ces de leer, comprender y responder
rapidamente a larealidad y, de mane-
ra amplia, de generar competencias
efectivas en materia de adaptabili-
dad (McDaniel, 2007; Stacey, 2011).

En la actualidad, el concepto de ca-
lidad en las organizaciones implica
igualmente el reconocimiento, tal
como en el campo administrativo,
ampliamente considerado, también
se ha hecho (McKelvey, 1999), de la
multivariabilidad del fenémeno or-
ganizacional y del dinamismo exis-
tente en todas las variables y criterios
que hacen parte de este. Autores co-
mo Berlinches (1998), Juran (2002)
o Pérez (2005), hacen referencia asi,
de algin modo, a la calidad como
una instancia que establece algliin
tipo de vinculo entre los objetivos de
las organizaciones y los de sus gru-
pos de interés (aunque atn se man-
tenga como actor central al cliente).
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Esto implica, en cualquier caso, un
afortunado y explicito reconoci-
miento de la interrelacion de la or-
ganizacion con la multiplicidad de
actores y variables del entorno. Es
necesario, sin embargo, profundi-
zar lo antes posible esta compren-
sion y desplegar de manera amplia
sus implicaciones.

Otro aspecto que no deberia ser
desconocido en el contexto organi-
zativo es la dialogicidad propia del
concepto de calidad. Esta evidencia
usualmente aspectos que, aunque en
principio parecen contradictorios,
en realidad, son complementarios.
Un ejemplo de esto es la coexis-
tencia de elementos que podrian ser
asociados inicialmente a logicas dis-
tintas, como la tangibilidad e intan-
gibilidad inherentes a la calidad. En
este sentido, al gestionarla, se hace
necesario incorporar tanto aspectos
tangibles (registros, herramientas,
personas, recursos, etc.) como intan-
gibles de la organizacion (percepcio-
nes, valores, interpretaciones, clima,
cultura, entre otros).

Un ejemplo adicional de la presen-
cia del principio dialogico en la ca-
lidad es la coexistencia de aspectos
deterministas e indeterminados en
su aplicacion. En los modelos de
gestion de calidad se plantean, en
efecto, elementos de tipo determi-
nista como los requisitos minimos

de cumplimiento, los procesos obli-
gatorios, la normalizacion de los
procesos, etc. Sin embargo, también
se muestran aspectos indetermina-
bles como las practicas culturales,
los acuerdos internos sobre las mejo-
res practicas, la autodeterminacion,
la comunicacion interna y externa, la
autonomia en las decisiones, entre
otros (Atehortla, Bustamante y Va-
lencia, 2008).

Como corolario, es posible afirmar
que se presenta dialogicidad en la ca-
lidad cuando existe una infinidad de
formas y logicas en la organizacion
con las cuales pueden ser interpre-
tadas las nociones de cumplimiento,
calidad, mejoramiento, educacion,
nivel de capacitacion, apoyo mutuo,
trabajo en equipo, valor, nivel de
participacion, motivacion, pertenen-
cia, voluntad, entre otras.

Un aspecto adicional de la com-
plejidad presente en el concepto de
calidad es la nocion de impredictibi-
lidad o indeterminabilidad de todas
las causas, los hechos y los resul-
tados que se pueden relacionar con
esta en el contexto organizacional.
Un posible medio para evidenciar
la existencia de este fendmeno es la
respuesta de Ishikawa frente a la in-
quietud de los occidentales respecto
a las causas del rendimiento supe-
rior de las empresas japonesas. De
acuerdo con la narracion del autor,
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estos “ponen expresion de descon-
cierto cuando les digo que la dife-
rencia en la calidad (...) no proviene
de nuestras maquinas sino de nues-
tra gente” (Ishikawa, 1986, I1X), en
otras palabras, esta no proviene de
factores determinados como las ma-
quinas sino de factores indetermina-
bles como los seres humanos.

Asi, se hace necesario que quienes
asumen la labor de integrar el con-
cepto de calidad con los propositos,
objetivos y metas organizacionales,
tomen conciencia de que los crite-
rios para su gestion no pueden ser
solo instrumentales, invariables o in-
flexibles (deterministas). Claro esta,
si lo que se desea es ser consecuente
con los aspectos complejos de la rea-
lidad que el medio interno y exter-
no demuestran permanentemente. A
continuacion, se describen algunos
de esos aspectos. Estos se hacen vi-
sibles en las organizaciones, en rela-
cion con el concepto de calidad:

Dentro de las manifestaciones ge-
nerales de complejidad, en el medio
externo, s€ encuentran, entre otras,
la diversidad de actores, la variedad
de elementos, la multiplicidad de va-
riables, la concepcion abierta de la
organizacion y la capacidad de adap-
tacion, entre otros.

Al considerar la calidad como un
medio para alcanzar los fines orga-

nizacionales (satisfaccion de necesi-
dades) y no como un objetivo, esta
adquiere una connotacion distinta
que no reduce sus objetivos a un
unico aspecto o actor externo, has-
ta cierto punto predecible, sino que,
por el contrario, abarca multiples di-
mensiones y actores que enriquecen,
pero complejizan la gestion, es decir,
la hacen imprevisible. Entre estos se
destacan los siguientes: los objeti-
vos del negocio, el papel del Estado,
las condiciones del mercado, el ci-
clo de vida del producto, las varia-
bles econdmicas, el tipo y niimero
de proveedores, los aspectos cultu-
rales, el desarrollo tecnologico, las
caracteristicas de los competidores,
la comunidad, el medioambiente,
el estado interno de la organizacion,
los productos obtenidos, los resul-
tados esperados y las expectativas,
necesidades y perfil de los clientes
0 usuarios. Sobre ninguno de estos,
por su naturaleza compleja, es po-
sible pretender establecer una inter-
pretacion precisa y concreta. Este es
un aspecto fundamental que eviden-
cia la complejidad de la calidad y de
la gestion que la vision simplista del
unico actor o dimension no reconoce
ni incorpora en sus modelos ni en
sus instrumentos.

La calidad puede ser considerada,
ademas, de forma compleja, al iden-
tificar que esta exige una vision de
la organizacion como un sistema
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abierto, compuesto de multiples re-
laciones con el medio externo que
afectan su propio desempefio y su
capacidad de adaptarse y perdurar.
Sin la consideracion de esta reali-
dad organizacional, desde una vi-
sion abierta e interactuante, esta no
puede cumplir su propoésito de me-
diar entre los requerimientos de los
grupos de interés y los procesos in-
ternos de la organizacion.

Las presiones recibidas por el entor-
no, que vinculan gran cantidad de
aspectos, complejizan efectivamen-
te el fenomeno de la calidad. Prue-
ba de esto son el dinamico proceso
de la globalizacion, la competencia
creciente, la evolucion en los marcos
de gestion, los procesos de alianzas
estratégicas, el cambio en la econo-
mia mundial, el rol de los organis-
mos de cooperacion y las exigencias
crecientes de los clientes. Estos 1lti-
mos, no solo desean ahora satisfacer
una necesidad sino también percibir
un valor y vivenciar una experiencia.

Estos elementos, en conjunto, lle-
van a las organizaciones a reaccio-
nar y a emprender mejoramientos
continuos en multiples sentidos, en-
tre otros: incremento de la eficacia,
innovacion constante de sus pro-
ductos y servicios, desarrollo de los
equipos humanos, mejora del servi-
cio al cliente, transformacion tecno-
logica, procesos de gestion flexibles

y vinculaciéon emocional de todos
los miembros con un modelo propio
de cultura organizacional que faci-
lite el desarrollo de los diferentes
subsistemas y procesos. La identi-
ficacion de una realidad compleja
motiva en la organizacion, en efec-
to, una comprension diferente a la
usual y la realizacion de una serie de
acciones, también complejas en su
naturaleza e implementacion, que se
realizan con el fin de preservar su
identidad, lograr un desarrollo inte-
gral y sustentarse en el largo plazo.

Por otra parte, al contemplarse la
calidad desde un enfoque comple-
jo se hace necesario que la gestion
incorpore la variabilidad, la ines-
tabilidad y la sensibilidad propias
de todos los procesos e instancias
de la organizacion. Se requiere que
esta tenga en cuenta al menos cua-
tro manifestaciones complejas de
la realidad organizacional: ) la
cultura, 2) las estrategias de direc-
cion, 3) la propia percepcion com-
plejay 4) el estilo gerencial.

En primer lugar, se encuentra la cul-
tura organizacional. Se puede afir-
mar que esta es la construccion y
el reflejo de las relaciones de ne-
cesidad que se tejen en el interior
de los subsistemas que componen a
una organizacion y que determinan
el ambiente en el cual se desarro-
llan todas sus acciones, estrategias
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y finalidades. De acuerdo con Costa
(2009), las organizaciones se com-
ponen de pequefias microsocieda-
des sometidas a reglas organizacio-
nales transversales, pero, a la vez,
a conjuntos sectorizados de normas
que definen la actitud asumida por
el equipo humano frente a los ob-
jetivos trazados por la organizacion
(condicion inherentemente dialogi-
ca). Debido a que estas microsocie-
dades no son entidades perfectas, la
organizacion debe llevar a cabo pro-
cesos de mejoramiento continuo de
la calidad tomando muy en cuenta
la diversidad de valores presentes en
cada sujeto. Estos, al ser observados
en perspectiva, ponen de manifiesto
la complejidad al tratar de adaptar
el caracter de cada individuo a un
conjunto de objetivos y principios
que parecieran no tener nada que
ver con ¢él, tanto en lo practico (las
funciones encomendadas dentro de
su cargo) como en lo cultural (re-
formulacion de valores, juicios so-
bre el deber ser del trabajo y su pa-
pel en el éxito de una organizacion).
La calidad no puede encontrase al
margen de la cultura organizacio-
nal. Esta, de hecho, es el soporte
fundamental que determina aque-
llo que es denominado la ‘cultura
de la calidad’ o el ‘ambiente de la
calidad’.

En segundo lugar, en lo relativo a
las estrategias de direccion, se hace

necesario establecer un vinculo que
permita la plena interrelacion de es-
tas con el desarrollo de la calidad.
Las estrategias constituyen un re-
ferente basico para evaluar tanto su
realizacion como el éxito global de
una organizacion, en otras palabras,
el cumplimiento de su finalidad en el
contexto socioecondmico. Estas no
pueden ser estaticas, no ante una
realidad tan cambiante y compleja
como la que enfrentan las organiza-
ciones en la actualidad. Deben tener
la capacidad de adaptarse perma-
nentemente a los cambios. Cuando
la direccion percibe la dimension
compleja de su entorno, comprende
que cada estrategia es fundamental.
Esto a pesar de que ella sea tan solo
un pequefio trazo sumado a otros
mas en la construccion de los mil-
tiples eslabones del futuro, uno que,
sin embargo contiene también, de
algin modo, la totalidad (siguien-
do el principio hologramatico: “La
parte esta en el todo y el todo esta
en la parte”). Las estrategias de di-
reccion, al igual que la calidad, solo
pueden emerger (Stacey, 1993) y
construirse en coherencia con los
cambios presentes al interior de la
organizacion (valorando de mane-
ra permanente el estado de la cul-
tura organizacional), pero también
respondiendo a las exigencias del
mercado, los grupos de interés y los
giros culturales que redefinen los va-
lores de un producto o servicio.
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En tercer lugar, se encuentra la per-
cepcion de la organizacion acerca de
su propia complejidad, su auto-apre-
ciacion. Esta es fundamental para
la construccion de la calidad, pues
determina la posibilidad de que la
misma sea incorporada, o bien desde
una amplia vision, o bien desde unos
muy limitados alcances. Segun lo
sefialan Hammer y Champy (1994),
las organizaciones que poseen equi-
pos de direccion con vision compleja
sobre su situacion entienden la nece-
sidad de equiparar la reflexion entre
los factores objetivos que determi-
nan el éxito de una organizacion (el
modelo productivo y la cadena de
valor) y los factores subjetivos que
generan el desarrollo, el posiciona-
miento, la diferenciacion y la flexi-
bilidad de esta frente a contingencias
(las creencias, los valores, el caracter
y la personalidad del equipo huma-
no). Asi, si se ponen unos factores
por encima de otros, se desconoce la
dialogicidad de larelacion y se estara
generando un camino que no permi-
tira lograr los fines organizacionales.
De acuerdo con Etkin, 2003):

Por un lado (desde la Direccion) se
transmite la necesidad de trabajar en
equipo, de compartir la informacion
y actuar en el sentido de los obje-
tivos de crecimiento. Por el otro,
la competencia y el individualismo
generan un ambiente de incertidum-
bre y enfrentamiento que hacen de

la organizacion un lugar conflictivo.
Los individuos deben ser leales y
creativos, pero al mismo tiempo son
parte de una relacion transitoria que
les lleva a pensar que perderan su
empleo en cualquier momento (“las
reglas del juego”). (p. 3).

Esta situacion de contradiccion, for-
mulada por Etkin (2003), expresa
un modelo de direccion ‘eficientis-
ta’ en el que prima el cumplimiento
de metas solamente economicas y
el avance lineal de la organizaciéon
hacia un tnico objetivo, en el que se
desconoce la especificidad y diver-
sidad de los universos de relaciones
que se tejen en el interior de las or-
ganizaciones (Schvarstein, 2000).
Una vision compleja, por parte de la
propia organizacion, implica tam-
bién percibir las motivaciones que
determinan las conductas particula-
res de los grupos humanos en todo
el sistema, las cuales, a su vez, in-
ciden de manera importante en el
avance hacia la calidad.

En cuarto lugar, el estilo gerencial
determina la asertividad de la orga-
nizacion en el avance hacia la cali-
dad, dado el papel que este aspecto
tiene en la reduccion de la incerti-
dumbre y en la ubicacion de la orga-
nizacién en escenarios imprevisibles
que, paraun equipo directivo de pen-
samiento tradicional, no serian de-
seables. Segun lo resalta Gonzalez
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(2010), la nueva gerencia requiere
un estilo de pensamiento complejo
que sea sensible a los cambios, a la
incertidumbre que ellos generan y
que focalice la gestion de la calidad
“atendiendo la velocidad con que
se presentan, la versatilidad de los
recursos humanos para afrontarlos
y la flexibilidad de la organizacion
para atender a las demandas de su
entorno interno y externo” (cursivas
adheridas, p. 167).

Estos cuatro factores, la cultura or-
ganizacional, las estrategias de di-
reccion, la percepcion complejade la
misma organizacion y el estilo ge-
rencial, pueden considerarse como
los pilares que facilitan la tarea de
gestionar el mejoramiento de la cali-
dad, sin caer en las limitaciones tra-
dicionales que centran la atencion
en los logros formalizados de la pro-
duccion, la eficiencia y la rentabili-
dad. Esto al vincular en la gestion
aquello que soporta el verdadero
¢éxito de cualquier organizacion, a sa-
ber: la satisfaccion de las necesida-
des sociales (enuna vision de sistema
abierto).

Cuando se ponen en practica proce-
sos de calidad en una organizacion
se hace necesario recopilar informa-
cion sobre el ambiente interno (la
cultura, los actores, las relaciones,
los productos, los procesos, etc.),
el ambiente externo (la sociedad, la

tecnologia, los actores, la cultura, la
economia, etc.) y la interrelacion del
sistema con ambos entornos. Desde
esta perspectiva, cuando la organi-
zacion va a tomar determinaciones
sobre la calidad y su propia reali-
dad, se ve enfrentada a un escenario
multidimensional y variable que no
puede ser tratado de forma lineal ni
determinista. Si se comprende esto,
es posible que la calidad le sea ttil a
la organizacion para lograr su adap-
tacion constante al medio y para tra-
bajar con el nivel de incertidumbre
existente, pues la calidad y el mejora-
miento continuo parten de principios
probabilisticos y no de determina-
ciones claramente establecidas.

La busqueda de la calidad en una or-
ganizacion es un proceso no lineal,
es algo que no puede ser alcanzado a
partir de la formulacion y obtencion
de un conjunto Unico de objetivos
(organizacionales). Estarequiere con-
templar la diversidad de finalidades
presentes en cada organizacion (in-
dividuales y grupales) y por fuera de
ella. Necesita incorporar la comple-
jidad del fenémeno y contemplar la
multiplicidad de variables y de ac-
tores, la infinidad de interacciones y
la enorme variabilidad. De la gran
cantidad y diversidad de objetivos
existentes, resultan las relaciones de
multicausalidad y de multiplicidad
de efectos presentes en el concepto
de calidad.
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Todas estas condiciones teodricas,
en relacion con los fenémenos or-
ganizacionales, requieren una apli-
cacion concreta sobre realidad evi-
denciando su utilidad. Cada nueva
reflexion teorica tiende a ser repre-
sentada en los sistemas de gestion.
Asi, los modelos de calidad descri-
tos por Garcia y Pelayo (2008, p. 8),
mencionados previamente en el
texto, son un reflejo de las condi-
ciones y avances teoricos que la ca-
lidad ha tenido a través del tiempo
y que esperan ser aplicados de for-
ma conveniente para el desarrollo
organizacional. A continuacion, se
trata de evidenciar algunos aspectos
a través de los cuales esos modelos,
tedricamente, han tratado de reflejar
de forma adecuada la presencia sub-
yacente tanto de complejidad como
de la naturaleza sistémica en los con-
ceptos de calidad, reconociéndolas e
integrandolas como aspectos funda-
mentales:

1. Modelo SERVQUAL: recono-
ce la dispersion existente entre
las percepciones de los clientes y
las expectativas de este (mirada
dialdgica). Identifica que las ex-
pectativas del cliente no son
exactas sino que son mediadas
por la percepcion de la organi-
zacion sobre ellas (subjetividad
de la organizacion). Evidencia la
existencia de una mediacion del
cliente sobre el producto (bien o

servicio) cuando realiza un con-
traste entre su propia percepcion
del resultado frente a lo que sub-
jetivamente esperaba recibir (lo
que genera su satisfaccion o in-
satisfaccion).

. Modelo europeo de gestion de

calidad: el principal elemento de
complejidad subyacente, a partir
del concepto de autoevaluacion,
es el de retroalimentacion, que
permite el mejoramiento perma-
nente del sistema. Con base en
este principio, se establecen fi-
nes de evaluacion que reconocen
la multidimensionalidad de los
propositos organizacionales (de
la compaiiia, los clientes, los em-
pleados y la administracion) y la
utilidad del concepto de calidad
para varios aspectos (la planea-
cion estratégica, el uso de los re-
cursos y la gestion de los procesos
internos).

. Modelo seis sigma: se puede con-

siderar también, de algun modo,
como de caracter complejo, en
particular, al acercarse a la cali-
dad desde una vision mas totali-
zante de las organizaciones que
reconoce la diversidad de las va-
riables involucradas y su papel
en el desempeiio general de las
mismas (holismo). Por otro lado,
plantea un analisis sistémico que
pretende cualificar el desempefio
general de la organizacién en la
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interrelacion entre los subproce-
sos que se establecen.

4. Modelo de calidad ISO 9000:
el principal referente de comple-
jidad de este modelo es el reco-
nocimiento de la existencia de
multiples procesos en la organi-
zacion que interactiian de forma
recurrente para el logro de sus
fines. Como parte del modelo se
reconoce también la interaccion
de la organizacién con el entorno
(sistema abierto) y la existencia
de una multiplicidad de actores y
variables que integran el sistema.

5. Modelo Kaizen: dejade sersolo
un modelo de gestidon de la cali-
dad de producto al darleun carac-
ter holista a la misma y tornarse
un referente para la administra-
cion global de la organizacion.
Provee una serie de criterios al
equipo de trabajo para que este
encauce sus actuaciones hacia
el cumplimiento no solo de los
objetivos globales de la empre-
sa sino también de los fines y
necesidades de los clientes (mi-
rada dialogica).

Asi, los modelos de gestion de la ca-
lidad planteados muestran, de algin
modo, la intencion de efectuar una
comprension compleja de la organi-
zacion, asumiendo la calidad como
un medio para alcanzar una instan-
cia deseada (propdsitos) o como un

horizonte organizacional que orien-
ta la accion. Estos reconocen tanto
aspectos susceptibles de interven-
cion, de manera predecible, como
elementos que, en buena medida, se
muestran como aleatorios, imprede-
cibles e inesperados (incorporando
asi una mirada dialdgica).

En estos modelos se avanza hoy,
significativamente, hacia la incor-
poracion de la complejidad en la
calidad a partir de uno de sus mas
importantes principios, en particu-
lar, el de la incertidumbre. En los
modelos sefialados, esta no cons-
tituye ya un elemento indeseable
dentro del proceso de gestion de
calidad, algo que deba contrarres-
tarse en pro del logro del equili-
brio. Por el contrario, este aspecto
es reconocido como algo impor-
tante para el cumplimiento de los
objetivos especificos de cada pro-
ceso, pretendiendo, a lo sumo, al-
canzar ciertos niveles de estabilidad
durante algun tiempo. La comple-
jidad, de hecho, ensefa que la in-
certidumbre no es algo que deba o
pueda eliminarse del camino hacia
la calidad total, pues esta es una
realidad natural e inherente a cual-
quier organizacion.

Es erroneo pensar, sin embargo, que
la incertidumbre implica abstraerse
de todo tipo de reflexion y previ-
sion. Se advierte, simplemente, que
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el medio y la realidad nunca posi-
bilitan el desarrollo pleno de dicha
labor. Del mismo modo, es equivo-
cado considerar que no es posible
obtener algin tipo de estabilidad
en el sistema organizativo. Tan solo
se indica que, dada la incertidum-
bre, una organizacion no alcanzara
jamas un equilibrio total y perma-
nente de sus sistemas de gestion y
operacion gracias a un determinado
modelo de calidad.

La calidad, sin embargo, si puede
contribuir a la reduccion de los
niveles de incertidumbre existen-
tes en la organizacion. Lo hace,
en particular, a través de las es-
trategias, cuando estas facilitan el
mejoramiento de su nivel de auto-
organizacion, el aumento de la crea-
tividad y el mejoramiento de sus
capacidades para sostenerse e inno-
var (Stacey, 1992). Esta es la inten-
cionalidad general que subyace en
el enfoque de la administracion total
de la calidad.

Respecto a los modelos de calidad
descritos, es importante no dicoto-
mizar su pertinencia. Todos incor-
poran de algiin modo la aceptacion
de la incertidumbre como aspecto
inherente a la organizacion y con-
sideran su uso como un mecanis-
mo util que le permite la continua
adaptacion a los cambios. Desde
esta perspectiva, los modelos plan-

teados pueden ser de utilidad para
las organizaciones. Estos les permi-
ten lograr una estabilidad funcional
minima a partir de la correcta apli-
cacion de los sistemas de gestion.
De esta forma, su propdsito no nie-
ga la imprevisibilidad, sino que da
la capacidad de hacerle frente para
reducir su influencia.

Tedricamente, los modelos o sis-
temas existentes en la actualidad
para gestionar la calidad son for-
mulados desde una vision ecléctica
que vincula tanto aspectos prove-
nientes de enfoques tradicionales o
sistémicos, como de otros relativos
al modelo complejo (Garcia & Pe-
layo, 2008). Esto los hace poten-
cialmente flexibles para ajustarse
a las condiciones de cada organi-
zacion en particular. Sin embargo,
cuando se evidencia la forma como
se aplican en la practica, se puede
encontrar que estos se usan de for-
ma determinista y sin ningln tipo
de adaptacion a las especificidades
de cada empresa.

También es posible encontrar ca-
sos de propuestas particulares para
el desarrollo de la calidad que son
aplicadas especificamente a ciertas
organizaciones. Sin embargo, esa
particularidad normalmente no res-
ponde a una vision compleja de la si-
tuacion o a la necesidad de efectuar
modificaciones que les permitan a
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los modelos ajustarse a las condicio-
nes de la empresa y del medio. Estos
se derivan usualmente de la volun-
tad o el interés individual de quien
lidera los procesos o de las propias
directivas. De acuerdo con Garcia y
Pelayo (2008):

Es frecuente encontrar hibridos de
las diversas propuestas originales,
modificados no en funcion de las
caracteristicas particulares de cultu-
ra u operatividad de la organizacion
misma, sino de acuerdo con la deci-
sion individual del gerente experto
en calidad que de una manera su-
perficial dimensiona la necesidad de
implantacioén de estos procesos por
el bien de la empresa. (p. 7)

El impacto de lo que plantean los
directivos en la organizacion, en
este tipo de procesos, es entonces
un asunto a considerar. Estos pue-
den tener una perspectiva simplifi-
cadora o compleja de la realidad o,
eventualmente, unas veces la pri-
mera y otras la segunda. Este es un
elemento a tener en cuenta por los
analistas de este tipo de procesos.

CONCLUSIONES

De forma muy general, es posible re-
saltar las limitantes de la concepcion
rigida y tradicional de la calidad,
en particular, a partir de aspectos
como su obsesion por centrarse ex-
clusivamente en el bien o servicio.

Se trata de un interés por unidimen-
sionalizar la cadena de valory los ac-
tores que participan durante todo el
proceso. En esta concepcion, se per-
ciben como relevantes unicamente
las exigencias mostradas por el usua-
rio final del producto, sin tomar en
cuenta otras dimensiones importan-
tes del entorno interno y externo. Se
asume que la carga del fracaso y la
incertidumbre dentro de la organi-
zacion es de quienes la conforman,
por lo tanto, siempre existen res-
ponsabilidades fragmentadas e indi-
vidualizables (causa-efecto). Se da
por sentado que la correccion de un
fallo en todo el sistema garantiza la
reduccion total de problemas futu-
ros en el mismo caso o en similares
(realidad acabada). Por otro lado,
esta vision asocia el mejoramiento
unicamente con la posibilidad de
controlarlo todo, para prevenir, su-
puestamente, el riesgo de enfrentar-
se a situaciones indeseables por el
alto nivel de imprevisibilidad, ya sea
en etapas previas, durante la pro-
duccién del bien o servicio o con
posterioridad a ella. La gestion de la
calidad, formulada desde la com-
plejidad, irrumpe de forma un poco
mas dinamica y deconstruye los
mitos sobre el poder del control y
la prediccion de todos los posibles
fenémenos en el interior de la or-
ganizacion. Asi, desde la compleji-
dad, la calidad es entendida como
un proceso que atraviesa y afecta a
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toda la organizacion, desde su uni-
dad mas pequeiia hasta aquella que
tiene relacion directa con el funcio-
namiento total del sistema multidi-
mensionalizando la cadena de valor
ylosactoresinvolucrados. Estapers-
pectiva le otorga también un lugar
privilegiado al equipo humano in-
terno incorporando sus expectativas
en el mismo nivel de las esperadas
por el propio cliente.

Desde esta vision, no existen tampo-
co responsabilidades fragmentarias
e individualizadas en la organiza-
cion. Se considera que el logro de los
objetivos toma caminos que siem-
pre involucran a cada sujeto y sub-
sistema de la empresa, en diferentes
momentos del proceso de desarro-
llo, permitiéndole superar la vision
de responsabilidad funcional de los
individuos por sus tareas, trascen-
diendo asi a una vision de responsa-
bilidad colectiva (multicausalidad).
Por tltimo, asume que la calidad no
es un resultado final sino que se trata
de un camino sin final, un sendero
que siempre es necesario recorrer
(realidad inacabable). La velocidad
a la que se mueve la organizacion
nunca puede alcanzar la dinamica y
amplitud de la realidad misma. Las
adaptaciones logradas por la organi-
zacion, en un momento determina-
do, no necesariamente la preparan
para los nuevos giros que pueda dar
la realidad (variabilidad).

Lo identificado y planteado en este
trabajo muestra como la calidad, al
interior de las organizaciones, se
configura como un fendémeno com-
plejo que requiere, de parte de la or-
ganizacion, una comprension amplia
y dindmica de la realidad, una apro-
ximacion que le permita mediante
la estrategia formular politicas, ob-
jetivos estratégicos, indicadores de
gestion y planes operativos estruc-
turados, organizados y flexibles, que
le faciliten adaptarse a cualquier
cambio inesperado.

La organizacion requiere fortalecer
sus equipos de trabajo con perso-
nas que desde su pensamiento y ac-
ciones rompan con el paradigma de
la dualidad y de la fragmentacion
de los fenémenos y logren vincu-
lar en su gestion los principios del
analisis dialoégico. De esta forma
se hace posible permear cada una
de las instancias de la organizacion
con una auténtica cultura de cali-
dad. Una cultura que haga visibles
aquellos elementos excluidos, los
aspectos no explicables de manera
determinista, y que los transforme
en un motor de cambio y mejora-
miento de sus procesos, de su cade-
na de valor, de su propia estructura,
de su estrategia, entre otros.

La calidad, dentro de una aproxima-
cion compleja, se convierte en una
buena oportunidad para que la or-
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ganizacion pueda reinventarse cons-
tantemente, para que logre com-
prender la organicidad de su propia
estructura y mirar la interdependen-
cia que caracteriza su naturaleza.
Por supuesto, a pesar de esto, es
necesario identificar que, asi como
ocurre con la mayoria de los con-
ceptos y realidades administrativas,
las nociones asociadas a la calidad
pueden ser vistas al menos desde
dos dimensiones: como simples ins-
trumentos de aplicacion o como me-
dios para gestionar la complejidad.

Si se observan como simples instru-
mentos, como mecanismos de con-
trol, como medios productores de
certeza o como criterios homoge-
nizantes, entre otros, los conceptos
de calidad no logran convertirse en
verdaderas alternativas de imple-
mentacion, aplicacion, desarrollo y
mejoramiento de las condiciones
de la organizacion. Si se consideran
como medios para asumir y gestio-
nar la complejidad y la diversidad
que ella implica, como criterios pa-
ra dinamizar la organizacién, como
mecanismos para promover la adap-
tabilidad y como formas de movili-
zar la autoorganizacion, entre otros,
entonces estas nociones podran con-
tribuir significativamente a la sus-
tentabilidad, al desarrollo y al logro
de los propositos de la organizacion.

Asi, conceptos como la calidad, que
podrian ser interpretados de forma

amplia e interesante (proviniendo
algunos incluso de los desarrollos
de las ciencias de la complejidad
o de sus fundamentos teoricos ba-
sicos), han sido dramaticamente
mutilados. Esto esta generando fra-
casos o resultados incipientes en las
organizaciones, asi como limitando
en extremo su potencial de desarro-
llo. Este es un aspecto a considerar
si se quiere avanzar en el camino
correcto para lograr el desarrollo de
una agenda de trabajo fructifera en
materia de calidad desde el marco
de la complejidad.
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RESUMEN

Esta investigacion realiza una exploracion en los parques de la ciudad de Bucaramanga
(Colombia), unos espacios que son lugares importantes para la administracion de contextos
urbanos. Se analiza el estado de 130 parques en esta ciudad asi como las percepciones, com-
portamientos y usos de los usuarios, especificamente en diez de ellos. Se presentan los resul-
tados del analisis, que es util para la administracion de los parques, considerandolos como
escenarios para la recreacion que favorecen la calidad de vida y el bienestar de la poblacion.
Palabras clave: administracion de ciudades, espacios recreativos, parques urbanos, repre-
sentacion simbolica, uso recreativo.

ABSTRACT

This research involved an exploration in the parks of the city of Bucaramanga (Colombia),
spaces that are important locations for the administration of urban contexts. The situation
of 130 parks in this city, as well as the perceptions, behaviors and utilizations of the users,
specifically in ten of them, were analyzed. The results of the analysis, which are useful for
the administration of the parks (considered scenarios for recreation favoring the quality of
life and wellbeing of the population), are presented.

Keywords: City administration, recreational spaces, recreational use, symbolic represen-
tation, urban parks.

RESUMO

Esta pesquisa realiza uma exploragdo nos parques da cidade de Bucaramanga (Colom-
bia), uns espagos que sdo lugares importantes para a administragao de contextos urbanos.
Analisa-se o estado de 130 parques nesta cidade assim como as percepgdes, comporta-
mentos e usos dos usudrios, especificamente em dez deles. Apresentam-se os resultados da
analise, que ¢ util para a administragdo dos parques, considerando-os como cendrios para a
recreagdo que favorecem a qualidade de vida e o bem-estar da populagao.
Palavras-chave: administragdo de cidades, espagos recreativos, parques urbanos, repre-
sentacdo simbolica, uso recreativo.



INTRODUCCION

El parque es uno de los escenarios
urbanos mas reconocidos en lo que
concierne a espacios de recreacion.
A través de la historia, se han creado
parques por motivos ambientales y,
entre muchas otras opciones, como
un recurso paisajistico que favorece
el desarrollo de actividades de ocio
(Garcia, 1989). Los parques, como
parte del espacio publico, son una
representacion simbolica de bienes-
tar. Estos generan beneficios en las
relaciones sociales (Rico, 2004),
favorecen la valorizacion de la vi-
vienda (Penagos Concha, 2005) y
mejoran la calidad de vida de las
ciudades (Segovia, 2005; Segovia
& Neira, 2009). Estos aspectos se
demuestran en las experiencias de
muchas ciudades en Colombia co-
mo, por ejemplo, Medellin y Bo-
gota, y en el mundo.

De acuerdo con Rico (2004), los
espacios y actividades ludicas “son
una necesidad psicolédgica, un pre-
rrequisito social y un atributo espi-
ritual” (“Ocio como constructor de
lugares”, parr. 3), por lo tanto, su
ausencia contribuye a incrementar
los niveles de intolerancia, una si-
tuacion que agrava, a su vez, los
indices de violencia registrados
en las ciudades. Los reportes del
Instituto Colombiano de Bienestar
Familiar (ICBF, 2012) y la Policia

lyda Maritza Rivera Martinez

de Infancia y Adolescencia (PIA,
2010), en particular, muestran que
Bucaramanga es en la actualidad
unade las ciudades colombianas que
registra constantes situaciones de
agresiones en las que estan involu-
crados jovenes.

Paradojicamente, esta ciudad es co-
nocida en este pais como ‘la Ciudad
de los Parques’. Esto gracias a la
conciencia de lo publico y el interés
por el cuidado en las areas verdes
presente en la generacion de los afios
veinte. Esta logré materializar pro-
cesos y acciones de resignificacion
de los espacios para la recreacion
(Martinez, 2009). Este apelativo es
hoy, sin embargo, tan solo un re-
cuerdo, algo ajeno tanto a jovenes
como a adultos y nifios, puesto que
los parques, mas que espacios para
la convivencia y el disfrute del tiem-
po libre, son en la actualidad sitios
que han acogido el comercio in-
formal. Estos son considerados por
muchos tan solo como lugares de
paso por los que se requiere transitar
para llegar a un destino especifico.

Considerando lo anterior, es rele-
vante conocer la forma en la que
se recrean los habitantes de Buca-
ramanga, los imaginarios actuales
en torno a los parques como esce-
narios de recreacion y como estos y
los usos que se les asignan estan
relacionados con la calidad de vida
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social y el estado mismo de los es-
pacios ludicos. Esas inquietudes ba-
sicas han sustentado a la presente
investigacion y le han permitido
ofrecer un diagnostico que facilita
poner en cuestion el estado de estos
espacios y los programas de recrea-
cion en la ciudad. Esto ha permiti-
do, ademas, aportar de algiin modo
aun proceso de recuperacion de es-
tos espacios para el beneficio de la
comunidad Bumanguesa.

|. METODOLOGIA

En el desarrollo metodolégico, el
trabajo adopt6 un enfoque mixto. El
proceso investigativo tuvo tres fases:

A. Primera fase, caracteri-
zacién y evaluacién de los
parques de la ciudad

En esta etapa se realizo el proceso
de seleccion, clasificacion, evalua-

cidn y caracterizacion de los parques
de uso recreativo existentes en la
ciudad. Se parti6 de la busqueda bi-
bliografica del concepto ‘parque ur-
bano’ para orientar la definicion de
criterios de seleccion, clasificaciony
evaluacion. Posteriormente, se iden-
tificaron los parques y se realizo la
recoleccion de informacion en el tra-
bajo de campo, asi como la seleccion,
clasificacion y evaluacion de la mis-
ma. Finalmente, se efectu6 un anali-
sis detallado de los resultados.

Se tomaron como referencia los cri-
terios planteados por Canosa (2003)
de apertura y funcionamiento al
publico, uso publico y accesibilidad
y dimension y acondicionamiento.
Los dos primeros pares, entre estos,
se consideraron para la seleccion de
los parques y el ultimo para su clasi-
ficacion. A partir de la cobertura y el
acondicionamiento se identificaron
los componentes necesarios para el
uso recreativo (ver tabla 1).
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Eneltrabajo de campo, la evaluacion
de los componentes de cada varia-
ble se hizo considerando dos aspec-
tos: existencia y estado. El primero
serefiere a la presencia de cada com-
ponente en el parque; el segundo, al

mantenimiento, limpieza y posibi-
lidad de uso para el normal desa-
rrollo de la actividad recreativa. La
calificacion de cada componente se
establecio en funcion a la escala pre-
sentada en la tabla 2.

Tabla 2. Escala de valoracion para la evaluacién de cada componente

Calificacion de estado en cada indicador

0 No existe

1 Existe pero esta deteriorado, no es apto para uso recreativo

2 Aceptable para uso recreativo, pero requiere mejoras

3 Optimas condiciones de uso recreativo. Solo requiere mantenimiento

Fuente: elaboracion propia.

El valor de cada variable se obtuvo
del promedio de calificaciones de los
componentes comparado con el va-
lor maximo de calificacion. La valo-
racioén final de cada parque se consi-
gui6 sumando los resultados de cada

variable.Finalmente,secompardeste
resultado con la mayor calificacion
establecida y, utilizando la escala
expuesta en la tabla 3, se hizo la dis-
tribucion de los parques en las cua-
tro categorias.

Tabla 3. Escala de categorizacion de parques segun su estado

Nivel de . .z
. .. Rango Calificacion
clasificacion

Parques que no tienen infraestructura y mobiliario para uso

1 0,00 <0,30 .
recreativo.
Parques cuyas areas verdes, infraestructura o mobiliario se

2 0,30 - 0,60 encuentra en estado deplorable, lo cual representa grandes
deficiencias para uso recreativo.
Cuenta con areas verdes, infraestructura y mobiliario
en condiciones aceptables para uso recreativo, aunque

3 0.61 - 0.90 requiere acciones de adecuacion y mantenimiento en

’ ’ diferentes niveles. Se organizan en tres grupos segun

las puntuaciones para identificar el nivel de mejora y
calidad: alto, medio o bajo.

4 >90 Se encuentra en condiciones dptimas para uso recreativo.

Fuente: elaboracion propia.
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El registro actualizado del inventa-
rio de parques urbanos de la ciudad
se compild en una base de datos
digital, en Excel®. Con los parques
categorizados en nivel 3 y 4 se hizo
el registro en el portal Ciudadde-
losparques.com, en donde la infor-
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macion se encuentra clasificada por
diferentes categorias para facilitar la
consulta. Los datos de cada parque
se organizan en cuatro secciones:
1) identificadores, 2) localizacion e
imagenes, 3) datos adicionales y
4) disefio (ver figura 1).

Figura 1. Ficha técnica para el registro de informacion en el

portal Ciudaddelosparques.com

Fuente: portal Ciudaddelosparques.com

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(27): 207-229, julio-diciembre 2014
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B. Segunda fase, exploracién
de percepciones, comporta-
mientos y usos del parque

En esta etapa, la investigacion adop-
to una perspectiva etnografica que
permitié hacer una reconstruccion
de carécter cualitativo y descriptivo.
Se interpreto y reconstruyo, desde la
perspectiva de los propios actores,
las percepciones y comportamien-
tos en el parque, para captar la sub-
jetividad en torno al uso del mismo
como parte de su cotidianidad. En el
proceso se emplearon varias fuentes
de informacion, a saber: charlas in-
formales, una encuesta y diferentes
fuentes documentales y fotograficas
de los parques en Bucaramanga.

Las charlas informales fueron rea-
lizadas a los vecinos y usuarios del
parque. Esto para identificar per-
cepciones en relacion con el estado
y las condiciones existentes, que
facilitan o dificultan el uso de los
parques como lugares de recrea-
cion. Para no generar incomodidad
en el publico, el registro de los da-
tos se logré mediante anotaciones
de la investigadora. Paralelamente,
se hizo la exploracion de comenta-
rios y noticias en diversos medios
(web, radio, television y periodi-
cos) sobre percepciones existentes
acerca de los parques, asi como ac-
titudes, comportamientos y usos. Se
tomaron notas, en cada caso, para

realizar ejercicios de comparacion
posterior.

La organizacién de la informacion
recabada permitié la identificacion
de expresiones, actividades y per-
cepciones comunes para definir ca-
tegorias de andlisis y estructurar la
encuesta. La muestra utilizada para
la aplicacion de la encuesta es de-
nominada por Herndndez (2006)
‘maxima variacion’. Busca docu-
mentar diversidad para identificar
coincidencias, patrones y particula-
ridades, en este caso, al parque como
espacio cotidiano para la recreacion.
Con el apoyo del Semillero de In-
vestigacion Turismo y Desarrollo
Regional, el instrumento fue apli-
cado a 208 usuarios de 10 parques
ubicados en diferentes puntos de la
ciudad.

C. Tercera fase, organizacién
y andlisis de la informacién

En el proceso de analisis de la infor-
macion se relacionaron los aspectos
tedricos utilizados con los datos
arrojados por los diferentes instru-
mentos implementados en las dos
fases precedentes de la investiga-
cion. La organizacion y el analisis
de la informacion giraron en torno
al reconocimiento del parque como
escenario que favorece el bienestar
y la calidad de vida en la ciudad.
Por esto, el desarrollo se concentra



en tres aspectos: /) la cantidad y
calidad de parques existentes en la
ciudad, 2) la percepcion y los com-
portamientos de los usuarios y 3) los
usos recreativos.

La informacion sobre la cantidad y
calidad de parques se convirtio en un
indicador que facilito el ejercicio de
comparacion de los resultados obte-
nidos con indicadores de calidad de
vida de las comunas de la ciudad.
La exploracion de las percepciones
se centrd en el analisis de tres cate-
gorias: /) la limpieza, 2) la dotacion
y 3) la seguridad, como referentes
que inciden en la apropiacion de los
lugares de uso recreativo. El uso re-
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conoce actividades, frecuencias, asi
como oportunidades de utilizacion
del parque.

II. RESULTADOS

A. Cantidad y calidad de parques
existentes en la ciudad

Los resultados obtenidos en el pro-
ceso de clasificacion y caracteriza-
cion muestran que Bucaramanga
cuenta con un total de 130 parques.
Lamayoria de estos, el 79,1 % (103),
son pequeiios. En efecto, entre ellos,
el 17,6 % (23) estd por debajo de los
1000 m? y el 61,5% (80) tienen en-
tre 1000 y 5000 m? (ver figura 2).

Figura 2. Namero de parques segiin su extensién en m?

Mas de SOOOC'- 2

Entre 30001 v 50000
Enfre 20001 y 30000
Entre 15001 v 20000
Entre 10001 y 15000
Entre 5001 y 10000
Entre 1000 y 5000

N0mero de parques segin extensiéon en m2

80

Menos de 1000
O 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Fuente: elaboracion propia.
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Considerando la cobertura, se en-
cuentra que el 75% de los parques
son locales, el 18% de bolsillo',
el 5% zonales y el 2% metropo-
litanos. De acuerdo con el tipo de

uso recreativo, se identifica que el
61,5% fue clasificado como de re-
creacion pasiva, seguido por los par-
ques para recreacion mixta (29%)
(ver figura 3).

Figura 3. Tipo de parques segiin su cobertura y el tipo de recreaciéon para el que son

utilizados
Tipo de parque segin cobertura
120
100 -
80
60 4
40 A
N B
O T _ T T 1
Metropelitanc Zonal local o de De bolsillo
Barrio
Nomero de parques segin tipo de recreacién
90 -
80 -
70 -
60 -
50 -
40 -
30 4
20 -
10 4
o I .
Recreacion pasiva  Recreacion Acliva Mixta

Fuente: elaboracion propia.

' Se consideran parques ‘de bolsillo’ aquellos con una extension menor a 1000 m?.
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La valoracion de la calidad muestra
que el 45% (59) no tienen infraes-
tructura ni mobiliario o que estos se
encuentran en un estado deplorable.
Por esta razon, fueron clasificados
en los niveles 1y 2. El 55% (71)
restante fue clasificado en los nive-
les 3 y 4. Esto dado que presentan
condiciones que posibilitan el uso
recreativo. Aunque los parques ubi-
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cados en el nivel 3 tienen condicio-
nes basicas para el uso recreativo,
no todos presentan la misma cali-
dad en areas verdes, infraestructu-
ra o mobiliario. De los 71 parques
ubicados en los niveles 3 y 4, en
relacion con los puntajes obtenidos,
el 32% se considera de baja cali-
dad, el 36% de calidad media y el
30% de calidad alta (figura 4).

Figura 4. Calidad de los parques del nivel 3y 4

27 -
26
25
24 -
23
23 -

22 -

20 A
Bajo

Medio Alto

26

22

Fuente: elaboracion propia.

Con la informaciéon sobre la can-
tidad y la extension se establecio
un indice de proporcion de area de
parques para recreacion existentes
en cada comuna, asi como un in-
dice de area de parques de calidad
alta presente en cada una de estas.
Su escala de valoracion se muestra
en la tabla 4.

Tabla 4. Escala de valoracion del indice
de drea de parques para recreacion

Area de parques para recreacion

0% -3,0% Bajo

3,01%-6% Medio bajo

6,01% -9% Medio alto
>9% Alto

Fuente: elaboracion propia.

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(27): 207-229, julio-diciembre 2014
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En relacion con la cantidad de par-
ques, la comuna de Cabecera del
llano concentra el mayor niimero
(12). La siguen las comunas die-
cisiete (Mutis), con 11, y seis (La
Concordia), con 10. Las que menor
numero tienen son la comuna ocho
(Sur Occidente) y la catorce (Mo-
rrorico), pues cada una cuenta con
solo uno. No se encontré ningin
parque aceptable para uso recreati-
vo en las comunas dos (Nororien-
tal) y dieciseis (Lagos del Cacique)
(ver tabla 1).

En términos de tamafio, se identifica
que los parques de mayor extension
también se concentran en la comu-
na doce, con un 27,06% del total,
seguida de las comunas diecisiete,
con 11,67%, y cinco (Garcia Rovi-
ra), trece (Oriental) y catorce, con
porcentajes de 10,58 %, 10,40% y
10,36 %, respectivamente. Las co-

munas uno (Norte), cuatro (Occi-
dental),ocho(SurOccidente),nueve
(La Pedregosa) y once (Sur), cuen-
tan con parques pequefios que no
representan una extension significa-
tiva en porcentaje de areas acepta-
bles para la recreacion de los Bu-
mangueses.

Con respecto a la calidad de los par-
ques (ver tabla 5), nuevamente la
comuna doce o Cabecera de llano
reflejalos mas altos indicadores. Con
seis parques, este suma el 45,07 %
(123500 m?) del area de mejor cali-
dad, de los que se encuentran en la
ciudad. Entre las comunas, La Flora
y San Pio son las mas representati-
vas. Seguidas de la de Morrorico,
con el 21,06%, y de la trece, con el
17,46%. Los resultados en las de-
mas evidencian lapoca calidad de los
escenarios existentes para el recreo
de los habitantes.

Tabla 5. Distribucién en m? de drea de parques para recreaciéon en comunas

Comunas Comidgd de parques Colidqd de parques en
en niveles 3y 4 niveles 3y 4
Proporcion Nomero Area de Proporcion
No. Extension de parques parques
calidad alta | calidad alta
Comuna | 2 6130 1,10% 0 0 0,00%
(Norte)
Comuna 2 0 0 0,00% 0 0 0,00%
(Nororiental)
Comuna 3 3 18132 | 3,25% 0 0 0,00%
(San Francisco)
Comuna 4 4 9148 1,64% 0 0 0,00%
[Occidental) / ,
Continua
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Comunas ConTidgd de parques Co\idqd de parques en
en niveles 3y 4 niveles 3y 4
Proporcién | Ngmero Area de | Proporcion
No. Extension de parques parques
calidad alta | calidad alta
Comuna 5 4 58982 10,58% 1 2600 0,95%
(Garcia Rovira)
Comunad | 45 | 31000 | 556% 4 9050 3,30%
[La Concordial
Comuna 7 o o
(Lo Ciudadelo] 3 45744 8,20% 1 15000 5.47%
Comuna 8 o 5
(Sur Occidente] 1 5000 0,90% 0 0 0,00%
Comuna © 2 2000 0,36% ] 750 0,27%
(Lo Pedregosal
Comuna 10| ¢ 17200 | 3,08% 2 8700 3,17%
(Provenza)
E‘U’:)“””O I 3 5515 0,99% 0 0 0,00%
Comuna 12
(Cabecera 12 150900 27,06% 6 123500 45,02%
del llano)
Comuna 13 6 58010 | 10,40% 3 47900 | 17,46%
(Oriental)
Comuna 14 ] 57770 | 10,36% ] 57770 | 21,06%
(Morrorico)
comuno 13 4 27055 | 4.85% ] 4570 1,67%
entro
Comuna 16
Llagos del 0 0 0,00% 0 0] 0,00%
Cacique
Comuna 17| 11 | 45000 | 11,67% 2 4510 1,64%
(Mutis)
Total 557678 100,00% 274350

Fuente: elaboracion propia.

Segun el estudio presentado por
Ariza (2011), en la ciudad de Bu-
caramanga las comunas doce, trece
y dieciséis muestran mejores indi-
cadores de calidad de vida. Esto
analizando la cobertura de servi-
cios publicos, los indices de alfa-

Universidad & Empresa

betizacion y el estatus socioecond-
mico de los habitantes que residen
en ellas. De igual forma, el estudio
expone que las comunas uno, dos,
cuatro y catorce son las que regis-
tran peores indicadores, como se
muestra en la tabla 6.

Bogotd (Colombia) 16(27): 207-229, juliodiciembre 2014



220

Los parques urbanos como indicadores de calidad de vida

Tabla 6. Indicadores de calidad de vida

Comunas Proporcion Cokferfurc de Servi;ios Indicelde . Estotu§ .
publicos promedio | alfabetismo | socioeconémico
Comuna 1 (Norte) 10,31% 92,10% 92,50% Bajo
Comuna 2 [Nororiental) 6,606% 1,00% 92,50% Bajo
Comuna 3 (San Francisco) | 8,49% Q7,60% ?5,80% Medio bajo
Comuna 4 (Occidental) 7,26% 92,90% 92,00% Medio bajo
Comuna 5 (Garcia Rovira) | 8,01% 96,00% 94,00% Medio bajo
Comuna 6 (la Concordial) 5,35% 98,90% 06,70% Medio
Comuna 7 (la Ciudadela) 5,50% 99,20% 06,40% Medio
Comuna 8 (Sur Occidente) | 3,50% Q7,40% 93,50% Bajo
Comuna 9 [la Pedregosa) 3,16% Q7,80% 05,20% Medio bajo
Comuna 10 (Provenza) 6,14% 95,50% Q7,00% Medio bajo
Comuna 11 (Sur) 5,41% ?8,10% Q6,00% Medio bajo
e o el e 6,35% 99,70% 98,20% Alo
Comuna 13 (Oriental) Q,94% ?8,60% Q7,50% Alto
Comuna 14 (Morrorico) 4,36% Q5,70% ?1,30% bajo
Comuna 15 Centro 1,64% 91,00% 95,40% Medio bajo
Comuna 16 2,86% 99,00% 97,40% Alo
Llagos del Cacique
Comuna 17 [Mutis) 5,08% 99,20% Q6,40% Medio bajo
Total 100%

Fuente: Ariza (2011, p. 78).

Al comparar los resultados de estos
indicadores con los obtenidos acer-
ca de la proporcion de areas de par-
ques en cada comuna, se encuentra
que, con excepcion de lo hallado
para el caso de las comunas catorce
y diesiciete, se identifica una gran
debilidad en la cantidad y calidad

de areas verdes para el uso recrea-
tivo, en particular, en aquellas que
registran bajos indicadores de cali-
dad de vida y menores ingresos (es
decir, la uno, la dos y la cuatro). Se
encuentra también una concentra-
cion de cantidad y calidad de par-
ques de uso recreativo para las que

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(27): 207-229, julio-diciembre 2014



registran altos indicadores de cali-
dad de vida y mayores ingresos (0
sea, la doce y la trece).

En relacion con los resultados de las
comunas catorce y diecisiete se en-
cuentra que, en la primera, Morrori-
co, esta ubicado el parque zonal que
lleva el mismo nombre. Su uso es
para la recreacion pasiva y esta cus-
todiado por una unidad del ejército,
esto ultimo dificulta la apropiacion
por parte de los vecinos y visitantes
y reduce asi los vinculos sociales.
En la comuna diecisiete las cons-
trucciones habitacionales cuentan
con amplios jardines y espacios
Iudicos, ademas las condiciones so-
cioeconémicas de los habitantes les
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permite satisfacer sus necesidades
de recreacion en otros lugares, lo
que en cierta forma suple la caren-
cia de areas de recreacion.

B. Percepciones y comporta-
mientos en relacién con los
parques de Bucaramanga

El analisis de datos de las encuestas
(ver figura 5), las charlas informa-
les y la informacion encontrada en
los diferentes medios de comuni-
cacion y en registros fotograficos,
evidencia que parece haber percep-
ciones encontradas por parte de los
usuarios, en aspectos relacionados
con la limpieza, el mantenimiento,
la dotacion y la seguridad.

Figura 5. Percepcion de la limpieza, el mantenimiento, la dotacién y la seguridad de

los parques

Considera usted que los parques de la ciudad son
250
200 |
150 |
mMNo

100 | Si
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Limpios y bien mantenides Bien dotodos Seguros

Fuente: elaboracion propia.

En los resultados obtenidos en la en-
cuesta, la percepcion de limpieza se

encuentra dividida. El 52% de los
usuarios considera que los parques
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estan limpios, mientras un 48 % cree
que no lo estan. La falta de aseo per-
manente, la constante presencia de
excremento de mascotas y el des-
cuido en las areas verdes son algu-
nos de los aspectos que generan una
percepcion desfavorable, segin lo
expresado por los encuestados.

En Bucaramanga las campanas y
acciones realizadas no han sido su-
ficientes para solucionar los proble-
mas de deterioro y abandono que
enfrentan los parques. No hay con-
tinuidad en los programas e inicia-
tivas impulsados desde las adminis-
traciones municipales. Esto debido
a que, segun los expertos, en el es-
pacio publico “Bucaramanga no ha
tenido una politica clara sobre el
control y manejo del espacio publi-
co, ni por parte de las autoridades ni

por parte de los ciudadanos” (Diaz,
2012). Esto ha generado un rompi-
miento de los vinculos por parte de
los habitantes.

La dotacion del parque fue un cri-
terio que tuvo, en la mayoria de los
usuarios, una percepcion negativa.
A pesar de que el 62% fueron cla-
sificados como parques de recrea-
cién pasiva y que, por lo tanto,
estos contaban con menos reque-
rimientos dotacionales, el 60% de
los usuarios cree que los parques
no estan bien dotados para el uso
recreativo. En el proceso de evalua-
cion, uno de los aspectos de mayor
debilidad fue, justamente, la dota-
cion de mobiliario. El 48% (34) de
los parques encontrados aceptables
para el uso recreativo tiene un mo-
biliario deficiente (ver figura 6).

Figura 6. Dotacién de mobiliario en los parques de la ciudad
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Fuente: elaboracion propia.
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En el tema de la dotacion de los par-
ques, la informacion recabada hace
llamados de atencion sobre la cultu-
ra ciudadana de los habitantes. Se
considera que las actitudes de los in-
dividuos hacia los parques reflejan
la poca pertenencia y apropiacion
del espacio publico. El destrozo de
juegos infantiles y mobiliario de-
portivo, la agresion contra los mo-
numentos, el hurto de farolas, el uso
de los espacios publicos como letri-
nas, entre otros, son comportamien-
tos inadecuados que contribuyen a
generar deficiencias en la dotacion
existente. Estos, ademas, desestimu-
lan la inversion de los organismos
publicos en este tipo de espacios.
Estas acciones son una manifesta-
cion del bajo sentido de pertenencia
que existe frente a estos escenarios
recreativos. Ellas inhiben el uso de
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los espacios y crean percepciones
negativas generalizadas.

La seguridad es una variable adicio-
nal que afecta también de manera
negativa la percepcion que tienen
los usuarios acerca de los parques.
Respecto a este tema, en la pregun-
ta: ;cudl cree que es el principal pro-
blema de los parques de su barrio?,
como se muestra en la figura 7, el
47,7% de los respondientes identi-
fica a la inseguridad como el factor
principal, mientras el 26,2 % consi-
dera que es la suciedad, el descuido
y la falta de mantenimiento. En rea-
lidad, en la ciudad el sentimiento de
inseguridad es muy amplio en todas
las comunas. Esto restringe el uso
de los parques como un espacio pu-
blico valioso y afecta negativamen-
te su beneficio potencial.

Figura 7. Principal problema que tienen los parques del barrio

Fuente: elaboracion propia.
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De acuerdo con los entrevistados,
la percepcion de inseguridad esta
relacionada principalmente con la
presencia de grupos juveniles que
consumen drogas en los parques y
con la indigencia. También se rela-
ciona con aspectos fisicos del en-
torno como la presencia de basura,
el mobiliario en mal estado (que in-
dica acciones de vandalismo) y la
poca iluminacion, hechos que son
frecuentes en los parques de la ciu-
dad. Es importante reconocer que al
superar determinado limite en mate-
ria de inseguridad, el espacio publi-
co deja de crear bienestar e incluso
lo afecta negativamente. Esto al in-
centivar actitudes de desconfianza o
temor que llevan a la inactividad y a
la pasividad.

C. Los usos recreativos de
los parques en la ciudad de
Bucaramanga

En el marco del andlisis en materia
de usos recreativos de los parques
de la ciudad, se encuentra, por una
parte, la respuesta de los encuesta-
dos y, por otra, el reconocimiento
de las actividades en el ejercicio de
la observacion y la revision de los
registros fotograficos.

En cuanto a la recreacion, se encon-
tr6 que las actividades mas frecuen-
tes de los usuarios de los parques
sondescansar (17 %), caminar o tro-

tar (16 %), encontrarse con alguien
(15%) y llevar a los nifios a jugar
(11%). En concordancia con la cla-
sificacion obtenida por el mayor nu-
mero de parques, las actividades mas
usuales en los parques son conside-
radas, en lo fundamental, de carac-
ter pasivo.

Con respecto a las preferencias de
visita, se encontro que el 63 % de los
individuos acude al parque acompa-
fiado (por familiares, amigos, com-
pafieros de trabajo y otros) y el res-
tante (37%) acude solo. El 36%
frecuenta al parque diariamente y el
28% solo lo visita los fines de se-
mana. El 43 % prefiere realizar ac-
tividades en estos espacios en horas
de la tarde, mientras que el 27% lo
hace principalmente en horas de la
mafana y el 14% durante la noche.
Los usuarios generalmente hacen
uso de los parques que se encuen-
tran cerca a sus lugares de vivienda.
En relacion con la distancia que tar-
dan para llegar al parque caminan-
do, el 42% de ellos manifiesta que
se demora menos de 5 minutos y el
27 % asegura que tarda entre 5y 10
minutos desde su residencia hasta
el parque.

Entre las actividades organizadas en
los parques, las culturales (presenta-
ciones, cuenteria, conciertos, etc.) y
las de actividad fisica (yoga, aero-
bicos), son las mas comunes. Ambas



fueron reconocidas efectivamente
por el 51% de los encuestados. Los
torneos deportivos (de fatbol y ba-
loncesto) también son actividades
realizadas en algunos de estos espa-
cios, especialmente los relativos a la
recreacion activa y mixta. Se iden-
tifica que en los parques San Pio,
Los Nifios y Alvarez, se programa
el mayor nimero de actividades.

Aunque la poca continuidad en la
programacion de actividades fue
mencionada como una debilidad, la
participacion de los habitantes en
las actividades organizadas en los
parques es baja. Solo el 22% de los
informantes manifiesta haber asisti-
do a alguna de estas. Entre las ins-
tituciones mas reconocidas por los
usuarios como organizadoras de ac-
tividades se encuentran el Instituto
de Recreacion y Deporte de Bucara-
manga (Inderbu), 1a Alcaldia de Bu-
caramanga (en particular, el Institu-
to Municipal de Cultura y Turismo)
y las Juntas de Accion Comunal. Sin
embargo, también se destacan los
Boy Scouts, las fundaciones como
Vision Mundial y las cajas de com-
pensacion familiar.

D. Los parques y la oportunidad
de uso turistico

Los parques, para la comunidad bu-
manguesa, han sido protagonistas
historicos del desarrollo politico y
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economico de la ciudad. Estos, ade-
mas de representar un importante
vinculo entre la vida cotidiana y el
crecimiento urbano, tienen un pro-
fundo significado como simbolos
del civilismo (Martinez B., 2009)

El interés por los parques y el em-
bellecimiento de la ciudad, que es-
tuvo presente en la generacion de
los afios veinte, le merecieron a Bu-
caramanga el reconocimiento a ni-
vel nacional como la ‘Ciudad de los
Parques’. Este apelativo atin se en-
cuentra vigente en el imaginario de
muchos de quienes van a conocerla
y habitan en ella. Este apelativo, en
efecto, se considera como una im-
pronta que posiciona turisticamen-
te a la ciudad. Estos importantes
espacios, como protagonistas de la
historia, se integraron en tres rutas
turisticas ofrecidas de forma recien-
te al visitante en reconocimiento a
que ellos son un producto identita-
rio y un referente emblematico del
paisaje y de la cultura de la ciudad.
(Fondo de promocion Turistica de
Colombia, 2012).

CONCLUSIONES

En la ciudad de Bucaramanga no se
ha establecido una definicion cla-
ra del concepto de parque urbano.
Esto genera confusiones a la hora
de reconocer cuantos tiene la ciu-
dad. Tampoco se han identificado
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los requerimientos basicos en ma-
teria de areas verdes, infraestructu-
ra 'y mobiliario, para facilitar el uso
recreativo de un parque.

La distribucion de los parques en la
ciudad puede ser considerada como
un indice que contribuye al analisis
de la calidad de vida en la misma.
En la comparacion realizada, entre
indicadores de calidad de vida rela-
tivos a las comunas de Bucaraman-
ga y aquellos relacionados con la
cantidad y calidad de parques de la
ciudad, se encuentra una gran de-
bilidad en los resultados obtenidos
para las comunas uno, dos y cuatro,
y unos favorables para las comunas
doce y trece. Esta situacion amerita
una revision posterior. Esto consi-
derando que las tres comunas men-
cionadas en primer lugar registran
los mas bajos indicadores de cali-
dad de vida y unos ingresos meno-
res al interior de la ciudad.

Las percepciones y comportamien-
tos de las personas en relacion con
los Iugares —en este caso los es-
pacios publicos— son un reflejo de
su nivel de apropiacion y respeto
frente a estos. Aspectos como la
limpieza, la dotacion y la seguridad
son vitales en el proceso de valo-
racion de los escenarios. La defini-
cion de una politica clara de control
y manegjo del espacio publico para
la recreacion es una estrategia que

debe ser implementada y sostenida
por las entidades publicas corres-
pondientes.

En Bucaramanga, la falta de aseo,
la presencia de grupos de jovenes
consumidores de drogas, la ausen-
cia de policia, la deficiente ilumina-
cion y las acciones de vandalismo
(p. €j., el destrozo de juegos infan-
tiles y del mobiliario deportivo, la
agresion contra los monumentos,
el hurto de farolas, etc.) y el inade-
cuado comportamiento ciudadano
(p. €j., utilizar los espacios publi-
cos como letrinas para humanos y
animales) estan presentes en la vida
cotidiana de los parques de la ciu-
dad. Esto ha generado percepciones
negativas en los ciudadanos. Una
vez en este punto, el parque, como
espacio publico, deja de crear bien-
estar y empieza a provocar efectos
contrarios, asi, en lugar de generar
un aumento en la calidad de vida,
puede llegar a incentivar el deterio-
ro de la misma.

Los espacios se vuelven represen-
tativos a través de un uso cotidia-
no. Esto genera vinculos afectivos
evidentes que redundan en la apro-
piacion del lugar por parte de los
individuos. Para los habitantes de
la ciudad, los parques, en lo funda-
mental, son espacios de encuentro.
De hecho, el 63 % de sus visitantes
acude a ellos acompanado. Encon-



trarse en un parque con alguien
mas, es una de las actividades de
mayor mencion entre los usuarios.

La ciudad no cuenta con una politi-
ca clara para los parques urbanos de
la ciudad, que destine recursos para
disefio de nuevos espacios, para rea-
lizar las acciones de mantenimiento
que estos requieren y para mantener
en ellos una constante y atractiva
programacion cultural, deportiva y
recreativa. Aunque frente a la oferta
de actividades es posible encontrar
acciones lideradas por el Inderbu
y el Instituto Municipal de Cultura y
Turismo, que han incluido algunos
parques como eje para el desarrollo
de sus actividades, los recursos con
los que estas instituciones cuentan
son bastante limitados y, por lo tan-
to, lo son también la programacion
y el nimero de parques involucra-
dos en estas.

La falta de articulacion de esfuerzos
con otros actores, que han visto en
el parque un escenario urbano que
convoca publico interesado en sus
actividades de recreacion (p. ¢j., las
Juntas de Accion Comunal, las cajas
de compensacion familiar y perso-
nas particulares), hace perder opor-
tunidades para generar un mayor
impacto positivo.

El producto turistico de la ciudad
ha incorporado los parques como
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escenarios de interés que integran
las tres rutas disefiadas. Esto repre-
senta una gran oportunidad tanto en
la consecucion de recursos de man-
tenimiento de los lugares, comoen la
implementacion de campatfias edu-
cativas quereaviven laimportancia
de estos escenarios en la historia
y en la cotidianidad del ciudadano
bumangués.

RECOMENDACIONES

Algunas de las recomendaciones
identificadas a partir de la investi-
gacion llevada a cabo, que podrian
contribuir a mejorar la calidad de
los espacios recreativos para los ha-
bitantes de la ciudad son:

» Formular politicas publicas para
el impulso a la recreacion en la
ciudad. Esto desde un proceso
participativo que oriente un cam-
bio en las organizaciones publi-
cas y privadas y que garantice
el derecho de los habitantes de
todas las comunas de Bucara-
manga a la recreacion y a un am-
biente sano.

* Articular acciones entre entida-
des publicas, privadas y mixtas
con el proposito de establecer
mecanismos de responsabilidad
social que promuevan la crea-
cidn, conservacion, mantenimien-
toydotacionde parques urbanos
como elementos constructores
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de bienestar para los habitantes
de la ciudad.

» Realizaracciones por parte de en-
tidades publicas, privadas, juntas
de accion comunal e instituciones
educativas con el proposito de
establecer mecanismos de ope-
ratividad, de forma intersecto-
rial, y de garantizar el acceso a la
recreacion. Esto en relacion con
la recreacion, la actividad fisica,
el deporte, la cultura y el turismo
que se realizan en los parques y
en otros escenarios conexos.

» Establecer protocolos de cola-
boracion entre organizaciones
sectoriales (clubes, ligas, asocia-
ciones, cajas de compensacion,
organizaciones no gubernamen-
tales —ONG—, juntas de ac-
cién comunal y otros grupos de
interés) para potenciar el trabajo
voluntario y profesional de los
individuos. Esto con el fin de
lograr un apoyo permanente y
efectivo que contribuya al bien-
estar de forma articulada con los
planes y programas de recrea-
cion, cultura y deporte acordados
de manera participativa.

* Desarrollar investigaciones adi-
cionales que permitan entender
los vinculos entre los parques,
como ambientes urbanos, y las
personas. Detectando, en la rea-
lizacion de esta actividad, aspec-
tos simbolicos y significativos
que permitan generar cambios

de actitud e impulsar campafias
de cultura ciudadana.

* Promover el buen comporta-
miento y el cambio de actitud en
los individuos, a partir de la rea-
lizacion de campaiias de turismo
y de cultura ciudadana. Comen-
zando en las instituciones educa-
tivas, las cuales pueden resigni-
ficar el valor de los parques para
los bumangueses.
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RESUMEN

Esta investigacion pone a prueba, empiricamente, una serie de hipotesis sobre una muestra
de 409 parques cientifico-tecnologicos (PCT) de todo el mundo. Esto se hace, mediante
varios modelos de regresion, con el objetivo de analizar el impacto de factores internos y
externalidades sobre el desempefio de los PCT. Los resultados mas importantes muestran
los casos y las condiciones en los que factores internos tienen un impacto positivo sobre el
desempefio. Dada la escasa evidencia disponible, analizando los aspectos de los que trata
este trabajo, el estudio aporta evidencia empirica significativa al avance de la literatura
relativa al tema.

Palabras clave: administracion de parques cientifico-tecnolégicos (PCT), desempeiio
econdmico, desempefio innovador, parques cientifico-tecnologicos (PCT).

ABSTRACT

This research empirically puts to the test a series of hypotheses regarding a sample of 407
scientific-technological parks (STP) around the world. This is done using various regression
models in order to analyze the impact of internalities and externalities on the performance
of the STP. The most important results show the cases and conditions in which internal
factors have a positive impact on performance. Given the scarce evidence available and by
analyzing the aspects on which this study focuses, the work contributes significant empiri-
cal evidence to the advance of the literature on the subject.

Keywords: Economic performance, innovative performance, management of scientific-
technological parks (STP), scientific-technological parks (STP).

RESUMO

Esta pesquisa pde a prova, empiricamente, uma série de hipdteses sobre uma amostra de
409 parques cientifico-tecnologicos (PCT) do mundo todo. Isto se faz, mediante varios
modelos de regressdo, com o objetivo de analisar o impacto de fatores internos e externa-
lidades sobre o desempenho dos PCT; os resultados mais importantes mostram os casos ¢
as condigdes nos que fatores internos tém um impacto positivo sobre o desempenho. Dada
a escassa evidéncia disponivel, analisando os aspectos dos que trata este trabalho, o estudo
aporta evidéncia empirica significativa ao avance da literatura relativa ao tema.
Palavras-chave: administragdo de parques cientifico-tecnologicos (PCT), desempenho
econdmico, desempenho inovador, parques cientifico-tecnologicos (PCT).
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INTRODUCCION

No existe una definicion universal-
mente aceptada sobre los parques
cientifico-tecnolégicos (PCT) (Hans-
son, Husted, & Vestergaard, 2005).
De acuerdo con la International As-
sociation of Science Parks (IASP,
2002), un PCT es una “organiza-
cion gestionada por profesionales
especializados, cuyo principal obje-
tivo es incrementar la riqueza de su
comunidad promoviendo la cultura
de la innovacion y la competitivi-
dad de los negocios y de las insti-
tuciones basadas en conocimiento
asociadas a ¢éI” (Seccion Science
park [IASP official definition], parr.
1). Entre otras actividades, este /)
estimula y gestiona el flujo de co-
nocimiento y tecnologia entre uni-
versidades, instituciones de inves-
tigacion, empresas y mercados, 2)
impulsa la creacion y el crecimien-
to de empresas innovadoras me-
diante mecanismos de incubacion y
de generacion centrifuga (spin-off)
y 3) proporciona otros servicios de
valor agregado asi como espacio e
instalaciones.

Para la Asociacion de Parques Cien-
tificos y Tecnologicos de Espafia
(APTE, 2003) un PCT es un pro-
yecto, generalmente asociado a un
espacio fisico, que /) mantiene rela-
ciones formales y operativas con las
universidades, centros de investiga-

cién y otras instituciones de educa-
cion superior, 2) esta disefiado para
alentar la formacion y el crecimien-
to de empresas basadas en el cono-
cimiento y de otras organizaciones
de alto valor agregado pertenecien-
tes al sector terciario, normalmente
residentes en el propio parque, y
3) posee un organismo estable de
gestion que impulsa la transferencia
de tecnologia y fomenta la innova-
cién entre las empresas y organiza-
ciones usuarias del parque.

De acuerdo con la United Kingdom
Science Park Association (UKSPA,
2011), un PCT es esencialmente un
aglomerado de negocios basado en
el conocimiento, en donde se sumi-
nistra apoyo y asesoria para contri-
buir al crecimiento de las empresas.
En la mayoria de los casos, los par-
ques cientificos estan asociados con
un centro de tecnologia como una
universidad o un instituto de inves-
tigacion. Un PCT tipico ofrece ser-
vicios de propiedad, tecnologia y
negocios. Estos pueden ser ‘en casa’
(in house) o a través de una red de
expertos. En los PCT cuatro carac-
teristicas se destacan: /) la flexibi-
lidad de los términos del arrenda-
miento, 2) el apoyo en tecnologia
a través de una universidad u orga-
nizacion asociada de investigacion,
3)laexistenciadeserviciosbasicosde
negocios (recepcion, telecomunica-
ciones de banda ancha, fotocopiado,
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limpieza, seguridad, servicio de se-
cretariado y de alquiler de salas de
conferencias) que le permiten a una
empresa operar desde el primer dia
y 4) servicios avanzados (transfe-
rencia de tecnologia, asesoramiento
en propiedad intelectual, acceso a
préstamos y capital de riesgo, practi-
cas de estudiantes, consejos de mar-
keting, etc.).

La Association of University Re-
search Parks (AURP, 2011) define
un PCT como una iniciativa basada
en la propiedad, que /) desarrolla
planes maestros de propiedad di-
sefiados para la investigacion y co-
mercializacion, 2) crea alianzas con
universidades e instituciones de in-
vestigacion, 3) estimulael crecimien-
to de nuevas empresas, 4) transfiere
tecnologia y 5) conduce al desarro-
llo econdémico basado en tecnologia.

Finalmente, para Castells y Hall
(1994) un PCT es un area empre-
sarial de alta tecnologia deliberada-
mente establecida comoresultado de
iniciativas gubernamentales o pro-
venientes de las universidades. Se-
gun los autores, este aspira a inducir
un nuevo crecimiento industrial, en
términos de empleo y produccion,
intentando atraer empresas de pro-
duccidn de alta tecnologia hacia un
espacio privilegiado.

Como se observa en las miultiples
definiciones revisadas, existen al

menos tres elementos indispensa-
bles para la conformacion de un
PCT. Estos son: /) la existencia de
espacios fisicos disponibles, en ven-
ta o en arriendo, para el estableci-
miento de empresas, 2) la presencia
de universidades u otros centros de
innovacion y produccion de cono-
cimiento o la constatacion de vin-
culos estrechos con estos y 3) una
administracion que gestiona el flujo
de conocimientos y tecnologia, fo-
menta la creacion y el crecimiento
de empresas innovadoras y propor-
ciona servicios de valor afiadido,
entre otras funciones. Esto con el
objetivo de propiciar desarrollo eco-
ndémico basado en ciencia, tecnolo-
gia e innovacion en el territorio de
influencia del PCT.

Considerando lo anterior, es decir,
los objetivos, metas, retos y medios
de actuacion de los PCT, resulta de
interés, tanto para los gobiernos y
organizaciones que pretenden im-
plementarlos, como para los ges-
tores de PCT, estudiar los factores
internos y externos que afectan su
desempefio. Este es, precisamente,
el objetivo del presente trabajo.

l. MARCO TEORICO

A. El desempefio de los PCT

En los ultimos anos, se ha estudia-
do el desempefio de los PCT en di-
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versos paises. En Suecia, Dettwiler,
Lindelof'y Lofsten (2006), Ferguson
y Olofsson (2004), Lindelof y Lofs-
ten (2002, 2003, 2004) y Lofsten y
Lindel6£ (2002, 2003, 2005); en Tai-
wan, Chen, Wu y Lin (2006), Sun
(2011) y Yang, Motohashi y Chen
(2009); en el Reino Unido, Hans-
son et al. (2005), Siegel, Westhead
y Wright (2003a, 2003b) y UKSPA
(2003); en China, Hu (2007) y Tan
(2006); en Italia, Bigliardi, Dormio,
Nosella y Petroni (2006) y Colom-
bo y Delmastro (2002); en Dinamar-
ca, Hansson et al. (2005); en Finlan-
dia, Squicciarini (2009); en Japon,
Fukugawa (2006); en los Estados
Unidos, Link y Link (2003) y Link
y Scott (2003), y en Grecia, Bakou-
ros, Mardas y Varsakelis (2002).
Evaluar el desempeio de los PCT
puede ser una tarea compleja, para
la que es posible hacer uso de multi-
ples enfoques que, lamentablemen-
te, no son infalibles (Bigliardi et al.,
20006).

El enfoque predominante para eva-
luar el desempefio ha sido la estima-
cion del valor agregado por los PCT
a las firmas hospedadas. Esto me-
diante el estudio de bases de datos
o la aplicacion de encuestas para re-
colectar, analizar y contrastar infor-
macion de las empresas que estan
dentro o fuera de ellos. Lo anterior,
se hace con el fin de verificar dife-
rencias que confirmen la existencia

de dicho valor agregado. Las métri-
cas utilizadas para estimar este valor
son de tres tipos: /) de desempefio
financiero (p. ej., crecimiento en
ventas o ingresos), 2) de desempefio
innovador (p. €j., nimero de paten-
tes, derechos de autor y creacion de
nuevos productos) y 3) de desempe-
fio en materia de generacion de em-
presas (p. €j., companias incubadas,
supervivencia de las mismas y cre-
cimiento en empleo).

Link y Link (2003) encuentran que
los directores de los PCT en Estados
Unidos miden el desempefio de su
parque de una variedad de maneras,
incluyendo en estas a la rentabili-
dad, las contribuciones a la econo-
mia local y regional y la capacidad
de interactuar con las universidades.

A pesar de la diversidad de medi-
das que los directores mencionan,
todas estan atadas de una u otra for-
ma en la habilidad del parque para
crecer en términos de empresas o
empleados. Link y Scott (2003) ar-
gumentan que el Research Triangle
Park es el mas notable y exitoso de
todos los parques cientificos en Es-
tados Unidos, con un crecimiento
sostenido, en términos de empresas
y empleos de investigacion, desde
finales de la década del cincuenta.
Ferguson y Olofsson (2004) estu-
dian firmas dentro y fuera de los
PCT en Suecia y encuentran que,
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durante el periodo 1995-2002, las
empresas localizadas en estos espa-
cios tuvieron una mejor tasa de su-
pervivencia que aquellas ubicadas
por fuera de los mismos.

En cuanto al crecimiento en el em-
pleo y las ventas, durante el periodo
existente entre 1991 y 2000, se en-
cuentra que, si bien las firmas den-
tro de PCT presentan promedios y
medianas superiores que las que se
encuentran afuera, la alta desvia-
cion estandar en ambas métricas
hace concluir que no existen dife-
rencias estadisticamente significa-
tivas entre las empresas de ambos
grupos. Estos resultados son con-
sistentes con lo afirmado por Siegel
(2003) quien, al revisar la literatura,
encuentra que Westhead y Storey
(1994) y Westhead (1997) calculan
las diferencias en los valores me-
dios de los indicadores de desempe-
flo para varias firmas dentro y fuera
de PCT, y no encuentran diferen-
cias estadisticamente significativas
en la probabilidad de supervivencia
y la creacion de empleo.

Lofsten y Lindeldf (2005) analizan
134 firmas ubicadas en PCT para
comparar el rendimiento de spin-
offs universitarios frente a spin-offs
corporativos, utilizando como mé-
tricas el crecimiento en ventas y la
rentabilidad en ambos grupos. Estos
autores no encuentran diferencias

estadisticamente significativas. Sun
(2011), por su parte, intenta medir el
desempeifio de seis industrias de alta
tecnologia en el Hsin Chu Industrial
Science Park en Taiwan para el pe-
riodo 2000-2006. Para esto utiliza
las que considera dos bien conocidas
medidas del desempefio total: el nu-
mero de patentes y las ventas anuales.

Siegel et al. (2003a) afirman que
Westhead (1997) y Westhead y
Storey (1994), para valorar el im-
pacto de los PCT en materia de
productividad cientifica, calculan di-
ferencias en los valores medios
de indicadores de desempefio tales
como inversion en I+D, nimero de
cientificos e ingenieros, nimero de
patentes y derechos de autor y crea-
cion de nuevos productos en varias
firmas dentro y fuera de los PCT.
Estos autores no encuentran tam-
poco diferencias estadisticamente
significativas.

Para determinar si las firmas ubi-
cadas en el Hsinchu Science and
Industrial Park (HSIP) son mas in-
novadoras que las ubicadas afuera,
Yang et al. (2009) comparan los si-
guientes indicadores: inversion en
I+D (en millones de nuevos dolares
taiwaneses NT$, tanto para el nivel
del PCT como el de Taiwan), inten-
sidad de la [+D (inversion en [+D/
PIB para el nivel Taiwan, inversion
en [+D/ventas, para el nivel del PCT)
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y las patentes de invencion (nimero
de estas para ambos niveles). Se en-
cuentra que el promedio en I+D de
las empresas del HSIP es 5,37%, es
decir, casi 2,77 veces la media I+D
para todas las empresas en la mues-
tra periodo. En cuanto a [+D y las
patentes de invencion concedidas,
observaron que el porcentaje que co-
rresponde a empresas HSIP aumen-
to de 4,79% en 1990 a 20,93% en
2003, en relacion con la I+D, y del
14,04% al 35,46%, en lo relativo a
las patentes de invencion. Este au-
mento puede ser en parte atribuido al
numero creciente de empresas en el
HSIP (cerca de 400 empresas se en-
contraban en este parque en 2003).

Estas estadisticas revelan, entonces,
que el rendimiento de las empresas
HSIP es generalmente mejor que
aquel de las que estan por fuera del
parque, tanto en términos de I+D
como de aplicacion exitosa de pa-
tentes. Sun (2011) que, como ya se
ha anunciado, intenta medir el de-
sempefio de seis industrias de alta
tecnologia en el HSIP, utiliza para
esto, como medidas del desempefio
total, el nimero de patentes y las
ventas anuales.

Como puede observarse, es posible
utilizar estos indicadores para com-
parar tanto el desempefio de las fir-
masubicadas enlos PCT, como aquel
del parque como unidad de analisis.

Considerando la disponibilidad de
datos que ofrece el Atlas Mundial
de la Innovacion (The World Atlas
of Innovation de la World Alliance
for Innovation [WAINOVA], 2009),
se han seleccionado como medicio-
nes de desempefio financiero, inno-
vador y en generacion de empresas
(las resumidas en la tabla 2). Estas
se detallan méas adelante.

B. Factores asociados al
desempefio de PCT

A partir de la revision de la litera-
tura relacionada con el desempefio
de los PCT y de la disponibilidad de
datos empiricos, se decidié explorar
el efecto de los siguientes factores:
diversidad de sectores tecnologicos,
infraestructura fisica, edad del par-
que, presencia de centros de I+D y
esfuerzo en incubacion de empresas.
Como variables de control y, preten-
diendo descartar su posible relacion
con alguna medida del desempefio
del PCT, se han considerado las si-
guientes magnitudes del pais donde
se ubica cada parque: solicitudes de
patentes, poblacion, PIB real y fuer-
za laboral.

Diversidad de sectores
tecnolégicos

Link y Link (2003 ) compara parques
universitarios con criterios sobre in-
quilinos (PUCI) contra los parques
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universitarios sin criterios sobre in-
quilinos (PUSCI). Concluyen que
los primeros tienden a estar mas
cerca de una universidad de inves-
tigacion que los segundos y que los
criterios sobre admision de inqui-
linos parecen ser determinantes en
términos de atraer mas rapido em-
presas y, por lo tanto, mas emplea-
dos. Para el gobierno de Taiwan, en
donde el espacio en los PCT es muy
limitado, la seleccion de las empre-
sas se ha convertido en un tema cri-
tico. Se opta por aquellas que tienen
un mayor potencial de crecimiento
y pertenecen a determinados secto-
res de alta tecnologia (Chen et al.,
2006). Los sectores industriales son
escogidos cuidadosamente.

En concreto, para poder ser acep-
tado en el HSIP, un sector debe
cumplir por lo menos uno de los
siguientes criterios: /) contar con
diversas capacidades en desarrollo
y fabricacion de productos y con un
plan integral para el desarrollo de
los mismos, 2) sus productos deben
tener potencial para el desarrollo y
la innovacion, 3) ser intensivo en
I+D o ayudar a introducir o formar
cientificos avanzados y técnicos
durante el proceso de fabricacion y
4) estar representado por un insti-
tuto de investigacion bien estable-
cido que este centrado en I+D+i
(Yang et al., 2009). Atendiendo a la
literatura y a los datos disponibles

se plantea entonces contrastar las
siguientes hipotesis:

HI: la diversidad de sectores tec-
nolégicos de las empresas ubicadas
enun PCT esta asociada con el des-
empefio del PCT.

Infraestructura fisica

Los PCT atraen a un nimero signi-
ficativamente mayor de empresas de
base tecnologica (EBT) que otras ini-
ciativas. Los factores mas importan-
tes para atraer firmas a estos espacios
son los atributos fisicos, por encima
de la infraestructura de servicios de
apoyo (UKSPA, 2003). Dettwiler et
al. (2006) plantean que la gestion de
instalaciones en los PCT es un ele-
mento fundamental que contribuye a
la mejora del entorno empresarial y
que es un factor explicativo del ren-
dimiento y crecimiento de las com-
pafiias que se encuentran en estos.
También argumentan que la gestion
de la infraestructura en PCT contri-
buye a la generacion de escenarios
para la interaccion, las relaciones
entre empresas y la conformacion de
redes. Confirman sus planteamien-
tos a través de una encuesta aplicada
a 134 firmas ubicadas dentro y fuera
de 10 PCT en Suecia.

Como se ha indicado, el espacio fisi-
codisponible, en venta o en arriendo,
para el establecimiento de empresas
esuno delos tres elementos indispen-
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sables para la conformacion de un
PCT(APTE,2003;AURP,2011; Cas-
tells y Hall, 1994; IASP, 2002; UK-
SPA, 2011). Atendiendo a la literatu-
ray los datos disponibles se plantea
contrastar la siguiente hipotesis:

H2: La infraestructura fisica esta
asociada con el desempefio del PCT.

La edad del PCT

En la literatura no fue posible en-
contrar estudios especificos acerca
del efecto de 1a edad sobre el desem-
peno de los PCT. Sin embargo, Bi-
gliardi et al. (2006) destacan que la
mision y, en consecuencia, la “ver-
dadera estrategia” de un parque, solo
surge después de que este ha existi-
do durante un periodo determinado
de tiempo, en el cual se ha aprove-
chado de las oportunidades que se
le han ofrecido, ha creado su propio
‘espacio vital’ y ha consolidado sus
estructuras. Por estarazon, el modelo
de negocio y la conducta estratégica
vigentes en un PCT se ven influen-
ciados por estrategias implicitas que
no coinciden necesariamente con las
misiones y los objetivos que se de-
clararon formalmente en el momen-
to de su creacion. Atendiendo a la
literatura y a los datos disponibles,
se plantea contrastar la siguiente
hipotesis:

H3: La edad del PCT esta asociada
con su desempeiio.

La presencia de centros
de I+D

La presencia de vinculos estrechos
con universidades, centros de in-
novacién y produccion de conoci-
miento es uno de los tres elementos
indispensables para la conforma-
cion de un PCT y para el logro de
sus objetivos basicos (APTE, 2003;
AURP, 2011; Castells y Hall, 1994;
TASP, 2002; UKSPA, 2011). Lofs-
ten y Lindelof (2002) resaltan que
las empresas ubicadas en PCT tie-
nen un interés marcado en el acce-
so a los equipos, a los resultados
de [+D y al personal calificado de
los centros de [+D. Esto con el pro-
posito de lanzar nuevos productos
y servicios. Ferguson y Olofsson
(2004) encuentran que las empre-
sas ubicadas en estos lugares tienen
tasas mas altas de supervivencia.

Tanto la percepcion de los empresa-
rios, como los datos analizados aso-
cian la cooperacion con centros de
I+D positivamente con el crecimien-
to de firmas en términos de empleo
y ventas. Hanson et al. (2005) plan-
tean que la funcion especial de los
PCT ha sido proporcionar proxi-
midad entre los investigadores que
trabajan en diferentes instituciones
y empresas, aumentando asi la inte-
raccion y la transferencia de conoci-
mientos cientificos que son valiosos
en contexto comercial. Sin embargo,
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reconocen que estos no han logrado
desempefiar una funciéon notable en
el establecimiento de relaciones en
red entre los investigadores univer-
sitarios y las empresas ubicadas en
su interior.

Como puede observarse, existen re-
sultados contradictorios, por lo que,
atendiendo a los datos disponibles,
valdriala pena contrastar la siguiente
hipotesis:

H4: La presencia de centros de [+D
estd asociada con el desempeiio del
PCT.

El esfuerzo en incubacién de
empresas

Colombo y Delmastro (2002) afir-
man que los PCT son un elemento
importante de una politica de fo-
mento a la creacion de empresas de
base tecnologica, especialmente en
paises con un sistema de innovacion
débil. En China, el Zhongguancun
Science Park ha sido la fuerza detras
del crecimiento de las industrias in-
tensivas mediante la atraccion y con-
solidacion del conglomerado mas
grande de empresas de alta tecnolo-
gia en ese pais (Tan, 2006).

Colombo y Delmastro (2002), al ob-
servar la considerable heterogenei-
dad de los PCT italianos y del Reino
Unido, en cuanto a su organizacion

y gestion, se preguntan si existe un
modelo organizativo exitoso de PCT
que surja de manera natural. La evi-
dencia que encuentran sugiere que
un factor de éxito incluye una orga-
nizacion interna esbelta y agil y la
coordinacion efectiva de los servi-
cios prestados por terceros, poniendo
énfasis en la intermediacion llevada
a cabo por el personal del parque.
Storey y Tether (1998) y luego Hans-
son et al. (2005) destacan los servi-
cios de gestion prestados por el
personal de los PCT dentro de las ex-
pectativas de emprendedores y pe-
quefias empresas de alta tecnologia
que pretenden ubicarse en estos.

Una funcion mas activa propone
Salvador (2011) para el personal de
un PCT, al considerarlo como una
efectiva fuerza de trabajo dedicada
a abordar los problemas de financia-
cion y el seguimiento constante de la
mejora de las competencias de ges-
tion, asi como el logro de la credibi-
lidad de las firmas hospedadas en el
mercado. Asi, atendiendo a la litera-
tura y los datos disponibles se plan-
tea contrastar la siguiente hipotesis:

H5: El esfuerzo en incubacion de

empresas esta asociado con el de-
sempefio del PCT.

II. METODOLOGIA

En esta investigacion se ponen a
prueba, empiricamente, las hipotesis
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planteadas. Esto sobre una muestra
de 409 PCT de todo el mundo (ver
tabla 1). Este trabajo se hace me-
diante varios modelos de regresion,
para analizar la relacion de factores
internos y externos con el desempe-
flo. A continuacion, se dan mayores
detalles sobre la muestra, las varia-
bles y el tratamiento de los datos
empleados con el fin de contrastar
las mencionadas hipotesis.

Tabla 1. Distribucion geografica de la
muestra analizada

Continente PCT %
Africa 2 0,49%
América 118 28,85%
Asia 69 16,87 %
Europa 213 52,08 %
Oceania 7 1,71 %
Total 409 100%

Fuente: elaboracion propia.

A. Muestra

Los datos del presente estudio em-
pirico provienen de la informacion
suministrada por la totalidad de los
parques cientificos tecnologicos pre-
sentes en el Atlas de Innovacion
(WAINOVA, 2009). Este recoge in-
formacion acerca de mas de 600 or-
ganizaciones basadas en tecnologia
(incubadoras de empresas, PCT y

asociaciones nacionales e interna-
cionales de los mismos) ubicadas
en 76 paises. Para el caso particular
de los PCT, contiene informacion de
409 de estas organizaciones en 48
paises.

B. Variables

En esta investigacion se conside-
ra el desempefio de los PCT como
variable dependiente. Se trabajaron
tres formas diferentes para analizar
el desempefio de estas organizacio-
nes: el desempefio financiero, el
desempefio innovador y el desem-
pefio en generacion de empresas. El
primero es representado por los in-
gresos anuales totales en dolares es-
tadounidenses recibidos por el PCT.
El segundo es representado por dos
mediciones, por un lado, las paten-
tes comercializadas y, por el otro,
las patentes solicitadas. El tercero
se hace teniendo en cuenta tres me-
diciones: /) las empresas graduadas
desde la creacion del PCT, 2) las in-
cubadas y 3) las residentes. Todas
las variables fueron observadas en
2007.

Para el andlisis de los factores in-
ternos y externalidades que podian
tener alguna relacion con el desem-
pefio de los PCT, se tuvieron en
cuenta como variables independien-
tes las siguientes:
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1. Diversidad de los sectores tecno-
l6gicos de las empresas ubicadas
en ¢l PCT, medida a través del
conteo de diferentes sectores tec-
nolégicos a los que pertenecen
las firmas que se encuentran en él.

2. El tamafio de la infraestructura
del PCT, medida por el area total
construida en metros cuadrados.

3. La edad del parque, medida por
el nimero de afios transcurridos
desde la creacion del PCT hasta
2007.

4. La presencia de centros tecno-
logicos y de investigacion y de-
sarrollo, medida por el ntimero
de centros de [+D presentes en
el PCT.

5. Elesfuerzo en incubacion de em-
presas, medido a través de dos
variables:

a. Laplanta de personal en la(s)
incubadora(s) de empresas
presente(s) en el PCT.

b. El nimero de incubadoras
existentes en el PCT.

Como factores externos, conside-
rando variables de control asociadas
al pais donde se encuentran ubicados
los PCT, se tienen:

1. El total nacional de solicitudes
de patentes.

2. Lapoblacion del pais.

3. El producto interno bruto real
en miles de millones de dolares
estadounidenses de 2005.

4. El total de la fuerza laboral.

Aligual que los datos de los factores
internos, los valores de las variables
de control corresponden a 2007 y
fueron extraidos de sistema de con-
sulta de datos del Banco Mundial.
Esto con excepcion del producto in-
terno bruto real, que se obtuvo del
Servicio de Investigacion Econo-
mica del Departamento de Agricul-
tura de los Estados Unidos. En las
tablas 2 y 3 se resumen los aspectos
mas importantes de las variables del
estudio.

Tabla 2. Resumen de los aspectos mas importantes de las variables analizadas

Variable Medicion Fuente
1. Variables dependientes
Desempeno Ingresos anuales totales recibidos (US$)
financiero
Desempefio Patentes comercializadas (#)
innovador Patentes solicitadas (#) WAINOVA

Desempefio en

Empresas graduadas desde la creacion del PCT (#)

generacion de Empresas incubadas (#)

empresas Empresas residentes (#)

Continua
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2. Variables independientes

Diversidad de sec-
tores tecnologicos

Diferentes sectores tecnologicos en los que operan
las empresas instaladas (#)

Infraestructura Area total construida (m?)
fisica
Edad del parque Afios transcurridos desde la creacion del PCT (#)

Presencia de
Centros de I+D

Centros de I+D presentes en el PCT (#)

WAINOVA

Esfuerzo en Personal dedicado a incubacion (#)
incubacion de
empresas Incubadoras presentes en el PCT (#)
3. Variables de control
Solicitudes de Total nacional de solicitudes (#)
patentes Banco Mundial

Poblacion del pais

Total nacional de habitantes (#)

PIB real

US$ 2005 (miles de millones)

Servicio de Investigacion
Econoémica del Departa-
mento de Agricultura de
Estados Unidos

Fuerza laboral
del pais

Total poblacion en edad de trabajar (#)

Banco Mundial

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3. Algunas estadisticas descriptivas de las mediciones en la muestra analizada

Variables Recuento Promedio Desx{iaci(’)n Minimo Maximo
estandar

Variables independientes

Sectores 378 10,7275 5,79054 1 26

Area total construida 334 1,12E+06 4,97E+06 60 7,04E+07

Edad 407 13,656 9,74652 1 67

Centros de I+D 239 9,61506 21,3947 1 200

Personal de incubacion 245 822,947 9131,02 1 130000

Incubadoras 289 3,95156 13,421 1 182

Variables dependientes

Desempeiio financiero

Ingresos totales 83 1,11E+10 8,52E+10 | 3123,26 | 7,75E+11

Continua

Universidad & Empresa

Bogotd (Colombia) 16(27): 231-257,

julio-diciembre 2014
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Desempeiio innovador

Patentes comercializadas 57 102,86 630,598 0 4766
Patentes solicitadas 80 198,2 1409,43 1 12632
Desempeiio en generacion de empresas

Empresas graduadas 199 40 137,831 0 1347
Empresas incubadas 256 46,2891 126,09 1 1489
Empresas residentes 397 175,542 807,96 1 13629

Fuente: elaboracion propia.

C. Tratamiento de los datos

Con el soporte de la herramienta in-
formatica Statgraphics® Centurion
XV, se realizaron los procedimien-
tos de analisis multivariado y mo-
delos lineales generalizados. Por
medio de estos procedimientos se
establecieron cuatro fases de anali-
sis, que se detallan a continuacion,
en las que se implementaron co-
rrelaciones producto-momento de
Pearson, correlaciones por rango de
Spearman y veinticuatro modelos
de regresion.

En la primera fase, se efectuaron co-
rrelaciones de Pearson y de Spear-
man, y los primeros seis modelos
de regresion (uno por cada medi-
cion de las variables dependientes)
contemplando todas las variables
independientes y las de control. La
segunda fase fue implementada con
seis modelos de regresion contando
como variables independientes Uni-

camente aquellas relacionadas con
las hipdtesis a contrastar.

En la tercera fase, se analizaron otros
seis modelos de regresion teniendo
en cuenta las variables cuyas hipote-
sis estan bajo contraste, con excep-
cion de la variable que representa a
los centros de I+D, que fue descar-
tada. Esto se explicara en el aparta-
do de resultados y discusion. En la
cuarta fase, se analizaron otros seis
modelos de regresion, donde se con-
sideraron como variables indepen-
dientes, en cada modelo, aquellas
que en la fase precedente obtuvieron
un valor p menor o igual a 0,15.

Ill. RESULTADOS Y
DISCUSION

A. Primera fase de andlisis

Comprendié tres procedimientos
aplicados a todos los datos ya des-
critos en la metodologia: /) correla-
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ciones producto-momento de Pear-
son, 2) correlaciones ordinales de
Spearman y 3) seis regresiones me-
diante modelos lineales generaliza-
dos (MLG).

En la tabla 4, se pueden observar el
coeficiente de correlacion (coef), el
numero de pares de datos utilizados
para calcular cada coeficiente (n), y
el valor p (p-value), que prueba la
significancia estadistica de las corre-
laciones estimadas entre las diversas
mediciones acerca del desempefio
de los PCT, y las mediciones de las
variables consideradas como inde-
pendientes y de control.

Elrango de los coeficientes de corre-
lacion producto-momento de Pear-
son va de -1 a +1, y miden la fuerza
de la relacion lineal entre las medi-
ciones. El rango de los coeficientes
de correlacion por rango de Spear-
man también va de -1 a +1, y miden
la fuerza de la asociacion entre las
variables. A diferencia de las corre-
laciones de Pearson, los coeficientes
de Spearman se calculan a partir del
orden de los datos mas que de sus pro-
pios valores y, en consecuencia, son
menos sensibles a valores aberran-
tes que los coeficientes de Pearson.

En la tabla 4 estan resaltadas aque-
llas combinaciones de pares de me-
diciones que por alguno de los dos
métodos empleados tuvieron un va-

lor p menor o igual a 0,01. Valores p
por debajo de 0,01 indican correla-
ciones significativamente diferentes
de cero, con un nivel de confianza
del 99%. Como puede observarse,
en lo que respecta a las medicio-
nes de las variables de control, que
cuentan con un nivel de confianza
del 99%, no se encuentra evidencia
significativa que indique la existen-
cia de relacion lineal o de asocia-
cion del PIB real de un pais con al-
guna de las medidas propuestas para
el desempefio de un PCT.

Basados exclusivamente en el coefi-
ciente de correlacion de Spearman,
con un nivel de confianza del 99%,
no se encuentra evidencia significa-
tiva de asociacion entre las solici-
tudes de patentes, la poblacion y la
fuerza laboral de un pais con cinco
de las seis medidas propuestas para
el desempefio de un PCT (ingresos
anuales, patentes comercializadas,
patentes solicitadas, empresas gra-
duadas y empresas incubadas).

Porsuparte, lamedicion de empresas
residentes en un PCT se mostro sen-
sible a una correlacion negativa de
Spearman, con la medicion de soli-
citudes de patentes (-0,15) y la fuer-
za laboral de un pais (-0,12). Dichas
correlaciones fueron positivas, con
valores de 0,07 y 0,47, respectivamen-
te, por el método de Pearson, mos-
trando resultados contradictorios.
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En la literatura revisada no existe cion por medio del analisis de mo-
evidenciaqueexpliquerelacionesdi-  delos lineales generalizados, tal y
rectas entre estas magnitudes, por lo  como se describe a continuacion.
que se procedio a revisar esta situa-

Tabla 4. Correlaciones de producto-momento de Pearson (P) y correlaciones ordi-
nales de Spearman (S) entre las mediciones de desempeifio y las mediciones de las
variables independientes y de control

Variables dependientes

Patentes
Ingresos . . Patentes Empresas Empresas Empresas

comerciali- .. . .
anuales Jacion solicitadas | graduadas | incubadas | residentes

Variables
independientes

coef. | 0,01 [ 0,13 0,21 | 0,19 [ 0,30 | 0,37 | 0,17 | 0,31 | 0,13 | 0,32 | 0,09 | 0,44

Sectores n 76 76 55 55 76 76 | 185 | 185 | 242 | 242 | 371 | 371

p-value | 0,93 | 0,26 | 0,12 | 0,17 | 0,01 | 0,00 | 0,02 [ 0,00 [ 0,04 | 0,00 | 0,10 | 0,00

coef. | 0,01 | 0,24]-0,03 (0,39 |-0,02| 0,41 | 0,43 | 0,14 | 0,26 | 0,17 | 0,26 | 0,32

Area total n 80 | 80 | 53 | 53 | 75 | 75 | 184 | 184 | 228 | 228 | 332 | 332
construida
p-value | 0,91 | 0,03 | 0,83 | 0,00 | 0,85 | 0,00 | 0,00 | 0,05 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,00
coef. | -0,01|-0,24-0,05[-0,09|-0,01-0,16|-0,13 | -0,25 | -0,06 | -0,19 | -0,12 | -0,37
Edad n 83 | 83 | 57| 57 | 80 | 80 | 198 | 198 | 255 | 255 | 395 | 395
p-value | 0,96 | 0,03 | 0,72 | 0,49 | 0,92 | 0,15 | 0,06 | 0,00 | 0,35 | 0,00 | 0,02 | 0,00
coef. | 0,82 | 0,25 | 0,06 [-0,07] 0,25 | 0,26 | 0,04 | 0,09 | 0,18 | 0,17 | 0,20 | 0,28
Icfgtr“de n 67 | 67 | 42 | 42 | 63 | 63 | 139 | 139 | 189 | 189 | 238 | 238

p-value | 0,00 | 0,04 | 0,71 | 0,65 | 0,05 | 0,04 | 0,68 | 0,30 | 0,02 | 0,02 | 0,00 [ 0,00

coef. | 0,02 | 0,08 |-0,02| 0,11 |-0,07] 0,06 | 0,56 | 0,16 | 0,59 | 0,37 | 0,43 | 0,22

Personal de
Incubacion

p-value | 0,86 | 0,52 | 0,91 | 0,47 | 0,60 | 0,62 | 0,00 [ 0,04 | 0,00 [ 0,00 [ 0,00 | 0,00

coef. | 0,34 0,20 [ 0,04 | 0,19 |-0,03| 0,16 | 0,21 | 0,21 [ 0,30 | 0,39 | 0,12 | 0,29

Incubadoras|  n 64 64 | 48 | 48 66 | 66 | 164 | 164 | 228 | 228 | 286 | 286

p-value| 0,01 | 0,11 | 0,78 ] 0,19 | 0,78 | 0,20 | 0,01 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,05 | 0,00

Continua
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Variables de control P S P S P S P S P S P S

coef. | 0,22 (021|046 |020] 003007007017 0,13 | 0,04 | 0,07 |-0,15

Solicitudes

N 76 | 76 | 51 51 74 | 74 | 188 | 188 | 242 | 242 | 373 | 373
de patentes

p-value | 0,06 | 0,07 | 0,00 | 0,16 | 0,80 | 0,55 | 0,32 | 0,02 | 0,05 | 0,49 | 0,16 | 0,00

coef. | 0,49 | 0,08 | 0,13 | 0,14 | 0,06 | 0,12 | 0,39 | -0,08 | 0,45 | 0,05 | 0,45 | -0,10

Poblacion n 82 82 56 56 79 79 | 197 | 197 | 254 | 254 | 393 | 393

p-value | 0,00 | 0,45 | 0,33 [ 0,29 | 0,63 | 0,29 | 0,00 [ 0,29 | 0,00 | 0,45 | 0,00 | 0,06

coef. [-0,05| 0,12 [-0,02] 0,27 [ -0,05| 0,20 | -0,04|-0,14 | 0,00 | 0,05 |-0,03 | -0,11

PIB real n 83 83 57 57 80 80 | 199 | 199 | 256 | 256 | 397 | 397

p-value | 0,65 | 0,27 | 0,87 | 0,04 | 0,64 | 0,08 | 0,57 | 0,04 | 0,97 | 0,41 | 0,57 | 0,03

coef. | 0,53 0,12 0,12 0,17 | 0,07 | 0,14 | 0,41 | -0,10| 0,48 | 0,07 | 0,47 | -0,12

Fuerza

n 82 82 56 56 79 79 | 197 | 197 | 254 | 254 | 393 | 393
laboral

p-value | 0,00 [ 0,28 | 0,36 | 0,19 | 0,56 | 0,22 | 0,00 | 0,18 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,01

Fuente: elaboracion propia.

Tabla S: Analisis de Varianza de los seis primeros modelos lineales generalizados:
incluyen todas las mediciones (variables independientes y de control).

Modelo A Modelo B Modelo C Modelo D Modelo E Modelo F

Ln Ln Ln Ln Ln Ln
. (patentes
(ingresos . (patentes (empresas (empresas (empresas
comercializa- - R .

anuales) cion) solicitadas) | graduadas) | incubadas) | residentes)
Fuente g.l. | p-value | g.l. | p-value | g.l. | p-value | g.l. | p-value | g.I. | p-value | g.I. | p-value
Modelo 10 | 0,073 | 10 | 0,470 10 | 0,010 | 10 [ 0,000 | 10 | 0,000 | 10 | 0,000
Sectores 1 0,928 1 0,164 1 0,005 1 0,026 1 0,000 1 0,000
Area total 10085 | 1| 0863 | 1]099% |1 |0318]| 10195 | 1| 0005
construida
Edad 1] 0,155 | 1 0,555 110452 | 10012 1 |0045 ]| 1 | 0,002
Icfstros de 10845 | 1] 0318 | 1]o0482| 1058 1]0500 | 1] 0263
Personal de} -y | g 506 | 1| 0748 | 1 | 0463 | 1 | 0,064 | 1 | 0,006 | 1 | 0,005
Incubacion

Incubadoras | 1 | 0,720 | 1 | 0400 | 1 | 0597 | 1 | 0285 | 1 | 0,004 | 1 | 0,194

Continua
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Modelo A Modelo B Modelo C Modelo D Modelo E Modelo F
Ln Ln Ln Ln Ln Ln
. (patentes
(ingresos . (patentes (empresas (empresas (empresas
comercializa- . . .
anuales) cion) solicitadas) | graduadas) | incubadas) | residentes)
L (solicitud 1 g e16 1 1 | 0948 | 1 | 0795 | 1| 0120 | 1| 0549 | 1 | 0903
de patente)
Ln (poblacion) | 1 0,748 1 0,588 1 0,349 1 0,875 1 0,357 1 0,261
Ln(PIBreal) | 1 | 0,590 | 1 | 0,179 | 1 | 0,035 | 1 | 0032 | 1 | 0,109 | 1 | 0,585
Ln (fuerza 10767 | 1] 0687 | 1] 0436 | 1 |0920 | 1|0319]| 10178
laboral)
Residuo 35 14 34 95 132 144
Total 45 24 44 105 142 154

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 5 muestra los resultados de
ajustar6modelosestadisticoslineales
generales pararelacionar las seis me-
diciones del desempefio de los PCT,
consideradas como variables depen-
dientes con los diez factores predic-
tivos tenidos en cuenta (variables
independientes y de control).

Los modelos A y B contemplan a
ingresos anuales (Ln) y patentes co-
mercializadas (Ln) como variables
dependientes. Teniendo en cuenta
que el valor p para ambos es mayor
a 0,01 se obtiene, con un nivel de
confianza del 99,0%, que no hay
una relacion estadisticamente sig-
nificativa entre estas dos variables
dependientes y las diez variables pre-
dictoras.

También puede observarse que, en
todos los modelos, las mediciones
consideradas como controles tienen

valores p mayores que 0,01. Esto
indica que esos términos no son es-
tadisticamente significativos, con un
nivel de confianza del 99,0%. En
consecuencia, es plausible eliminar-
los del analisis y seguir explorando
los restantes como se procedi6 en la
segunda fase.

Adicionalmente, en el tabla 5 puede
observarse que los modelos C, D,
E y F presentan valores p menores
o iguales a 0,01, por lo que podria
existir una relacion estadistica signi-
ficativa. Esto se explora en las fases
siguientes.

B. Segunda fase de andlisis

En esta fase se implementaron, nue-
vamente, seis modelos lineales (uno
por cada medicion del desempefio)
sin considerar los controles propues-
tos y considerando exclusivamente
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los factores presentes en las hipote-
sis a contrastar. En la tabla 6 puede
observarse que los modelos Al y B1,
correspondientes a ingresos anuales
y patentes comercializadas, respecti-
vamente, obtienen valores p por en-
cima de 0,01. Esto indica una escasa
evidencia de relacion estadistica en-
tre estos indicadores de desempefio
de los PCT y las mediciones inde-
pendientes propuestas en las hipote-
sis. Estos resultados son consistentes
con lo observado en la primera fase.

Estos resultados son también con-
sistentes con la primera fase. Los
modelos C1, D1, El y F1, los va-
lores p de estos, son todos menores
a 0,01. Lo anterior indica, con un
nivel de confianza del 99,0%, que
existe una relacion estadistica sig-
nificativa entre las variables anali-
zadas en cada modelo.

Explorando casos particulares, se
desprenden de la tabla 6 los siguien-
tes hallazgos:

1. En el modelo C1, la diversidad
de sectores tecnologicos en un
PCT estaria asociada con un ma-
yor desempefio innovador, me-
dido en solicitudes de patentes
(valor p =0,002).

2. No sorprende que la edad del
PCT esté asociada positivamente

3.

con un mayor desempefio en ma-
teria de emprendimiento. Medi-
do este por medio del numero
de empresas graduadas desde la
creacion del parque (valor p =
0,007) en el modelo DI1.
Tampoco sorprende que un ma-
yor esfuerzo en incubacion del
PCT (mas personal dedicado a
incubacion y mas incubadoras
presentes) esté asociado positiva-
mente con un mayor desempefio
en materia de emprendimiento.
Medido este por medio del nu-
mero de empresas incubadas (ver
modelo E1).

. También, en el modelo E1, se ob-

serva que una mayor diversidad
de sectores tecnologicos esta aso-
ciada positivamente con el nume-
ro de empresas incubadas.

El modelo F1 muestra eviden-
cia que los PCT maduros, con
mayor diversidad tecnologica y
con una infraestructura superior,
estan asociados igualmente con
un mayor desempefio en empre-
sas residentes.

. No se encontr¢ evidencia de que

la cantidad de centros de I+D es-
tuviera asociada con alguna de
las medidas de desempefio consi-
deradas de los PCT. Este ultimo
hallazgo motiv¢ la realizacion de
una tercera fase de analisis, don-
de esta no fue tenida en cuenta.
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Tabla 6. Analisis de Varianza de los seis modelos lineales generalizados sin incluir

las mediciones de control

Modelo A1 | Modelo B1 | Modelo C1 | Modelo D1 | Modelo E1 | Modelo F1
Ln Ln Ln Ln Ln Ln
. (patentes
(ingresos L (patentes (empresas (empresas (empresas
comerciali- .. . .
anuales) . solicitadas) | graduadas) | incubadas) | residentes)
zacion)
Fuente g.l. | p-value | g.l. | p-value | g.l. | p-value | g.l. | p-value | g.I. | p-value | g.I. | p-value
Modelo 6 0,031 6 0,588 6 0,007 6 0,000 6 0,000 6 0,000
Sectores 110808 | 1]0369| 10002 1]0073|1] 00007 1/ 0000
Area total 10023 | 1 ]0717| 1098 | 1]0550]|1]|0106]|1 | 0002
construida
Edad 110042 1]0283 |1 |07t1]1]0007]| 1] 0054|711 0001
&Stms de 1 o661 | 110230 1] 0122] 10481 | 1] 0605 1] 0251
Personal de 1]omn7|1]068 | 1|0366]| 1|0015| 10000/ 1 |0019
incubacion
Incubadoras 110461 | 10212 1]0321 | 1]0129] 1] 0002]| 1] 0,144
Residuo 42 21 42 103 141 155
Total 48 27 48 109 147 161

Fuente: elaboracion propia.
C. Tercera fase de andlisis

La tercera fase de analisis consistio
en evaluar la posible asociacion en-
tre las mediciones presentes en las
hipdtesis con excepcion de la medi-
cion del nimero de centros de I+D
presentes en cada PCT. Lo anterior,
al verificarse que no existia eviden-
cia de asociacion entre dicha medi-
cion con alguna de las mediciones
propuestas para el desempefio de
parques. La tabla 7 resume los re-
sultados de esta fase de analisis.

sidad & Empresa, B

Con un nivel de confianza del
99,0%, se pueden considerar los si-
guientes hallazgos:

1. En concordancia con los resul-
tados de fases de analisis ante-
riores, en los modelos A2 y B2
no se encuentra evidencia que
relacione las mediciones consi-
deradas en las hipdtesis con el
desempefio financiero de los PCT
(medido por ingresos anuales)
ni con el desempefio innova-
dor (medido mediante patentes

re 2014
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comercializadas). En el modelo
B2 se encuentra un valor p de
0,006 entre la edad del PCT y las
patentes comercializadas por el
mismo, lo que indicaria una po-
sible asociacion entre ellas. En la
cuarta fase se sigue explorando
esta relacion.

. También, en concordancia con
las anteriores fases, los modelos
C2, D2, E2 y F2 muestran valo-
res p muy inferiores a 0,01, lo que
denota significancia estadistica
en las asociaciones que se dan
entre las mediciones de desem-
pefio y las mediciones de las va-
riables presentes en las hipotesis.
. El modelo C2 presenta un va-
lor p de 0,003 y, dentro de las
fuentes de variacion que expli-
can este modelo, aparece que la
diversidad de sectores tecnolo-
gicos que operan en el PCT es
la unica medicién que presenta
una asociacion estadisticamente
significativa con el desempefio
innovador, medido por las pa-
tentes solicitadas.

. El modelo D2 presenta un valor
p muy cercano a cero. Esto in-
dicaria suficiente evidencia de
asociacion entre el desempefio
en generacion de empresas y

las mediciones de diversidad de
sectores tecnologicos, la edad
del PCT vy el personal dedicado
a actividades de incubacion de
empresas.

. Los resultados del modelo E2

son consistentes con los del
modelo E1 de la fase dos, es
decir, soportan una asociacion
estadistica significativa entre
la diversidad de sectores y el
esfuerzo en incubacion (en sus
dos mediciones) con el desem-
pefio de los PCT, medido por el
numero de empresas incubadas.
En este modelo no se encuentra
evidencia de asociacion de la
edad del parque con el nimero
de empresas incubadas en él.

. El modelo F2 confirma la asocia-

cion estadisticamente significa-
tiva del desempefio de los PCT,
medido por el niimero de em-
presas residentes, con la diversi-
dad de sectores tecnologicos, la
infraestructura y la edad del
PCT, que se habia detectado en
el modelo F1 de la fase dos. Ade-
mas de lo anterior, se detecta la
asociacion entre el esfuerzo en
incubacion (personal dedicado
a la incubacion) y el ntimero de
empresas residentes.
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Tabla 7. Analisis de varianza de los seis modelos lineales generalizados, sin incluir
las mediciones de control ni a los centros de I+D

Modelo A2 Modelo B2 Modelo C2 Modelo D2 Modelo E2 Modelo F2
Ln Ln Ln Ln Ln Ln
. (patentes
(ingresos L (patentes (empresas (empresas (empresas
comercializa- .. . .

anuales) cion) solicitadas) graduadas) incubadas) residentes)
Fuente gl | p-value | g.l. | p-value | g.l. | p-value | g.l. | p-value | g.l. | p-value | g.l. | p-value
Modelo 5 0,067 5 0,048 5 0,003 5 0,000 5 0,000 5 0,000
Sectores 1 0,584 1 0,314 1 0,000 1 0,008 1 0,000 1 0,000
Area total 1| o042 | 1] 0795 [ 1] 0930 | 1|02 | 1 |0187| 1] 0000
construida
Edad 1 0,023 1 0,006 1 0,362 1 0,002 1 0,126 1 0,000
Personal de
. L 1 0,105 1 0,766 1 0,403 1 0,001 1 0,008 1 0,010
incubacion
Incubadoras 1 0,647 1 0,258 1 0,354 1 0,066 1 0,001 1 0,195
Residuo 51 28 51 129 178 206
Total 56 33 56 134 183 211

Fuente: elaboracion propia.

D. Cuarta fase de andlisis

Con el interés de confirmar la fuer-
za y significancia de las asociacio-
nes que se habian detectado en las
tres primeras fases, se decidio rea-
lizar un ultimo analisis de los seis
modelos contemplados, teniendo en
consideracion solo aquellas medi-
ciones que en la fase tres hubieran
arrojado valores p inferiores a 0,15.
En la tabla 8 se resumen los resulta-
dos encontrados.

Los hallazgos en esta fase son con-
sistentes con los de las fases ante-
riores y, con un nivel de confianza

del 99,0 %, se tienen los siguientes
resultados:

1. No se encuentra evidencia algu-
na que soporte una asociacion
estadisticamente significativa en-
tre las mediciones de las varia-
bles independientes consideradas
en las hipotesis con el desempe-
fio financiero (ingresos anuales,
modeloA3),niconeldesempefio
innovador (patentes comerciali-
zadas, modelo B3).

2. Existe una asociacion estadisti-
camente significativa entre el nu-
mero de diversos sectores tecno-
logicosenun PCTy el desempefio
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innovador (patentes solicitadas,
modelo C3).

3. El nimero de empresas gradua-
das desde la creacion de un PCT
estd asociado con la diversidad
de sectores tecnologicos, con la
edad del parque, con el personal
de incubacion y con el nimero
de incubadoras que operan en ¢l
(modelo D3).

4. Elntmero actual de empresas in-
cubadas en un PCT esta asociado
con la diversidad de sectores tec-

Maryuris Charris Polo, Jaime Camacho Pico

nologicos, con el personal de in-
cubacién y con el numero de
incubadoras que operan el par-
que (modelo E3).

5. El nimero de empresas residen-
tes en un PCT esta asociado con
la diversidad de sectores tecnolo-
gicos, con el area construida, con
la edad, con el personal de incu-
bacion y con el nimero de in-
cubadoras que operan el parque
(modelo F3).

Tabla 8. Analisis de varianza de los seis modelos lineales generalizados, incluyendo
exclusivamente las mediciones con valores p inferiores a 0,15 en la fase 3

Modelo A3 Modelo B3 Modelo C3 Modelo D3 Modelo E3 Modelo F3
Ln Ln Ln Ln Ln Ln
. (patentes
(ingresos - (patentes (empresas (empresas (empresas
comercializa- .. . .

anuales) cion) solicitadas) graduadas) incubadas) residentes)
Fuente g.l. | p-value | g.l. | p-value | g.l. | p-value | g.l. | p-value | g.l. | p-value | g.l. | p-value
Modelo 3 0,021 1 0,042 1 0,000 4 0,000 4 0,000 4 0,000
Sectores 1 0,000 1 0,004 1 0,000 1 0,000
Area to?al 1 0,052 1 0,000
construida
Edad 1 0,027 1 0,042 1 0,001 1 0,044 1 0,000
Personal de 1| 0,088 1] 0002 | 1| 0001 [ 1 | 0008
Incubacion
Incubadoras 1 0,000 1 0,000
Residuo 58 47 74 138 193 210
Total 61 48 75 142 197 214

Fuente: elaboracion propia.

CONCLUSION

El objetivo del presente trabajo fue
verificar la existencia de una posi-

Bogotd (Colombia) T¢

ble relacion del desempeiio de los
PCT con algunos factores internos
caracteristicos de estas organiza-
ciones. También se puso bajo con-
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traste el posible efecto de externa-
lidades sobre el desempefio de los
PCT. El desempefio de estos fue
analizado desde tres perspectivas:
desempefio financiero, desempefio
innovador y desempefio en genera-
cion de empresas.

Basandose en la revision de la li-
teratura y en los datos empiricos
disponibles, se plantearon cinco hi-
potesis que exploraban la asociacion
de igual ntimero de variables con el
desempeiio de PCT, desde las tres
perspectivas ya descritas. Para lograr
el objetivo planteado se hizo nece-
saria la implementacion del analisis
de correlaciones y veinticuatro ejer-
cicios de regresion mediante mode-
los lineales generalizados, utilizando
datos disponibles de 409 PCT, distri-
buidos en 48 paises.

No se encontro evidencia de que las
mediciones de las variables de con-
trol asociadas al pais en donde se
ubica el PCT estuvieran asociadas
con alguna de las mediciones del
desempefio. Los resultados sugie-
ren que la medicion del desempefio
de PCT, desde la perspectiva de la
generacion de empresas, es la mas
sensible a los factores internos ex-
plorados, en especial a la diversidad
de sectores tecnologicos y a los es-
fuerzos en incubacion. Esto deberia
permitir a los directivos de PCT im-
plementar estrategias y acciones re-

lacionadas con estas variables, exis-
tiendo una alta probabilidad de que
tengan una incidencia en el desem-
pefio del PCT, en generacion de
empresas.

Como principales limitaciones se
tienen para esta investigacion: 1)
no se identifican las relaciones cau-
sa efecto, se describen Uinicamente
asociaciones entre variables y 2) si
bien el indicador de desempefio de
compaiiias residentes es el que me-
jor absorbe los factores internos,
tiene como limite superior el area
total del PCT. Esto impediria eva-
luar de manera adecuada a los PCT
que hayan agotado su area disponi-
ble y que ya no pueden crecer mas.

Como base para futuras investiga-
ciones, se propone que, a partir de
los datos con los que se cuenta aho-
ra, es posible analizar qué sectores
tecnologicos estan asociados a un
mejor desempefio. También puede
ser interesante considerar como va-
riable de control la existencia de una
estrategia explicita de la adminis-
tracion del PCT, para focalizar es-
fuerzos en alguna de las variables
independientes analizadas en el pre-
sente trabajo.
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RESUMEN

En los tltimos afios se ha extendido la aplicacion del modelo de clusteres en diferentes am-
bitos empresariales como una alternativa para mejorar la competitividad. Este estudio tiene
como objetivo determinar la factibilidad de la aplicacion del cluster en el sector de confec-
ciones-disefio de moda de Bucaramanga (Colombia). Este sector, si bien es uno de los mas
tradicionales de la region, actualmente se encuentra rezagado. En la investigacion se realizan
encuestas y entrevistas en las micro, pequeflas y medianas empresas (Mipymes) del sector
en esta ciudad. Este material es analizado por medio de /) la metodologia del diamante de
Porter y 2) las cinco fuerzas competitivas (planteadas por el mismo autor). Los resultados
muestran que el clister es un modelo factible para mejorar la competitividad de este sector
en Bucaramanga.

Palabras clave: cadena productiva, cluster, competitividad, confecciones.

ABSTRACT

In recent years, application of the clusters model in different entrepreneurial environments
has been increasingly used as an alternative to improve competitiveness. The aim of this
study is to determine the feasibility of the application of the cluster in tailoring-fashion
design industry in Bucaramanga (Colombia). This industry, while it is one of the most tra-
ditional of the region, has now fallen behind. Surveys and interviews in small and medium-
sized enterprises (SMEs) of the industry in this city were held during the research. This
material is analyzed through /) Porter’s diamond methodology and 2) the five competitive
forces (put forward by the same author). The results shows that the cluster is a feasible
model with which to make this sector in Bucaramanga more competitive.

Keywords: Competitiveness, cluster, supply chain, tailoring.

RESUMO

Nos ultimos anos se tem estendido a aplicagio do modelo de clusters em diferentes Ambi-
tos empresariais como uma alternativa para melhorar a competitividade. Este estudo tem
como objetivo determinar a factibilidade da aplicagdo do cluster no setor de confecgdes-
desenho de moda de Bucaramanga (Colémbia). Este setor, se bem ¢ um dos mais tradi-
cionais da regido, atualmente encontra-se atrasado. Na pesquisa realizam-se enquetes e
entrevistas nas micro, pequenas e médias empresas (mipymes) do setor nesta cidade. Este
material ¢ analisado através de 1) a metodologia do diamante de Porter e 2) as cinco forgas
competitivas (expostas pelo mesmo autor). Os resultados mostram que o cluster € um mo-
delo factivel para melhorar a competitividade deste setor em Bucaramanga.
Palavras-chave: cadeia produtiva, cluster, competitividade, confecgdes.



INTRODUCCION

Sibien la globalizaciony las politicas
de libre intercambio han tenido inci-
dencias negativas en las industrias
menos preparadas en los ultimos
afios, también hansido precursoras de
cambios y transformaciones en las
empresas alrededor del mundo. El
dilema planteado por este fenome-
no es “evolucionar o desaparecer”.

Una de las herramientas que las em-
presas han adoptado para reaccionar
ante las amenazas de la globaliza-
cion es el cluster. Este modelo, por
su amplio campo de aplicacion y la
gran variedad de literatura economi-
ca existente al respecto, ha generado
alguna controversia en lo que a su
definicion se refiere. Para efectos de
este estudio, se parte del concepto
propuesto por Porter (2008a) por el
cual “un cluister es un grupo geogra-
ficamente proximo de compaiiias
interconectadas e instituciones aso-
ciadas en un campo particular, vin-
culadas por elementos en comun y
por complementariedades” (p. 215).

El cluster ha sido aplicado en una
gran diversidad de casos, en con-
textos diferentes, y se ha discutido
acerca de las connotaciones que este
puede adquirir (Navarro, 2003). Sin
embargo, no es objeto de esta inves-
tigacion debatir sobre el concepto
en si mismo, entre otras razones,
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porque hay tantas definiciones de
clister como tipos de organizacio-
nes que usan el término en la actua-
lidad. Por lo anterior, en este trabajo
nos limitamos a reconocer que el
modelo de cluster tiene implicitas
multiples dimensiones que se deben
considerar a la hora de aplicarlo en
la realidad. Estas son: “i) limites es-
paciales del cluster [sic] (nacional,
regional o local); ii) tipo de rela-
cion (interdependencia o similitud)
entre empresas o sectores; iii) tipo
de flujos (de productos o de cono-
cimientos); iv) organizaciones ¢
instituciones tomados en considera-
cion” (Navarro, 2003, p. 17).

Esta investigacion pretende deter-
minar la factibilidad de replicar di-
cho modelo con éxito en la ciudad
de Bucaramanga y su area metropo-
litana, guardando las proporciones,
por supuesto, y teniendo en cuenta
las caracteristicas particulares de su
parque empresarial, su cultura or-
ganizacional y las instituciones de
apoyo que existen actualmente.

. APLICACIONES DEL MODELO
CLUSTER EN EL MUNDO

Canada, una nacion desarrollada,
como Estados Unidos o Reino Uni-
do, presentdé el mismo comporta-
miento de estos paises cuando las
politicas de liberalizacion economi-
ca tuvieron auge y se convirtieron
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en una realidad. Algunas industrias
que no se encontraban en una posi-
cion competitiva muy favorable se
vieron en la necesidad de dinami-
zarse. Un estudio aplicado a empre-
sarios del sector de confecciones de
Canada reveld que cerca del 83%
de las empresas de ese pais, perte-
necientes a esta industria, parecian
no tener una estrategia clara para
dar respuesta a los cambios del
mercado (e.g., el libre ingreso de
productos manufacturados de con-
fecciones provenientes de paises en
via de desarrollo).

De este modo, las pequeiias y media-
nas empresas se vieron en la obliga-
cion de volverse mas competitivas y
productivas, un reto bastante dificil
de asumir después de estar en un
ambiente proteccionista. Las com-
pafiias comenzaron a cambiar su
propuesta de valor, basada para ese
entonces en la elaboracion de pro-
ductos manufacturados, y le dieron
tanto énfasis a la calidad, la sofisti-
cacion y la innovacion del producto,
que se volvieron expertas en estos
temas. Esto mejor6 en gran medida
la oferta de valor que los clientes
percibian —la cual incluia el disefio
del producto, el uso de nuevas tec-
nologias y una mayor inversion en
marca—, lo que se tradujo después
en un aumento de la demanda de
dichos productos (Campaniaris, Ha-
yes, Jeffrey, & Murray, 2011).

De este modo, las empresas comen-
zaron a desarrollar una especie de
joint venture, integrando algunos
proveedores y empresas que ofrecen
productos similares para ampliar su
mercado (Campaniaris et al., 2011).
Ademas, tomaron en cuenta otras ins-
tituciones como universidades (que
aportan la cuota de investigacion
y desarrollo y generacion de cono-
cimiento) y la Toronto Fashion In-
cubator (TFI). Hoy, las empresas
canadienses de confecciones y moda
basan su éxito y su ventaja compe-
titiva ya no en la produccion de las
prendas, sino en la innovacion, la
inversion en marca y los servicios
adicionales.

Se encuentra también que en Jiang-
su, unaprovincia costera de China, se
comprendi6 igualmente que el mo-
delo de cluster podria ser exitoso en
la medida en que lograra mejorar la
competitividad del sector como un
todo. Esto integrando desde el hi-
lado de tejidos hasta la produccion
de prendas de vestir, a través de una
afiliacion voluntaria, pero conser-
vando la independencia juridica y la
autonomia gerencial de cada empre-
sa asociada (Mercado, Fontalvo, &
De la Hoz Granadillo, 2011).

China, por su parte, tiene unos nive-
les de produccion basados en grandes
lotes manufactureros que permiten
un mayor aprovechamiento de los re-



cursos y la aplicacion de economias
de escala. Estos son factores deter-
minantes a la hora de plantear sus
estrategias competitivas. Ademas, el
papel que juega el Gobierno es de
suma importancia, ya que este in-
centiva la inversion extranjera y
otorga subsidios para activar el de-
sarrollo de distintas provincias para
conseguir que estas sean de catego-
ria mundial. Gracias a esto, el sector
textil-confecciones produce cerca de
35% de los ingresos de la provincia
y el 22 % del total de las exportacio-
nes (Mercado et al., 2011).

EnLatinoaméricaexiste, entre otros,
el claster de confecciones de Za-
potlanejo (México), que cuenta con
720 empresas y que abarca 33
manzanas del distrito. Este se ca-
racteriza por un alto grado de espe-
cializacion y un proceso productivo
fraccionado, en donde las empresas
duefias de la materia prima (y en-
cargadas del disefio y la molderia)
subcontratan a pequefas fabricas
maquiladoras que se dedican a la
confeccion (siendo ese su producto
terminado). Las prendas regresan
después a la compaiiia inicial para
ser etiquetadas, planchadas y co-
mercializadas. De este modo, una
vez hecha la inspeccion correspon-
diente, los productos se envian a
las distintas plazas comerciales na-
cionales (Cota, 2009). Si bien este
modelo de negocios representa ven-
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tajas en cuanto a costos de produc-
cion, también tiene desventajas, en
particular, en relacion con la calidad
de los productos.

II. APLICACIONES DEL
MODELO CLUSTER EN
COLOMBIA

El sector de confecciones-disefio
de moda es uno de los mas tradicio-
nales de Colombia. Incluso, hoy, se
busca posicionar a este sector como
uno de clase mundial. Si bien esta
cadena productiva ha presentado
transformaciones y ha sido de vital
importancia en el desarrollo econo-
mico del pais, en la actualidad se
encuentra rezagada y no ha logrado
desarrollar el grado de productivi-
dad y de competitividad requerido
para competir de manera adecuada.

Existen varios factores que dificul-
tan este desarrollo, entre los que se
encuentran los subsidios internacio-
nales a la produccion de algodon, el
contrabando e importacion de tex-
tiles y las prendas de vestir de bajo
costo. Ademas, la firma de tratados
de libre comercio es cada vez mas
frecuente. Esto representa una serie
de amenazas, por cuanto este tipo de
acuerdos constituyen barreras indi-
rectas (no arancelarias) para multi-
ples sectores de paises relativamente
pequeios,como Colombia, que toda-
via no han alcanzado los estandares
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requeridos para exportar y acceder a
mercados internacionales altamente
competitivos.

A pesar de lo anterior, el sector que
agrupa la produccion textil, con-
fecciones y disefio de moda sigue
siendo relevante para la economia.
En 2011, este sector represento el
17% del PIB industrial del pais,
siendo el area metropolitana de
Bogota el mayor productor de tex-
tiles (50,8 %) y Medellin y el Valle
de Aburra los mayores productores
de confecciones (42,5 %) (Departa-
mento Administrativo Nacional de
Estadistica [DANE], 2010; Inex-
moda, 2012).

Un caso de éxito es Medellin, que ha
sido por tradicion el principal foco
de desarrollo de la industria textil y
de confecciones en Colombia. Alli
se fue dando inicialmente una aglo-
meracion de empresas espontanea y,
hoy, es un clister que integra toda
la cadena productiva, desde la ela-
boracion de textiles de tejido plano
y de punto, a partir de las fibras de
algodon y otras fibras sintéticas, pa-
sando por la confeccion de las pren-
das, hasta la comercializacion de las
mismas. En la actualidad, muchas
empresas se dedican a fabricar por
completo prendas de vestir de re-
conocidas marcas extranjeras como
Gap, Victoria’s Secret, Nike, Aber-
crombie & Fitch, Polo Ralph Lauren,

entre otras. Esto obteniendo unos
margenes de ganancias superiores a
los que se lograrian con el modelo de
magquila, afiadiendo, enelproceso,un
mayor valor en todos los eslabones
de la cadena productiva (Carmona
& Gil Quintero, 2010). Es necesario
indicar, en este punto, que, de acuer-
do con el Instituto para la Exporta-
cion y la Moda (Inexmoda, 2012),
la produccion nacional de textiles y
prendas de vestir esta destinada en
un 78 % al mercado interno y, el ex-
cedente, a la exportacion.

En Santander, como en el resto del
pais, la caracterizacion del sector
esta dada, en su mayoria, por las
micro, pequeiias y medianas empre-
sas (Mipymes; en un 96 %, segun el
DANE citado en Compite 360, s.f.).
Estas, por su naturaleza, no cuentan
usualmente con una estandarizacion
rigurosa ni con un nivel de innova-
cion y desarrollo que las impulse y
las haga sobresalir. Su estructura
financiera, de hecho, no es por lo
general tan fuerte como para cos-
tear tal nivel de desarrollo (comprar
maquinaria de ultima tecnologia,
actualizar sus procesos, etc.). Segun
datos de 2011, el area metropolitana
de Bucaramanga, produce solo el
1,6% del total de confecciones de
Colombia y su balanza comercial se
encuentra en un déficit que alcanza
los USD 580000 (Encuesta Anual
Manufacturera [EAM] del DANE,



2010). Sin embargo, esta industria
representa el 10,5% de las exporta-
ciones totales del Departamento de
Santander.

Un elemento adicional, que permi-
te terminar de esbozar la situacion
actual del sector, consiste en aclarar
que existen multiples factores ad-
versos que justifican su decaimien-
to. Entre estos se destacan tres: /) el
contrabando, 2) el desmejoramien-
to, en los ultimos afios, de las rela-
ciones comerciales con paises como
Venezuela y Ecuador y 3) el ingreso
de prendas de vestir y de textiles ex-
tranjeros de bajo costo. Un ejemplo,
en particular, del tercero de ellos,
es la llamada ‘moda rapida’ o fast
fashion, un movimiento que esta re-
volucionando el mundo de la moda.
Este promueve un ciclo de vida mas
corto para los productos, con pren-
das de vestir que aunque cumplen
con menores estandares de calidad
son mas baratas. La presencia de
este solo hecho obliga a transformar
por completo la cadena de suminis-
tro de la industria (Barnes & Lea-
Greenwood, 2006).

La anterior tendencia contrasta con
otra en materia empresarial conoci-
da como la Eco-innovacion. Esta se
refiriere al desarrollo de multiples
innovaciones realizadas con el fin
de reducir el uso de recursos natura-
les y la cantidad de toxicos y sustan-
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cias nocivas en todas las etapas del
proceso de produccion; pero, ade-
mas, con el objeto de hacer mas am-
plio el ciclo de vida de los productos
para reducir asi su impacto ambien-
tal (Barsoumian, Riggio, Severin, &
Van der Spek, 2011). Para lograr este
tipo de innovacion se hace necesaria
la inversion en tecnologia y el de-
sarrollo de nuevos procesos, lo que
representa elevados requerimien-
tos de capital para las mipymes de
Bucaramanga. Este es un problema
que, entre otras alternativas, es po-
sible remediar a través del modelo
cluster, pues el acceso a inversion y
la posibilidad de compartir informa-
cion y habilidades entre empresas se
dan mas facilmente cuando existen
este tipo de aglomeraciones produc-
tivas. Estas, ademas, impulsan el
desarrollo de procesos innovadores
(Silva, Feitosa, & Aguiar, 2012).

Las empresas deben prestar impor-
tancia a las macro tendencias, entre
otras, a las sefialadas. Estas delimi-
tan su campo de accion y la forma
en la que ellas realizan sus activi-
dades economicas. Las condiciones
de la demanda local, por ejemplo,
hablan de sensibilidad a los precios
por encima de las preferencias de
calidad. Esto indica, entre otras op-
ciones, que los consumidores pue-
den llegar a preferir los productos
importados de bajo precio que las
marcas colombianas.
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Un caso contrario a este fenomeno
es el de Japon. Un estudio compara-
tivo entre el comportamiento de los
consumidores de este pais y los de
Estados Unidos muestra que los pri-
meros parecen preferir los productos
elaborados en su nacion. Este hecho
aumenta el consumo de prendas de
vestir made in Japan y disminuye
el de las importadas, considerando
un aumento general, sin importar su
origen, en el nivel de precios de es-
tos productos. En cambio, en Esta-
dos Unidos, disminuye el consumo
total de las prendas de vestir (tanto
de las importadas como de las loca-
les) (Lee & Karpova, 2011).

ll. METODOLOGIA, DATOS
Y VARIABLES

Para esta investigacion se utiliza-
ron dos recursos especificos. Por
un lado, la metodologia de las cin-

co fuerzas competitivas de Porter,
para la descripcion del sector v,
por el otro, el diamante de com-
petitividad, de este mismo autor,
para la comparacion del posible
cluster en Bucaramanga con el ya
célebre ubicado en la ciudad de
Medellin.

En primer lugar, el modelo de las
cinco fuerzas de Porter (2008b)
permite el empleo de un marco de
referencia comun para medir la pre-
sion competitiva de las industrias,
teniendo en cuenta que cada una de
ellas es diferente. Este modelo pue-
de explicarse mediante cinco facto-
res: la rivalidad entre competidores
existentes, la amenaza de nuevos
competidores entrantes, el poder de
negociacion de los proveedores, el
poder de negociacion de los com-
pradores y la amenaza de productos
o servicios sustitutos (ver figura 1).

Figura 1. Modelo de las cinco fuerzas de Porter

Amenaza de nuevos
entrantes

Rivalidad

Poder de negociacion de
los proveedores

competidores existenfes

entre los Poder de negociacion de

los compradores

Amenaza de productos o
servicios sustitutos

Fuente: modificado del grafico de Porter (2008b, p. 80).



En segundo lugar, se utilizo el dia-
mante de la competitividad de Por-
ter (1990) para la comparacion del
posible cluster en Bucaramanga con
el que esta ubicado en la ciudad
de Medellin. Este identifica cuatro
atributos genéricos que restringen o
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aportanalacreacionde ventajascom-
petitivas. Estos son: condiciones de
losfactores;condicionesdelademan-
da; industrias relacionadas y de apo-
yo,y estrategia, estructurayrivalidad
de la firma (ver figura 2).

Figura 2. Modelo del diamante de la competitividad de Porter

Estrategia, estructura y
rivalidad de la firma

Condiciones de los
factores

Condiciones de la
demanda

Industrias relacionadas y
de apoyo

Fuente: modificado del grafico de Porter (1990, p. 78).

Estas metodologias, en general, per-
miten diagnosticar y evaluar las di-
ferentes variables externas e internas
que definen la competitividad del
sector de confecciones en Bucara-
manga y su area metropolitana. Las
primeras tienen que ver con aspec-
tos no controlables de cada empresa,
es decir, con el conjunto de tenden-
cias e intervenciones de entes ajenos
a las mismas. Estas se encuentran
definidas por la balanza comercial,
la generacion de empleo, el grado de

interdependencia entre las empresas
y el grado de apoyo por parte del
Gobierno. Las segundas se refieren
a aspectos inherentes a la actividad
empresarial. Tienen que ver con la
cultura organizacional, la estructu-
ra 'y la composicion empresarial, el
grado de especializacion de la mano
de obra y el nivel de desarrollo tec-
nologico. Unas y otras, en conjunto,
sirven como parametro para calificar
y comparar el sector de confecciones
en Santander con el principal punto
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de referencia de este, es decir, el
ubicado en el Departamento de An-
tioquia.

La recoleccion de datos para esta in-
vestigacion se hizo a partir de fuen-
tes primarias, en particular, a través
de encuestas aplicadas a empresarios
y entrevistas realizadas a expertos en
el sector. Se incluyeron también al-
gunas fuentes secundarias, especifi-
camente, informes oficiales de Inex-
moda, datos y estadisticas del DANE
y estudios del Instituto Municipal de
Empleo y Fomento Empresarial de
Bucaramanga (IMEBU) y de la Ca-
mara de Comercio de Bucaramanga.
La informacion obtenida fue de tipo
cuantitativo y cualitativo. Esta se re-
sumioé en dos matrices: la primera
en funcion del diamante de la com-
petitividad de Porter y, la segunda, a
partir del modelo de las cinco fuer-
zas competitivas, promulgado por
este mismo autor.

Se seleccionaron dieciséis empresas
del sector de confecciones en Buca-
ramanga, en donde se aplico el cues-
tionario. Se hicieron también cuatro
entrevistas, dos de ellas a expertos
de la industria y otras dos a especia-
listas del sector manufacturero en
general pertenecientes al DANE. La
muestra se escogio por el método de
conveniencia, basandose, en cuatro
criterios: /) el tamafio de las empre-

sas, 2) su experiencia, 3) la posibi-
lidad de acceso real y efectivo a las
mismasy4)ladisponibilidaddelain-
formacion. Investigar empresas que
en su mayoria son mipymes implica
asumir que, por lo general, la infor-
macion disponible es reducida, de di-
ficil acceso y, en no pocas ocasiones,
inexistente. Por esta razon, se eligie-
ron las organizaciones en las cuales
era posible, efectivamente, obtener
datos completos y confiables.

IV. RESULTADOS Y DISCUSION

Los resultados obtenidos sobre la
caracterizacion del sector, estan
sintetizados segun el modelo de las
cinco fuerzas competitivas de Mi-
chael Porter. Este provee una idea
acerca del atractivo de una indus-
tria en términos de su rentabilidad
y de la convergencia de varias fuer-
zas relevantes en la dindmica de
la competencia. Adicionalmente,
como ya se ha indicado, se utilizo
el método del diamante de la com-
petitividad de Porter para evaluar
la competitividad del conglome-
rado en Bucaramanga y, al mismo
tiempo, compararlo con su princi-
pal punto de referencia: el claster
textil-confecciones-disefio de moda
en Medellin. Ambas metodologias
se basaron en la informacion pro-
porcionada por las encuestas y las
entrevistas aplicadas.



A. Fuerzas competitivas
de la industria

Amenaza de nuevos competidores
entrantes

Se evidencian bajas barreras de en-
trada a la industria debido, en pri-
mer lugar, a la limitada presencia de
economias de escala. Esto dado que
la tecnologia usada por las empresas
del sector no es moderna. De hecho,
el 56 % de estas trabaja con maqui-
naria que tiene mas de cinco afios
de antigliedad. Tampoco se invierte
en maquinaria que permita alcanzar
volumenes de produccidon mayores
para satisfacer la importante de-
manda a nivel internacional. Esta es
causa frecuente de que las compa-
fias deban recurrir a talleres satélite
0 maquiladoras para cumplir con el
nivel de produccion. Ademas, los
procesos productivos son tradicio-
nales y no automatizados. No hay
planeacién de procesos, un aspecto
preocupante si se tiene en cuenta
que la inversion en tecnologia, que
es la base de las economias de esca-
la y que permite que las firmas ten-
gan unos costos mas competitivos,
es muy baja.

Por otra parte, la lealtad que tienen
los clientes hacia la oferta de valor
proporcionada por las empresas,
que en gran medida tiene que ver
con el posicionamiento de las mar-
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cas y la diferenciacion de los pro-
ductos, muestra que la demanda
de prendas de vestir es sensible a
factores como el precio, las tenden-
cias y la innovacion constante. Se
evidencia, de algun modo, la débil
gestion de marca puesto que menos
de la mitad de las empresas (44 %)
tiene alguna registrada, aunque para
poder afirmar esto, de manera con-
cluyente, es necesario hacer un estu-
dio de percepcion especifico en los
consumidores.

Elaccesoalatecnologiay los canales
de distribucion es alto, lo que favo-
rece la innovacion. Segun la Comi-
sion Regional de Competitividad —
Santander Competitivo—, en 2011,
a nivel local existen alrededor de
883 empresas atendiendo los cana-
les de distribucion (entre comercia-
lizadoras mayoristas y minoristas).
En el exterior, las instituciones de
apoyo y las comercializadoras in-
ternacionales contribuyen a que el
acceso a estos, en el extranjero, sea
alin mayor.

Rivalidad entre los
competidores existentes
en la industria

En la encuesta, los factores ‘ingreso
de firmas internacionales reconoci-
das’, ‘ingreso de productos interna-
cionales a bajo precio’ y ‘guerras de
precios’ fueron calificados por la
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mayoria de los empresarios (75 %,
81 % y 44 %, respectivamente) como
amenazas de alto impacto para sus
empresas (ver figura 3). Se eviden-
cia que hay un alto nivel de riva-
lidad (mas que de competencia),
expresada en términos de numero
de competidores y de guerra de pre-
cios. Esto debido a que la entrada
de prendas de vestir importadas de
bajo costo al mercado presiona el
nivel de precios de las empresas lo-
cales y las obliga a tener margenes
mas bajos de utilidad (como resul-

tado de tener una estructura de cos-
tos poco eficiente).

El grado de rivalidad se acentta
con la baja diferenciacion de los
productos en todos los subsectores
(moda infantil, mujeres y hombres),
consolidando una oferta uniforme.
Estos factores, en conjunto, justifi-
can el decrecimiento de la industria
en los ultimos afios, a diferencia de
los niveles de crecimiento visibles
en otras pertenecientes también al
sector manufacturero.

Figura 3. Consideracion del nivel de amenaza de factores de la industria

Ingreso de productos
infernacionales a
bajo precio

Ingreso de firmas
itnernacionales
reconocidas

B Alo

B Medio " Bajo

Competencia desleal Contrabando

(guerras de precios)

Fuente: elaboracion propia.

Poder de negociacién de los
proveedores

A partir del trabajo realizado, se
identifica que el poder de negocia-
cion de los proveedores es elevado.
Los proveedores locales son pocos
(64) en comparacion con la canti-

dad de empresas de confecciones
(1179), lo que les otorga control so-
bre los precios. Asi mismo, los pro-
veedores internacionales, por ser
mas grandes en comparacion con
las mipymes de confecciones de Bu-
caramanga, tienen mas peso en las
negociaciones.

ia) 16\27); 259-280 \'u\\'o diciembre 2014



Poder de negociacién de los
compradores

El poder de negociacion de los con-
sumidores es alto, ain si se tiene
en cuenta la diversidad de clientes
existentes. Por un lado, estan las
empresas que tienen un contacto
directo con el consumidor final (el
38% de ellas). Estas tienen un po-
der de negociacion bajo con respec-
to a sus clientes por la facilidad de
estos para encontrar productos que
satisfagan su necesidad de vestuario
y la gran variedad de propuestas de
valor existentes en el mercado. Esto
hace que el costo del cliente, por
el hecho de cambiar de marca sea
bajo, entre otras razones, porque el
comportamiento de compra de los
consumidores de este tipo de bienes
esta influido, en gran medida, por el
cambio en los precios y el ritmo ace-
lerado con el que se modifican las
tendencias en la moda (lo que im-

Figura 4. Estrategias usadas por las empresas
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plica la necesidad de contar con una
suficiente capacidad de innovacion).
Asi mismo, las empresas que produ-
cen bajo la modalidad full-package
(31%), cuyos clientes son los gran-
des mayoristas, tienen un bajo poder
de negociacion frente a estos.

Finalmente, los clientes internacio-
nales exigen no solo ciertos estan-
dares y condiciones para la expor-
tacion, sino también un nivel de
precios mas bajo que las empresas
de confecciones locales deben ga-
rantizar, cediéndoles, de este modo,
poder de negociacion. A pesar de
que la estrategia que sobresale entre
las empresas del sector es la diferen-
ciacion por calidad (ver figura 4), la
concepcion respecto a esta carac-
teristica no reconoce la normaliza-
cion internacional ni los requisitos
para la exportacion. Estas son, de he-
cho, las barreras no arancelarias mas
comunes.

H liderazgo en costos
B Dilerenciocion por calidad

Diferenciacién por disefio

Fuente: elaboracion propia.
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Amenaza de productos o servicios
sustitutos

Teniendo en cuenta que las prendas
de vestir son productos de uso dia-
rio y esencial, muy especificos para
las personas, no existen actualmente
bienes sustitutos que puedan reem-
plazarlos o representar una amenaza
efectiva para el consumo de dichos

B. Diamante de
Porter

Para evaluar la posicion competitiva
del sector de confecciones en Buca-
ramanga y, al mismo tiempo compa-
rarla con la del sector en Medellin,
se resumieron las caracteristicas en-
contradas a través de un cuadro
comparativo que se observa, a con-

bienes.

tinuacion, en la tabla 1.

Tabla 1. Cuadro comparativo del sector de confecciones en Bucaramanga y en
Medellin, segiin el modelo del diamante de la competitividad de Porter

Area metropolitana de Bucaramanga

Area metropolitana de Medellin

Recursos
humanos

(-) Alta rotacion de personal.

(-) Bajo grado de especializacion y cali-
ficacion del talento humano intermedio
(disefiadores y patronistas).

(+) Alto grado de especializacion de
talento humano intermedio (disefiado-
res y patronistas).

(-) Bajo grado de especializacion y calificacion del talento humano operativo.

(+) Amplia oferta de capacitacion del talento humano.

(-) Costos de mano de obra no competi-
tivos internacionalmente.

(+) Costos de mano de obra competiti-
vos internacionalmente.

Recursos del

(-) Baja acumulacion de conocimiento.

(+) Alta acumulacion de conocimiento.

(-) Bajos niveles de Inversion en I+D.

(+) Altos niveles de inversion en [+D.

(-) Bajo acceso a crédito y otras fuentes
de financiacion a mipymes.

(+) Alto acceso a crédito y otras fuentes
de financiacion a mipymes.

conocimiento
Condiciones
de los factores | Recursos de
capital
Recursos
Fisicos

(+) Proximidad a los mercados extranjero

g

Recursos de
infraestructura

(-) Bajo nivel de cantidad y calidad de
la infraestructura vial.

(+) Alto nivel de cantidad y calidad de
la infraestructura vial.

(-) Bajo nivel de infraestructura aérea.

(+) Gran disponibilidad de infraestructura de TIC.

(+) Gran cantidad de proyectos de mejoramiento de la calidad de la infraestruc-

tura vial.

(+) Calidad de los servicios publicos.

Universidod & Empresa
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Area metropolitana de Bucaramanga Area metropolitana de Medellin
Lo . . + 4
(-) Bajo nivel de planeacion y sistema- (+) Las empresas esFan comenzando
tizacion de los procesos productivos. a planeary sistematizar los procesos
productivos.
Condiciones | Recursos
de los factores | tecnoldgicos | (-) Baja actualizacién de software, maquinaria y equipo.
(-) Altos niveles de desperdicio de (+) Aprovechamiento de residuos en
recursos. la fuente.
Segmentacion (+) Gran tamafio de mercado.
de la demanda (+) Altos niveles de segmentacion de la demanda nacional y extranjera.
(+) Alta sofisticacion y poder adquisitivo de la demanda extranjera.
Condiciones B . - . -
de la demanda | gofisticacion (-) Baja sofisticacion de la demanda interna y sensibilidad al precio.
de compra- (+) Creciente interés de los consumidores por la moda y las tendencias
dores (incrementando la frecuencia de compra).
(-) Presion sobre los precios, ejercida por las importaciones economicas.
(+) Creciente interés por el desarrollo de marcas propias.
(-) Bajo nivel actual de diferenciacion | (+) Enfasis en la diferenciacion de los
Estrategia de los productos. productos.
-) Cultura empresarial de renuencia al .
©) . P! , . (+) Cultura empresarial emprendedora.
cambio y aversion al riesgo.
Estrategia,
estructura y (-) Predominancia de microempresas.
rivalidad de la
firma Estructura (+) Disminucion de la presencia de talleres satélite o maquilas.
(-) Presencia de informalidad laboral y contrabando.
(+) Alto nivel de competencia por calidad y precio.
Rivalidad . L Lo
tvahda (-) Bajo grado de asociacion y (+) Alto grado de asociacion y
cooperacion. cooperacion.
(-) Baja produccion de insumos a nivel | (+) Produccion de insumos a nivel
local. local.
Proveedores (+) Alta disponibilidad de insumos y materias primas a nivel local y regional.
(‘"Su‘?‘°s’. (-) Baja oferta de maquinaria del sector.
maquinaria y
Indusj.trlas servicios) (-) Baja disponibilidad de empresas que | (+) Alta disponibilidad de empresas que
relacionadas y ofrecen servicios de calidad (tefiido, ofrecen servicios de calidad (tefido,
de apoyo bordado, estampado, procesos textiles, | bordado, estampado, procesos textiles,
etc.). etc.).
(+) Disponibilidad de programas académicos de apoyo al sector.
Instituciones
Educativas (+) Interés del sector educativo por promover la generacion de conocimiento en
el sector.

Continua
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Area metropolitana de Bucaramanga

Area metropolitana de Medellin

(+) Gran acompafiamiento y coope-
racion de entidades como la Camara
de Comercio, ProExport, IMEBU e

(+) Gran acompafiamiento y coope-
racion de entidades como la Camara
de Comercio, ProExport, Inexmoda,
Ascoltex, Asotextil, etc.

Industrias Entidades Inexmoda.
relacionadas | de fomento
y de apoyo empresarial cion como Acopi, Buconsa, CDP de la

Confeccion, etc.

(+) Presencia de entidades de agremia- | (+) Presencia de entidades de

agremiacion como Cedemoda, Acopi
Antioquia, etc.

(+) Ferias EIMI y SFW.

(+) Ferias Colombiamoda, Colombia-
tex, Feriamoda.

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con la tabla 1, la posi-
cion competitiva del sector en Me-
dellin es mejor que la del sector en
Bucaramanga. Esto al tener mas
aspectos positivos (sefialados con
el signo “+”) que son afectados por
la presencia de una aglomeracion
o cluster. En efecto, el sector de
confecciones en Bucaramanga evi-
dencia un comportamiento desfa-
vorable en las variables que tienen
que ver con la capacitacion y espe-
cializacion del talento humano, el
costo delamano de obra, los niveles
de acumulacion del conocimiento,
la inversidn en investigacion y de-
sarrollo, la planeacion de procesos,
la diferenciacion de los productos,
el grado de asociacion y coopera-
cion de las empresas del sector y la
cultura organizacional en general.

A pesar de que el cluster es un con-
cepto amplio, flexible y que carece
de un modelo universal y absoluto
que garantice el crecimiento econo-
mico en donde quiera que se apli-
que (Martin & Sunley, 2003), este

se presenta, efectivamente, como
una posible solucion a la situacion
actual del sector de confecciones
en Santander.

En primer lugar, la situacion actual
del sector de confecciones y pro-
duccion textil muestra un notable
decaimiento en los ultimos afos, de
acuerdo con la visible disminucion
de los flujos de produccion y de ex-
portaciones. Este comportamiento
del sector se debe principalmente a
tres aspectos: 1) rezago tecnologico,
2) baja inversion en investigacion
y desarrollo y 3) bajo nivel de em-
prendimiento. Ademas, se eviden-
cian algunos factores en el ambiente
externo que convierten a dichas
carencias en puntos neuralgicos a
la hora de lograr una competitivi-
dad general del sector. Estos tienen
que ver con la apertura econémica
que ha experimentado Colombia y
el mundo en los ultimos afios. Este
fenomeno ha ocasionado un aumen-
to importante de las importaciones
tanto de prendas de vestir de bajo



precio, como de algunas pertene-
cientes a reconocidas marcas en el
mercado internacional.

Ademas, estan latentes aspectos de
la cultura empresarial del departa-
mento como la renuencia al cam-
bio, el bajo interés de exploracion
de nuevos mercados y una riva-
lidad entre los participantes de la
industria que no fomenta la compe-
titividad sino que, por el contrario,
genera un ambiente en el que los
empresarios prefieren rendimientos
minimos de sus empresas. Esto sin
importar que al asociarse sea posi-
ble lograr un mayor beneficio para
las empresas de la industria como
un todo al conseguir, por ejemplo,
costos mas bajos de materia prima,
facilidades de acceso a maquinaria
o el cumplimiento de las cuotas mi-
nimas de exportacion.

En segundo lugar, como se men-
ciond anteriormente, existen varios
casos de éxito de generacion de
clisteres para mejorar la situacion
del sector de confecciones y produc-
cion textil en paises desarrollados,
como Canada, y en vias de desarro-
llo, como China y México. En todos
los casos, los niveles de produccion,
empleo y exportaciones mejoraron.
Esto ademas de que se enfatizaba en
la inversion en tecnologia e innova-
cion, de la mano de una adecuada
integracion de la cadena productiva.

Laura Barajas, Diana Oliveros

Al tener varias perspectivas globales
y un caso de éxito nacional, como el
de Medellin, se evidencian los be-
neficios de dicho modelo de integra-
cion que, si bien parte de un ‘ideal’,
puede llegar a ser aplicable a dife-
rentes realidades econdémicas, dada
la propia amplitud del concepto.

Para cuantificar el impacto y la fac-
tibilidad del cluster en la situacion
econdmica de la region, y teniendo
en cuenta como primera medida la
balanza comercial, se evidencia que
si bien la crisis del sector a nivel na-
cional ha impactado negativamente
al mismo, Medellin tuvo una balanza
comercial superavitaria de alrededor
de USD 171 millones en 2010. Esta
contrasta con la de Bucaramanga
(Santander), un area geografica que
no cuenta con una integracion for-
mal (cluster) de la cadena producti-
va, puesto que la balanza comercial
del sector en 2010 fue deficitaria en
USD 580 000.

Por otra parte, en los primeros cuatro
afios de la creacion del cluster (2001-
2005) las exportaciones de Antio-
quia se incrementaron en un 11%.
Esto demuestra un gran beneficio
para el sector, en la medida en que la
integracion le permitié responder a
las oportunidades planteadas en ma-
teria de comercio exterior. Ademas,
la evolucion del personal ocupado
en el sector de confecciones de 2009
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a 2010 varid6 de manera un poco
menos negativa para Antioquia que
para Santander. En el primer depar-
tamento, hubo un 13,6 % menos de
personas laborando en este sector,
en el segundo, esta cifra alcanzo un
14,9%.

Si se miran las cifras de produc-
cion, por otra parte, es evidente que
el cluster que integra la cadena pro-
ductiva textil-confecciones en Me-
dellin ha contribuido en gran medida
para que los niveles de produccion y
de ventas hayan aumentado a 2010.
Esto diverge con el comportamiento
de esos mismos niveles en el departa-
mento de Santander. Asi, la produc-
cion de prendas de vestir aumento
7,9% en Antioquia, mientras que,
en Santander, disminuy6 un 9,3 %.
Las ventas en Antioquia, por su par-
te, aumentaron un 7,4 %; en Santan-
der, por el contrario, disminuyeron
un 6,8 %.

En términos generales, el sector
actualmente no tiene una posicion
competitiva favorable. No obstante,
estas son condiciones que se pueden
desarrollar por medio de un modelo
como el cluster, ya que, por la im-
portancia del sector en la economia
local, seria un gran desperdicio de
recursos desmotivar o desincentivar
la industria de las confecciones en
el departamento. Uno de los benefi-
cios del cluster, por ejemplo, es que

al proponer una concentracion de
varias industrias relacionadas en un
area metropolitana, se generan no
solo mas ingresos, sino también ta-
sas de ocupacion mas altas (Spencer,
Vinodrai, Gertler, & Wolfe, 2010).
El sector de confecciones y disefio
de modas en Medellin, por su parte,
ha adquirido cierto nivel de innova-
cion que, segun Albarracin y Pérez
(2012), es el factor que produce un
mayor impacto positivo en las mi-
pymes y genera una mayor flexi-
bilidad y adaptabilidad al cambio
(Drucker, 1986).

Un aspecto en el que se deben rea-
lizar mayores esfuerzos es el acom-
pafiamiento, por parte de entidades
como las instituciones educativas,
las organizaciones competentes de
apoyo empresarial y las entidades
bancarias. Hay que hacer hincapié,
preferiblemente, en las primeras.
Estas instituciones, al ser fuentes
en materia de capacitacion, pueden
contribuir efectivamente a romper
las barreras que impiden el apren-
dizaje en las mipymes y facilitar
ademas la creacion de redes de co-
laboracion a su alrededor (Madrigal
Torres, Vargas, & Torres, 2012). Por
lo demas, industrias relacionadas,
como el calzado y la joyeria, que
también conservan una presencia
importante en la region y que tienen
en comun los canales de comuni-
cacion y distribucion, podrian ser



incluidos también en el cluster, con
el objetivo de producir sinergias, tal
como lo sugiere Porter (1998).

Teniendo en cuenta que el apren-
dizaje y la generacion de conoci-
miento en las organizaciones son
procesos fundamentales para el
logro de la innovacioén en las mis-
mas, y que cualquier iniciativa de
los empleados, gerentes o directo-
res del claster puede ser benéfica
para crear estrategias cuando hay
un ambiente de participacion (Va-
l1élia & De Andrade Ju, 2012), con-
viene exaltar la importancia de la
capacitacion y la especializacion
del talento humano en todos los ni-
veles de la organizacion. Esto para
que dicha produccion de saber sea
de alto impacto en las organizacio-
nes dentro del contexto de las redes
empresariales.

De acuerdo con lo anterior, y ya que
las empresas del sector de confec-
ciones en Colombia parecen no es-
tar en capacidad de apostarle a una
ventaja competitiva a través de una
estrategia de liderazgo en costos
(Carmona & Gil Quintero, 2010),
los esfuerzos de estas compaiias
podrian enfocarse hacia la forma-
cion del talento humano, mas alin
por tratarse los suyos de bienes in-
tensivos en mano de obra. Estas ac-
ciones podrian traducirse no solo en
una mayor productividad, sino tam-
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bién en un mejor desempefio inno-
vador (Hauknes, 1999; Rodriguez
& Alvarez Giraldo, 2011; Vinding,
2006). Ellas podrian aportar asi a la
obtencion de un mayor valor agre-
gado para dichos productos. Esto a
partir de la identificacion de que la
ventaja competitiva de estas firmas
puede estar enfocada, mas bien, en
una estrategia de diferenciacion.

Sisefijalacreacion de valor agrega-
do como el objetivo principal, salta
a la vista la necesidad de mejorar
los modelos de negocio, eliminan-
do la maquila como una alternativa
que, si bien produce mayor volu-
men de produccién y menores cos-
tos (Cota, 2009), en el mediano y
largo plazo genera una destruccion
de valor (Carmona & Gil Quintero,
2010). De este modo, el sector de
confecciones en Colombia podria
apuntarle principalmente a una re-
cuperacion de la balanza comercial
por medio de la exportacion de pro-
ductos altamente diferenciados y de
calidad. Una accion que, tal vez, en
términos de volumenes, represente
menos, pero que en términos de di-
nero puede ser significativo.

Finalmente, se resalta el papel que
juega el Gobierno local y sus ins-
tituciones de apoyo al promover
politicas, planes y agendas de im-
plementacion de clusteres, tal como
proponen Hernandez y Montalvo
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(2012). Esto al sefialar que, en tiem-
pos de pérdida de competitividad a
nivel mundial, las politicas publi-
cas en materia de negocios deben
ser mas agresivas, persistentes y
consistentes, identificando las acti-
vidades econdémicas que se pueden
integrar en una cadena productiva
para mejorar la competitividad de
una region.

CONCLUSIONES

En el estudio presentado se eviden-
cia la factibilidad de la creacion y
consolidacion del clister de confec-
ciones en el area metropolitana de
Bucaramanga, puesto que esto puede
contribuir de manera importante al
mejoramiento de la competitividad
del sector en la region. Como re-
sultado del trabajo de investigacion
realizado, se encontraron factores
que sugieren que la masa empresa-
rial y las condiciones de la industria
y del mercado tienen potencial para
desarrollar el cluster. Se destacan
entre ellos: /) la presencia de em-
presas en todos los eslabones de
la cadena productiva y de apoyo,
2) la proximidad a mercados inter-
nacionales y 3) el gran tamafio de
mercado (local, nacional e interna-
cional). Estos elementos permiten,
al mismo tiempo, desarrollar facto-
res de éxito basicos como el nivel de
inversion en maquinaria y la actua-
lizacion tecnoldgica, la capacitacion

y la especializacion del talento hu-
mano y la generacion de una nece-
saria cultura organizacional que esté
mas abierta a la creacion, al cambio
y al riesgo.
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RESUMEN

Las alianzas estratégicas son uniones formales entre dos 0 mas organizaciones, son vinculos
realizados con el propdsito de formar asociaciones que ayudan a incrementar y fortalecer
la competitividad. Una alianza estratégica destacada en Latinoamérica es Avianca Holdings
S.A. Esta organizacion fue creada a partir de multiples aerolineas entre las que se encuen-
tran Avianca y TACA. Estas dos compailias aéreas se unieron, en efecto, en una alianza
sinérgica con el fin principal de lograr incrementar sus utilidades y su participacion en el
mercado. Este estudio hace una revision de este tipo de configuraciones organizacionales
y, en particular, de la alianza estratégica realizada para dar lugar a Avianca Holdings S.A.
Palabras clave: alianzas estratégicas, competitividad, generacion de valor, organizaciones,
sociedades.
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ABSTRACT

Strategic alliances are formal associations between two or more organizations created for
the purpose of forming groups that help to increase and strengthen competitiveness. A
strategic alliance, highlighted in Latin America, is Avianca Holdings S.A. This organi-
zation was created with a base of multiple airlines among which are Avianca and TACA.
These two companies are actually united in a synergistic alliance for the main purpose of
increasing their profits and their participation in the market. This study reviews this type
of organizational relationship and, in particular, the strategic alliance whose purpose was
to create Avianca Holdings S.A.

Keywords: Companies, competitiveness, organizations, strategic alliances, value gene-
ration.

RESUMO

As aliangas estratégicas sdo unides formais entre dois ou mais organizagdes; sdo vinculos
realizados com o propoésito de formar associagdes que ajudam a incrementar e fortalecer
a competitividade. Uma alianga estratégica destacada na América Latina é Avianca Hol-
dings S.A. Esta organizagdo foi criada a partir de multiplas companhias aéreas entre as
que se encontram Avianca e TACA. Estas duas companhias aéreas uniram-se, em efeito,
em uma aliang¢a sinérgica com o fim principal de conseguir incrementar suas utilidades e
a sua participagdo no mercado. Este estudo faz uma revisdo deste tipo de configuragdes
organizacionais e, em particular, da alianga estratégica realizada para dar lugar a Avianca
Holdings S.A.

Palavras-chave: aliangas estratégicas, competitividade, geracdo de valor, organizagdes,
sociedades.
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INTRODUCCION

En el contexto de la globalizacion,
las alianzas estratégicas desempe-
fan un papel fundamental en el
ambito econdomico a nivel mundial
(Dussauge & Garrette, 1999). Estas
opciones permiten generar valor en
los diferentes proyectos en los que
se realizan y, como se detalla luego
en este texto, constituyen mecanis-
mos de colaboraciéon y una forma
primaria para alcanzar objetivos de
corto y de largo plazo (Gulati &
Singh, 1998). Este tipo de configu-
raciones empresariales permite la

diversificacion de los riesgos, me-
jora la posibilidad de aprender, asi
como de crear y transferir informa-
cion (Koka & Prescott, 2002) y co-
nocimiento (Martin de Holan, 2000;
Muthusamy & White, 2005) y pro-
porciona un mayor apalancamiento
para enfrentar los crecientes desa-
fios del entorno.

A pesar de este conjunto de carac-
teristicas positivas, una gran canti-
dad de alianzas estratégicas confor-
madas no prospera (Hofstede, 2010).
Considerando estos elementos, en
este articulo se sintetizan los re-
sultados de un trabajo de revision
bibliografica realizado con el fin de
identificar las caracteristicas mas
sobresalientes de este tipo de aso-
ciaciones.

El documento esta estructurado en
siete secciones. En la primera, se
define esta forma asociativa; en la
segunda y tercera, se muestran, res-
pectivamente, los eventuales facilita-
dores y las mas relevantes limitantes
que puede implicar su conforma-
cion; en la cuarta, se incorporan las
principales funciones de las alianzas;
en la quinta, se identifica el rol que
estas pueden tener en la generacion
de valor; la sexta incorpora algunos
criterios basicos para evaluarlas, y
en la séptima, se ilustran algunos de
estos aspectos basicos consideran-
do, en particular, a dos compaiiias
que han sido exitosas en la constitu-
cion de esta forma de organizacion:
Aviancay TACA. Enestaalianza, es-
pecificamente, se garantiz6 la com-
petencia presente y la sostenibilidad
futura de ambas aerolineas.

|. EL CONCEPTO DE ALIANZA
ESTRATEGICA

Existe en la literatura un conjunto
amplio de definiciones que permi-
ten explicar lo que es una alianza
estratégica (Kuglin & Hook, 2002),
asi como formas de configurar una
de ellas (Cliquet, Hendrikse, Tuuna-
nen, & Windsperger, 2007; Glaister,
Husan, & Buckley, 2004; Tuunanen,
Cliquet, Windsperger, & Hendrikse,
2011; Ul-Haq, 2005). De acuerdo
con Park, Chen y Gallagher (2002),
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se trata de un tipo de acuerdo orga-
nizacional que facilita la existencia
de relaciones cooperativas en curso
entre multiples empresas. Para los
autores, esta opcion corporativa pue-
de considerarse como una respuesta
adaptativa de la empresa a los cam-
bios del entorno, en otras palabras,
como el resultado de la evolucion
de los contextos organizacional, es-
tratégico y ambiental que la deter-
minan, de algiin modo, a través del
tiempo. Es considerada como un
tipo de ajuste organizacional ante la
incertidumbre y las oportunidades
del mercado, una alternativa que re-
conoce estos elementos y, a la vez,
las condiciones internas y los recur-
sos de la firma.

Para Marshall, Nguyen y Bryant
(2005), una alianza estratégica cons-
tituye una relacion entre organiza-
ciones en la que las partes conservan
un determinado nivel de autonomia,
pero son interdependientes en un
importante grado. Esta conduce los
recursos de dos o mas firmas hacia
un compromiso especifico, conser-
vando, en alguna medida, cierta in-
dependencia en su propiedad. En
otras palabras, se trata de un sistema
interorganizacional semiauténomo
que conserva relaciones basicas con
las empresas que le han dado origen
(Roberts, 2004) y que, en conse-
cuencia, requiere la consideracion
atenta de asuntos propios de su go-

bierno, como los posibles conflic-
tos de intereses, la construccion de
confianza y las formas de determi-
nacion de objetivos conjuntos, entre
otros (Hendrikse & Windsperger,
2008; Vlaar, 2008; Wallace, 2004).

Una alianza puede ser entendida
también como un acuerdo de coope-
racion entre firmas, iniciado volunta-
riamente, que implica intercambiar,
compartir o desarrollar de manera
conjunta alguna destacada labor. Es
un esquema que puede incluir contri-
buciones de diferentes partes en ma-
teria de capital, tecnologia o activos
especificos (Gulati & Singh, 1998).

Phan y Peridis (2000), en concor-
dancia con autores como Adobor
(2005), definen las alianzas estra-
tégicas como relaciones de largo
plazo, basadas en la confianza (Rob-
son, Katsikeas, & Bello, 2008), que
suponen altas inversiones en relacio-
nes determinadas que no pueden ser
especificadas completamente antes
de su ejecucion. Ademas, implican
una importante necesidad de coope-
racion, coordinacion (Gerwin, 2004;
Gulati, Wohlgezogen, & Zhelyazkov,
2012) y control (Bidault, 2012), asi
como la consideracion de un riesgo
determinado (Das & Teng, 2001;
Rambo, 2012).

Wang y Miao (2005), por su parte,
indican que una alianza estratégica
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es una relacion planeada en la que
dos o mas firmas independientes
comparten metas comunes y per-
siguen un mismo beneficio, man-
teniéndose, sin embargo, bastante
independientes las unas de las otras.
Abarca(2010),ampliando este plan-
teamiento, afirma que el concepto
se refiere a relaciones relativamen-
te duraderas entre organizaciones
autonomas que, al actuar de manera
conjunta, buscan alcanzar un mayor
beneficio que el que lograrian de
manera individual. Por tratarse de
firmas que retienen su propia identi-
dad e independencia, y que cuentan
con una variabilidad importante en
materia de recursos, la inestabilidad
respecto al futuro de una alianza es
algo que es necesario considerar
constantemente.

Ferro (2002), por otro lado, expo-
ne la alianza entre organizaciones
como la forma de obtener recursos
que lleven a mejorar o mantener la
competitividad —algo que es plan-
teado por autores como Adelakun
(2009) como una salida efectiva
para economias emergentes— y
muestra la necesidad de evaluar el
beneficio-costo de ceder recursos
criticos y de conseguir aquellos con
los que no se cuenta. Esto se da por
la cooperacion entre compaifiias que
buscan la complementariedad y la
suplementariedad y que, de algin
modo, en el marco de este tipo de es-

quemas asociativos, se vinculan en
una relacion que pone en juego, de
manera simultanea, la cooperacion
y la competencia (Child, Faulkner,
& Tallman, 2005; Kozyra, 2012).

A pesar de la multiplicidad y varie-
dad de definiciones existentes, se
encuentra en la literatura una coin-
cidencia en que las alianzas estraté-
gicas son relaciones cooperativas y
de confianza entre organizaciones,
en las cuales se comparten metas y
beneficios, pero en las que las com-
paiiias mantienen un importante ni-
vel de autonomia e independencia.

IIl. FACILITADORES DE LAS
ALIANZAS ESTRATEGICAS

Existen multiples impulsores y obs-
taculos de las alianzas estratégicas
(Gibbs & Humphries, 2009; Vaidya,
2011). De acuerdo con la revision
realizada por Park, Chen y Galla-
gher (2002), existe una extensa lista
de motivos para realizar alianzas
estratégicas. Entre ellos se destacan
cuatro: /) ganar poder de mercado y
acceso a recursos complementarios,
2) adquirir legitimidad institucional
y nuevas competencias, 3) explotar
competencias especificas de una fir-
ma y 4) reducir la incertidumbre del
entorno. Estos autores afirman que
los estudios, en general, atribuyen
las actividades cooperativas inter-
firmas a cambios en el mercado o a
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condiciones internas de los recursos
de las compafiias. De esta manera,
la formacion de una alianza esta in-
serta en el entorno competitivo de
la empresa y en las condiciones in-
ternas de los recursos que, interac-
tivamente, afectan su incentivo y
capacidad para formar una alianza.

Das, Sen y Sengupta (1998), por
su parte, explican que la capacidad
para lograr sinergia por medio de
operaciones comunes compartidas,
como 1&D, manufactura, distribu-
cion, ventas y publicidad, ha sido
ampliamente reconocida. Sin em-
bargo, los argumentos en materia
de creacion de valor y sinergias
han sido discutidos principalmente
en el contexto de la combinacion
de unidades de negocio dentro de
la misma firma. Esto a pesar de que
los potenciales beneficios también
pueden ser alcanzados por empre-
sas independientes al formar alian-
zas estratégicas. Asi, dado que el
gobierno de una alianza estratégica
es bilateral, el acuerdo puede ser
considerado desde un punto de vis-
ta estructural, como intermediario
entre una transaccion de mercado
y una relacioén jerarquica. De este
modo, gracias a ellas, es posible re-
ducir los costos en la negociacion,
monitoreo y control de las transac-
ciones interfirmas y del gobierno
corporativo (¢f. Casciaro, 2003; Gu-
lati & Singh, 1998).

Considerando los propdsitos para
formar alianzas estratégicas, Wang
y Miao (2005) encuentran los si-
guientes beneficios para llevarlas a
cabo: obtener ventajas comparati-
vas, adquirir nuevas tecnologias, in-
gresar a nuevos mercados en nuevas
areas o paises, compartir o reducir el
riesgo, establecer economias de es-
cala en la investigacion o la produc-
cion, dotar a las firmas de una mejor
habilidad para proveer mas produc-
tos o servicios, acceder a recursos y
tecnologias complementarios y ayu-
dar a la firma a adaptarse a la aguda
competencia y a un ambiente de ra-
pidos cambios.

Multiples trabajos han sido desarro-
llados, justificando la cooperacion
interfirmas como una estrategia de
creacion de redes para acceder y de-
sarrollar ventajas complementarias
entre organizaciones (Reuer, 2004;
Shenkar, & Reuer, 2006). Algunos
autores, en consonancia con esta
consideracion, pero en vinculacion
particular con la vision basada en
los recursos (resource-based view),
plantean la importancia de los facto-
res estratégicos (necesidades estra-
tégicas) y sociales (oportunidades
sociales) (Eisenhardt & Schoonho-
ven, 1996), asi como de las redes
sociales —y de los recursos que ella,
en si misma, genera— presentes en
la conformacion y el desarrollo de
cualquier esquema de este tipo, para
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el intercambio de informacion, la
constitucion de confianza y el desa-
rrollo e identificacion de oportuni-
dades (Gulati, 2007).

Wang y Miao (2005) indican que el
principio detras de las alianzas estra-
tégicas es que cada parte contribuye
con su propia experticia a la rela-
cién y gana acceso a algun recurso
especial o competencia de la cual
carece. Esto permite a las organi-
zaciones enfocarse en sus habilida-
des o competencias fundamentales,
mientras adquieren de su contra-
parte algin recurso que no poseen
(Hamel, 1991) —una dinamica que
trae consigo cierto riesgo para am-
bas partes (Lei & Slocum, 1992)—,
sin incurrir necesariamente en los
costos asociados a las fusiones o, es-
pecificamente, a los esquemas tipo
joint venture.

Una alianza estratégica también
crea valor para cada parte por la via
de la flexibilidad organizacional,
ya que puede ser disuelta con ra-
pidez cuando el mercado demanda
un cambio (cf., Bakker, 2012). De
acuerdo con la teoria de la depen-
dencia de recursos, la escasez de
estos, en particular, los provenien-
tes del exterior, es una motivacion
para formar alianzas estratégicas,
ya que las firmas dependen de sus
entornos para la consecucion de
aquellos que son esenciales para su

funcionamiento. Esta necesidad de
adquirir recursos externos crea de-
pendencias entre firmas y unidades
externas, cuya naturaleza y grado
depende de cuan escasos son estos.
Aunque parece contra intuitivo, la
teoria sugiere que en un mercado
en crecimiento, la motivacion para
formar alianzas estratégicas se re-
ducira (Pfeffer & Salancik, 2003).

En contra de lo que postula la teoria
deladependenciaderecursos, lateo-
ria del comportamiento estratégico
sefiala que en un mercado en creci-
miento se espera que las firmas ten-
gan amplias oportunidades de usar
las alianzas para invertir en activos
con el fin de aumentar la produccion,
responder a la demanda creciente y
explotar recursos y oportunidades
existentes. Una demanda en aumento
también crea nichos de mercado que
pueden ser atendidos con nuevos pro-
ductos o tecnologias. Esto aumenta
la motivacion para formar alianzas
estratégicas. Cuando los mercados
decaen, existen pocos incentivos pa-
ra la formacion de alianzas (Hitt &
Ireland, 2007).

Desde la perspectiva de los recursos
internos, las diferencias en las nece-
sidades y los recursos de las firmas
son una razon primaria para formar
alianzas. Las empresas son hetero-
géneas en cuanto a su dotacion de
recursos y estos se encuentran dis-
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persos. Dado que tal dotacion es
inmovil y que es dificil desarrollar
nuevos recursos, las compaiiias for-
man alianzas para compartirlos. Esta
cooperacion, sin embargo, solo se
llevara a cabo si los beneficios pre-
vistos superan a los costos y riesgos
potenciales. Los recursos que una
firma tiene para ofrecer a otra de-
terminan el numero de aliados que
puede atraer y los términos fuertes
o débiles del acuerdo que alcance.

DeacuerdoconHittelIreland (2007),
las firmas pobres en materia de re-
cursos tendran mas dificultades para
lograr alianzas que resulten ser ver-
daderamenteconvenientesparaellas.
Por el contrario, como encuentran
Park, Chan y Gallagher (2002), las
empresas ricas en esta materia estan
mejor capacitadas para reconocer el
valor y fuentes de conocimiento ex-
terno asi como la existencia de nue-
vos recursos requeridos y, ademas,
para procurarselos a través de alian-
zas. La condicion de los recursos
internos de las compaiiias modera la
habilidad de estas para formar alian-
Zas, COMo una respuesta estratégica
frente a cambios en su mercado.

Las motivaciones para formar alian-
zas que dependen de la condicion
de los recursos de las firmas se han
clasificado en dos tipos: pull y push.
Las primeras estan basadas en las ne-
cesidades de la firma y se crean para

su supervivencia. Las segundas, se
forman para crear nuevas oportuni-
dades por medio de la reduccion de
las asimetrias de informacion entre
las partes (Abarca, 2010).

Finalmente, se encuentra que tam-
bién se ha clasificado a las alianzas
desde la perspectiva coevoluciona-
ria. Esto de acuerdo con dos cate-
gorias: /) de explotacion y 2) de
exploracion. En una alianza de ex-
plotacion, las firmas buscan fuentes
adicionales de ingresos por medio
de un mejor uso del capital y de los
activos corrientes, asi como de la
maximizacion conjunta de los ac-
tivos complementarios. En una de
exploracion, las empresas buscan
la innovacion, la diversificacion u
otras actividades riesgosas, para lo-
grar un crecimiento de largo plazo
y la viabilidad por medio del acce-
so a nuevos recursos y habilidades
(Abarca, 2010).

IIl. LIMITANTES DE LAS
ALIANZAS ESTRATEGICAS

Das, Sen y Sengupta (1998), afir-
man que las alianzas suponen di-
ferentes costos explicitos (como
aquellos vinculados con las opera-
ciones compartidas) e implicitos
(por negociar, monitorear y con-
trolar el intercambio de transaccio-
nes). También implican otros que
se atribuyen a problemas de agen-
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cia, a la divergencia de intereses
entre administradores y accionistas
y a ineficiencias contractuales rela-
cionadas dentro de cada firma.

El problema de la agencia puede ser
un elemento para entender algunas
alianzas estratégicas. Los adminis-
tradores juegan un rol fundamental
en este tipo de procesos (Spekman,
2013; Tjemkes, Vos, & Burgers,
2012). Si bien las consecuencias fi-
nancieras de las firmas se determinan
por las decisiones y acciones de es-
tos, al ser ellos también empleados,
asumen riesgos financieros menores
que los accionistas. Los administra-
dores, en cualquier caso, tienen el
control sobre los presupuestos y el
personal. Esto les permite tomar de-
cisiones que tienen consecuencias
en la transferencia de riqueza y so-
bre otros beneficios no pecuniarios.

Asi, algunos administradores pue-
den entrar en alianzas estratégicas,
aunque esto no sea de interés para
las firmas que representan sino para
ellos mismos. Esto puede suceder,
por ejemplo, cuando este quiere
proteger su cargo si el mismo se
ve amenazado por una eventual
adquisicion o fusion. Ese tipo de
alianzas suele tener un pobre de-
sempefio y conducir a una posible
reduccion del valor de las acciones
de la compafiia. Aunque es posible
monitorear esta clase de decisiones,

esto supone un costo adicional que
puede resultar excesivamente alto.
Ademas, es imposible encontrar un
mecanismo para monitorear todas
las alianzas que se producen, para
constatar si se realizan en beneficio
de los accionistas y no de los admi-
nistradores. De este modo, el pro-
blema de la agencia puede llegar a
reducirse pero no a eliminarse.

Por otra parte, se considera que las
alianzas estratégicas son, de mane-
ra inherente, contratos imperfectos.
Esto debido a que no es posible
prever todas las futuras contingen-
cias al momento de suscribirlos. La
flexibilidad de estos lleva a la posi-
bilidad de que los derechos de pro-
piedad asociados con los resultados
de las alianzas y los futuros ingre-
sos no queden bien definidos. Esto
expone a las firmas a la posibili-
dad de una explotacion oportunista
por alguna de las partes, un hecho
que podria conducir a una renego-
ciacion o a un reparto desigual de
utilidades. Este fendmeno suele
denominarse The hold-up problem,
un asunto que puede imponer se-
rios costos a una de las partes y, en
general, a la alianza como un todo
(Abarca, 2010).

También se da el caso en el que
la firma con la que se hace la alianza
internaliza y se apropia de manera
inadecuada del conocimiento. Este
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problema es analizado por Kale,
Singh y Perlmutter (2000), quienes
afirman que una de las principales
razones para que las firmas parti-
cipen en alianzas, es aprender el
know-how y las capacidades de sus
contrapartes. La mayor parte de la
literatura ha considerado que ambos
objetivos son mutuamente exclu-
yentes. Sin embargo, en el estudio
realizado por Kale, Singh y Perl-
mutter (2000) se provee evidencia
empirica que muestra que cuando
las firmas construyen capital rela-
cional, junto a un enfoque integra-
tivo de manejo de conflictos, son
capaces de alcanzar los dos fines de
manera simultanea. El capital rela-
cional que se basa en la confianza
mutua y la interaccion en el nivel
individual entre partes de la alianza,
crean asi una base para el aprendiza-
je y la transferencia de know-how, a
la vez que refrena el comportamien-
to oportunista, con lo que se pre-
viene que se filtre know-how critico
entre ellos.

Como se ha indicado, la teoria de la
dependencia de los recursos postu-
la que las organizaciones realizan
alianzas para obtener recursos que
no ostentan. Las organizaciones
constituyen o liquidan este tipo de
figuras asociativas para mantener el
control de los mismos. Aunque se
da una mutua dependencia o inter-
dependencia, la relacion no siempre

es simétrica, ya que esto depende de
la facilidad para conseguir recursos
alternativos en el mercado, asi como
del grado de importancia de estos
para el éxito en el mercado. Como
consecuencia, una parte sera mas
dependiente de una alianza que la
otra (Abarca, 2010).

Las pequefias firmas son buscadas,
usualmente, como aliados debido a
su acceso a la tecnologia y a sus ha-
bilidades de investigacion. Asi, las
grandes empresas son mas depen-
dientes de las pequefias en cuanto al
conocimiento tecnolégico que vice-
versa. Las ultimas, como resultado
de este fenomeno, tienen un mayor
poder de negociacion que les permi-
te lograr mejores proporciones de los
beneficios generados por las alian-
zas (Das, Sen y Sengupta, 1998).

Los recursos tecnologicos, por lo
general, son criticos. Esto debido
a que no abundan las fuentes alter-
nativas que los provean, de manera
que las organizaciones que mas bus-
can un aliado para acceder a tecno-
logia son mucho mas vulnerables a
ser afectados por comportamientos
oportunistas.

IV. FUNCIONES DE LAS
ALIANZAS

A finales de la década de los no-
venta, se destaco la importancia de
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responder a los cambios que la glo-
balizacion requeria frente a un am-
biente econdomico y tecnologico al-
tamente dinamico. En este entorno,
se consideré que, entre otras accio-
nes,eraimportanteparticiparenalian-
zas para poder competir de manera
efectiva (Lynch, 1993). Las organi-
zaciones reconocen que el talento
humano, la tecnologia y los recursos
financieros son limitados y que, po-
siblemente, es posible prosperar con
menos riesgos si desarrollan esque-
mas complementarios de colabora-
cion. A partir de esta idea, se con-
sidera que las alianzas estratégicas
son exitosas si las compaiiias logran
conservar independencia en sus Or-
ganos directivos y tomar asi deci-
siones de manera autdbnoma, aunque
esto se limite de algiin modo por las
obligaciones que se establecen con
los demas miembros del esquema
asociativo (Renart, 2008).

Por otro lado, a nivel internacional,
las alianzas estratégicas son consi-
deradas como una base para el lo-
gro de ventajas competitivas. Estas
permiten lograr economias de esca-
la y multiplicar las fuentes de co-
nocimiento tecnologico aplicable
a las empresas. Las organizaciones
se ven obligadas, en este contexto,
a readaptar su estrategia y a desa-
rrollar métodos que les permitan in-
gresar de forma rapida y efectiva a
los principales mercados internacio-

nales. Para este fin, las compaiiias
realizan dos tipos de actuaciones
estratégicas basicas: crecen a través
de fusiones y adquisiciones o gene-
ran esquemas colaborativos (Vidal,
2000).

Las alianzas globales, en particular,
se generan con asociados a nivel
internacional. Estas permiten a las
empresas operar en diversos merca-
dos y generar relaciones de comple-
mentariedad a nivel mundial (Vidal,
2000). Estas alianzas se caracteri-
zan por buscar la armonia de la rela-
cion entre recursos y capacidades de
las organizaciones participes en la
alianza, con el fin de planificar la-
bores en el mercado internacional
(Burgers, Hill, & Kim, 1993). Como
sefiala Vidal (2000), son “ejemplos
paradigmaticos de este tipo de alian-
zas|...]launion de Ford y Mazda en
el sector automovilistico, o la [de]
BT y ATT en telecomunicaciones

(p. 50).

Es fundamental lograr alianzas de un
alcance amplio, es decir, esquemas
asociativos a través de los cuales
se creen beneficios desde la posi-
cion geografica de las partes, para
que, desde ese punto de vista, y de
otros complementarios, se alcance
el desarrollo de las firmas. Como
resultado de esta accion, de hecho,
se espera usualmente una repercu-
sion sobre el valor de la inversion.
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Lazaro (2009), considerando lo plan-
teado por Klindleberger, retoma el
planteamiento de este en el sentido
de que “las EM [empresas multi-
nacionales] ya no tienen un pais
hacia el cual sean mas leales, y en
ningln pais se sienten realmente
en su casa” (p. 350). Se habla en la
actualidad entonces de corporacio-
nes sin Estado, sin sede. Este tipo
de nociones crean una imagen de
anarquia en el sistema y de la exis-
tencia de grandes contradicciones.
De hecho, citando a Gilpin, este
mismo autor incorpora en su texto
la idea de que “el enfrentamiento
entre las fuerzas integracionistas
de la economia mundial y las fuer-
zas centrifugas de los Estados ha
llegado a constituirse en uno de los
aspectos mas criticos de las rela-
ciones internacionales contempo-
rédneas” (p. 350).

El desafio presente es hallar formas
de gobierno global y generar siste-
mas innovadores para controlar y
regular, ya que sin regulaciéon no
hay orden y sin orden no puede ha-
ber un progreso generalizado.

De lo anterior, se puede concluir
que la globalizacion de la economia
propicia un espacio para que las
empresas adquieran mas libertad
y, de una u otra forma, pierdan las
ventajas que tenian en el anterior
esquema de proteccionismo. Sin em-

bargo, esta es una tendencia gene-
ralizada en la mayoria de paises
desarrollados. Esto obliga entonces
a cambiar y adecuar los actuales sis-
temas economicos para la consecu-
cion de mercado y la sostenibilidad
en el actual cambiante y exigente
entorno competitivo.

V. LAS ALIANZAS COMO
ALTERNATIVAS PARA
GENERAR VALOR

La implementacion de alianzas es-
tratégicas es considerada una herra-
mienta efectiva para generar valor.
Hacer esto significa proveer una
estructura organizacional coherente,
adecuada y acorde a las expectativas
que el mercado plantea. Actualmen-
te, este tipo de esquemas asocia-
tivos ha tomado fuerza debido al
entorno turbulento en el que se estan
desenvolviendo las compaiiias. En
su interior, se producen acelerados
cambios tecnoldgicos y modifica-
ciones profundas en los patrones
que dan forma al mundo de los ne-
gocios y a la dinamica competitiva.
Estos cambios, tal como lo indican
Camison, Boronat y Villar (2006),
se pueden concretar en la aparicion
de nuevas formas organizativas, que
impulsan el desarrollo de nuevos
conceptos y esquemas distintos de
colaboracion, los cuales son mayor-
mente utilizados para desarrollar es-
fuerzos conjuntos como una forma
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primaria para alcanzar objetivos de
corto y largo plazo (Gulati, 1998).

Las alianzas, como un valor adi-
cional, permiten compartir riesgos,
obtener legitimidad, adquirir y me-
jorar competencias, ganar poder
y movilidad de mercado y crear
opciones para futuras inversiones.
Todo esto mientras se fortalecen
los negocios (Reuer, 2004). Asi, la
participacion en una alianza puede
ser entendida como una plataforma
de inversion futura, por medio de
la cual los socios comprometen sus
recursos y capacidades con dos fi-
nalidades bésicas: por un lado, re-
ducir la incertidumbre competitiva
y, por el otro, ganar acceso a capa-
cidades competitivas que se prevén
importantes para el futuro.

El desarrollo de una alianza requiere

un continuo proceso de negociacion

e interaccion entre los socios. Esto

facilita la identificacion de nuevos

proyectos de actuacion coordinada.

Existen dos alternativas principales

para generar valor a través de las

alianzas estratégicas, una vinculada
con la diversificacion y la otra con
la sinergia:

* Alianzas estratégicas de di-
versificacion: permiten que la
organizacion llegue a nuevos
segmentos de mercado o elabo-
re nuevos productos sin que se
dé una adquisicion. En general,
las grandes firmas diversifica-

das crecen a través de fusiones
y adquisiciones, pero dos orga-
nizaciones, que no quieren fu-
sionarse, pueden diversificar su
crecimiento mediante la confor-
macion de una alianza estratégi-
ca (Hitt & Ireland, 2007).

* Las alianzas estratégicas de si-
nergia: crean economias de en-
foque entre organizaciones, ge-
nerando, de este modo, sinergias
entre ellas. Dos organizaciones,
por ejemplo, pueden construir
instalaciones de manera conjun-
ta para el desarrollo de investi-
gaciones y la elaboracion de pro-
ductos que ambas pueden utilizar
en beneficio propio. Las dos, de
esta manera, se benefician de eco-
nomias de enfoque, sin que sea
necesaria una fusion entre ellas.

V1. CRITERIOS DE EVALUACION

Las empresas, sin importar su tama-
flo, tienen en cuenta que todos los
recursos necesarios para su funcio-
namiento son limitados y costosos,
que los ambientes actuales son in-
ciertos y que plantean importantes
niveles de riesgo. La construccion
de nuevos esquemas de colabora-
cion permite que estas puedan ser
mas eficientes en su actuar. Es im-
portante, al estudiar estos esquemas,
tener claridad respecto a la pers-
pectiva utilizada para hacerlo. Esta
resulta ser un aspecto fundamental
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que incide directamente en los re-
sultados de cualquier tipo de anali-
sis en esta materia (Renart, 2008).

A partir de la revision realizada, en
particular, en el trabajo de Renart
(2008), se identifica la existencia
de cinco opticas basicas o niveles
de observacion, que permiten apro-
ximarse, desde diferentes escalas,
el fenémeno de las alianzas. Estas
constituyen, de algin modo, una
serie de opciones que es posible
emplear, segun el juicio del analis-
ta, considerando aquella que mas se
acople, segun el caso, a sus prefe-
rencias y necesidades.

1. Las constelaciones de alianzas:
esta perspectiva, como sunombre
lo indica, se enfoca en los con-
juntos o constelaciones de alian-
zas. Estos se identifican como
networks o redes de alianzas.
Estas pueden ser de dos tipos:
1) las existentes en un determi-
nado sector econéomico y 2) los
conjuntos o conglomerados de
alianzas en los que participa una
determinada empresa o corpora-
cion. Las variables estratégicas
clave son el nimero de alianzas
que existen en un sector

y el numero medio de alianzas por
empresa (indicativos de la densidad
del entramado); qué empresas com-
ponen cada alianza; si las alianzas

constituidas compiten entre si cons-
tituyendo bloques, o si se trata de un
entramado mas o menos amorfo en
el que distintas empresas se entrela-
zan entre si, con distintos proposi-
tos y sin constituir niicleos. (Renart,
2008, p. 3)

También se analiza si las organi-
zaciones poseen un papel central
en la red de alianzas del sector o
si algunas firmas se invitan con
mayor frecuencia a participar
en estas, ya sea porque cuentan
con recursos o destrezas atrac-
tivas para otros socios, porque
tienen una buena reputacion o
porque poseen unas buenas rela-
ciones sociales.

El conjunto de una alianza: esta
mirada se concentra en identifi-
car una alianza concreta. Este ni-
vel tiene alin una vision de con-
junto, pues, en efecto, se quiere
observar una alianza concreta
como un todo, en otras palabras,
como una unidad compuesta por
dos 0 mas empresas socios.

En este nivel de observacion se
busca identificar, en un periodo
de tiempo, cudntas alianzas se
han generado en un determinado
pais y si, historicamente, estas
crecen o decrecen. Asi mismo, se
pretende reconocer su tipologia
en lo referente a su verticalidad u
horizontalidad, sus participacio-
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nes de capital, si las firmas son
0 no competidoras, entre otros
aspectos.

En esta etapa se pretende identi-
ficar /) la fijacion del propdsito
y la seleccion de socios, fronte-
ras y mecanismos de creacion
de valor, 2) los mecanismos de
construccion de gobierno den-
tro de la alianza y 3) los factores
claves de éxito o de fracaso.

El conjunto de una empresa so-
cio que participa en una alian-
za: desde esta Optica se analiza
individualmente unaempresaque
figura en una alianza. Esto, sin
embargo, considerando el con-
junto en lo referente a personas,
instalaciones, recursos, capaci-
dades, productos, marcas, cultura
y oOrganos de gestion. Para este
analisis es relevante realizar los
siguientes cuestionamientos (Re-
nart, 2008, p. 7):

* Cuando una empresa desea
entrar a una alianza estraté-
gica: ;cuales son sus otras
opciones? Estas pueden ser:
desarrollo interno, fusiones
u otro tipo de alternativas.

» (Cuales son los resultados ne-
tos que espera de la alianza?

* (Qué tipo y cantidad de re-
sultados se quiere lograr?

4.

La conducta de una persona
individual especifica: en esta
aproximacion se busca analizar
la conducta de las personas indi-
viduales, que toman decisiones
sobre el comportamiento de una
empresa socio que hace parte de
una alianza estratégica. El en-
foque estd en comprender si las
decisiones son tomadas por un
directivo o por un grupo de per-
sonas. También puede darse la
situacion que sea un gerente el
designado para tomar decisiones
al momento de la conformacion
de la alianza. Con base en esta
identificacion, se evalian otros
aspectos como la motivacion y
el enfoque de las decisiones.

Los cambios que se producen
en una de las variables que con-
tribuyen a explicar la conducta
de una persona: esta evaluacion
esta enfocada, en lo fundamental,
a la generacion de confianza. En
funcion de esto se definen pre-
guntas como “;qué quiere decir
‘confianza’? ;Como se genera
o destruye el nivel de confianza
que siente una persona respecto
a otra?”, y ;como se diferencia
la confianza funcional (p. ej.,
“confio en llegar a tiempo”) de la
confianza personal (p. ¢j., confio
en que mi companero guarde mi
secreto) (Renart, 2008, p. 11).
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VII. CASO DE ALIANZA
ESTRATEGICA: AVIANCA - TACA

Una vez determinados los princi-
pales elementos que fundamentan
la figura de las alianzas estratégi-
cas, resulta conveniente ahora, para
completar el panorama de la revi-
sion, aproximarse muy brevemente,
tan solo a manera de ilustracion, a
una de ellas en particular. Esta se
ha dado en un sector relevante para
la economia de la region: el trans-
porte aéreo. La alianza entre Avianca
y Taca, que se inscribe en este tipo
de esquema asociativo, se da bajo
una vision compartida que procura
crear una empresa con el fin de ofre-
cer mas rutas y un mejor servicio
de transporte aéreo de pasajeros y de
carga (AviancaTaca, 2011).

Antes de la alianza, la aerolinea
Taca era competitiva en el mercado
latinoamericano y atendia veintidos
destinos, entre los que se encon-
traban paises como Peru, el Salva-
dor y Honduras (pais en donde fue
fundada), entre otros. Asi mismo,
ofrecia planes turisticos y servicios
exclusivos para clientes frecuentes.
Avianca, por su parte, ademas de
tener servicio de transporte de car-
ga, viajaba a veintiun destinos en
Colombia y a veintidds en el conti-
nente americano y Europa. La flota
de ambas aerolineas se renovo, de
manera simultanea, en 2008: Taca,

sidad & Empresa, B

con aviones brasilefios Embraer
190, y Avianca, con aeronaves Air-
bus, de fabricacion francesa. Esto
les permitio atender vuelos regio-
nales, nacionales e internacionales
(AviancaTaca, 2011).

Segin la Oficina de Regulacion
Econdmica (2009), en 2008 Avianca
movilizo el 39,6 % de los pasajeros
nacionales y el 38,4% de los inter-
nacionales (ver figura 1).

Figura 1. Movilizacion de pasajeros
internacionales en 2008

Fuente: elaboracion propia, a partir de datos de la
Oficina de Regulacion Econémica (2009).

Luego de configurada la alianza, en
2010, con la constitucion de Avian-
caTaca, la participacion aumento
a 53,4 % del mercado domésticoy a
45,2% del internacional (ver fi-
gura 2). Este es un signo de que la
sinergia entre las dos aerolineas se
dio y de que ambas, por esta via,
lograron fortalecerse y mejorar su
competitividad.
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Figura 2. Movilizacion de pasajeros
nacionales en 2010

Fuente: elaboracion propia, a partir de datos de la
Oficina de Regulacion Economica (2009).

De hecho, para el primer trimestre
de 2011 AviancaTaca report6 utili-
dades netas por US$ 23,68 millones.
Estas se derivaron del transporte de
pasajeros, de carga y de correo, asi
como de otras actividades conexas.
Por otra parte, el nimero de pasa-
jeros transportados aumento en un
10,5% en 2011 en comparacion con
2010. Esto se reflejo en el incremen-
to del factor ocupacional, que fue de
un 0,53 % (Avianca Holdings S.A.,
2011).

CONCLUSIONES

La revision realizada permite iden-
tificar la existencia de una multi-
plicidad de definiciones acerca del
concepto de alianza estratégica y
determinar, a partir de ella, los prin-

cipales elementos que le dan forma.
El trabajo permite, ademas, poner
en evidencia los principales facili-
tadores y las mas relevantes limi-
tantes que es posible encontrar en
la conformacion de este tipo de es-
quema asociativo. Se han planteado
también, finalmente, sus principales
funciones, su importancia para ge-
nerar valor y los principales criterios
que es posible usar para evaluarlas.

La alianza AviancaTaca, un ejemplo
que se ha propuesto en este trabajo
para tratar de ilustrar muy breve-
mente algunas de las bondades que
tiene este esquema asociativo, gene-
16 sinergias importantes para las dos
aerolineas que le dieron forma. En-
tre otros aspectos, facilito /) reunir
los beneficios alcanzados por Taca
en el mercado latinoamericano, con
aquellos logrados por Avianca en el
norteamericano, 2) incrementar las
operaciones de las compafiias en sus
mercados domésticos y 3) aumentar
y modernizar su flota de aviones.

Se puede afirmar, entonces, en efec-
to, que esta alianza es un ejemplo
de la figura asociativa revisada en
este texto. Ella permitio relacionar
los recursos y las capacidades de las
dos aerolineas que la configuraron
e incrementar su participacion, de
manera conjunta, en el mercado in-
ternacional.
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RESUMEN

Este articulo de reflexion incorpora los resultados de una investigacion realizada desde
una perspectiva critica que tiene como objetivo problematizar el método cientifico y obje-
tivante, asi como el conocimiento de tipo genérico y universal, vinculados usualmente con
el campo de la estrategia, en particular, con su denominada ‘escuela del posicionamiento’.
Esto es necesario puesto que uno de los garantes del funcionamiento naturalizado del sis-
tema capitalista ha sido el ejercicio de una ‘violencia’ simbdlica que encubre y legitima el
accionar del orden vigente. Este ejercicio coloniza las mentes y los cuerpos de los actores
sociales a través de la apropiacion de un conocimiento que utiliza un lenguaje especifico,
cuyas aparentes insignias son la ciencia y la verdad, que es funcional al capital. Esto da
forma a los parametros de las interacciones discursivas que utilizan los individuos para
interactuar y, a través de ello, dar vida a sus sociedades. El método y los conocimientos
sobre estrategia no se escapan a esta manipulacion funcional al capital. Esto invita a omitir
—Ilo que constituye un hecho problematico— una multiplicidad de formas alternativas de
conocer propias de contextos organizacionales interculturales poscoloniales.

Palabras clave: escuela del posicionamiento, estrategia, perspectiva critica, sistema his-
torico capitalista.

ABSTRACT

This reflective article includes the results of a research carried out from a critical perspective
whose aim is to problematize the scientific and objectifying method, as well as knowledge
of a generic and universal type, usually linked to the field of strategy, in particular with its
so-called ‘positioning school’. This is necessary because one of the guarantors of the natura-
lized functioning of the capitalist system has been the exercise of a symbolic ‘violence’ that
obscures and legitimizes the way of action of the existing order. This exercise colonize the
minds and bodies of the social actors by appropriating knowledge that uses specific language
whose apparent insignias are science and truth and which are functional to capital. This gives
form to the parameters of discursive interactions used by individuals to interact and, through
this, give life to their societies. The method and knowledge of strategies do not escape this
functional manipulation to capital. This invites the omission —which is a problematic fact—
of a multiplicity of alternative forms of knowing, which are inherent in post-colonial and
inter-cultural organizational contexts.

Keywords: Capitalist historical system, critical perspective, positioning school, strategy.

RESUMO

Este artigo de reflex@o incorpora os resultados de uma pesquisa realizada desde uma pers-
pectiva critica que tem como objetivo problematizar o método cientifico e objetivista, assim
como o conhecimento de tipo genérico e universal, vinculados usualmente com o campo da
estratégia, em particular, com sua denominada “escola do posicionamento”. Isto é neces-
sario devido a que um dos garantes do funcionamento naturalizado do sistema capitalista
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tem sido o exercicio de uma ‘violéncia’ simboélica que encobre ¢ legitima o acionar da
ordem vigente. Este exercicio coloniza as mentes e os corpos dos atores sociais através da
apropriagdo de um conhecimento que utiliza uma linguagem especifica, cujas aparentes
insignias sdo a ciéncia e a verdade, que ¢ funcional ao capital. Isto da forma aos parametros
das interagdes discursivas que utilizam os individuos para interatuar e, através disso, dar
vida as suas sociedades. O método e os conhecimentos sobre estratégia ndo se escapam
a esta manipulagdo funcional ao capital. Isto leva a omitir —o que constitui um fato pro-
blematico— uma multiplicidade de formas alternativas de conhecer proprias de contextos
organizacionais interculturais pds-coloniais.

Palavras-chave: escola do posicionamento, estratégia, perspectiva critica, sistema histo-

rico capitalista.

INTRODUCCION

El ser humano, a lo largo de su
historia, ha conformado organiza-
ciones para generar sinergias entre
individuos y satisfacer sus necesida-
des (Perrow, 1991). Esta dinamica
sigue estando presente en el mundo
contemporaneo. Con la llegada de la
modernidad, sin embargo, las orga-
nizaciones se han visto enfrentadas
a contextos cada vez mas complejos,
dinamicos y turbulentos (Lawrence
& Lorsch, 1973). Esto ha conduci-
do a considerar nuevos mecanis-
mos que permitan facilitar su buen
desarrollo y perdurabilidad. La ad-
ministracion, que emergié como un
oficio profesional y como un campo
de conocimientos, esencialmente a
inicios del siglo XX, es uno de estos
mecanismos (Koontz & Weihrich,
2007). En su interior, desde media-
dos de esta centuria, también se de-
sarroll6 el dominio de la estrategia
(David, 2008). Este emergio con el
fin de facilitar a la organizacion res-

ponder, con la maxima eficiencia po-
sible, a ese tipo de contextos (John-
son, 2010).

Aunque con algunos aportes pre-
vios, diversos autores y disciplinas
contribuyeron, en particular desde
la década del sesenta, a desarrollar
conceptos e instrumentos relativos a
la estrategia de las organizaciones.
Surgi6 de este modo el Strategic
Management (Ansoff, Declerck, &
Hayes, 1976/1991a), un campo de
estudio ecléctico e interdisciplina-
rio que se identifico, en lo teodrico
y lo practico, por el desarrollo de
escuelas normativas-prescriptivas,
entre las que se ha destacado, en
particular, por los alcances que ha
tenido desde entonces y el renombre
de sus principales representantes, la
del posicionamiento (Mintzberg,
Ahlstrand, & Lampel, 1998).

En este articulo, con el interés de
aportar al desarrollo de propuestas
acerca de la estrategia en el contex-
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to de las organizaciones latinoame-
ricanas, se realiza un analisis cri-
tico de la mencionada escuela. Esto
considerando que los conocimien-
tos genérico-universales y los mé-
todos cientifico-objetivantes que la
caracterizan resultan ser de algin
modo cuestionables y problemati-
cos. Estos no necesariamente de-
velan universalidad, sino una cierta
funcionalidad a los intereses del sis-
tema historico capitalista. Este he-
cho dificulta la observacion de una
serie de logicas, espacios, tiempos
y conocimientos adicionales acerca
de la estrategia, que han emergido
en esta region y que son pertinentes
para la subsistencia y el desarrollo
de sus organizaciones, asi como
para la satisfaccion de las necesi-
dades del pueblo que habita en este
cada vez mas importante contexto
geografico.

|. CONTEXTUALIZACION, HIS-
TORIZACION Y CONCEPTUA-
LIZACION SOBRE ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

De acuerdo con Camisén y Dal-
mau (2009) y Mintzberg (2001), se
puede analizar como, con el adve-
nimiento de la economia moderna y
de la revolucién industrial inglesa,
se produjo una gran aceleracion de
la economia y, con ella, una mayor
complejidad para las organizaciones
empresariales (Braudel, 1997). Se

requirio entonces la explicitacion
cientifica moderna de mecanismos
que simplificaran y facilitaran las
operaciones de acumulacion de ca-
pital. Con esto emerge con fuerza
la division, la especializacion y la
coordinacion del trabajo, para incre-
mentar la productividad en el con-
texto contemporaneo.

El proceso fue resultado, en efec-
to, de una explicitacion —y no de
una creacion— cientifica moderna,
pues los mecanismos mencionados
han sido utilizados por el hombre
en sociedad a lo largo de su histo-
ria para tratar de lograr objetivos
basicos para su existencia. Mintz-
berg (2001) plantea, al respecto, que
“cada actividad humana organizada
[...] da origen a dos requerimientos
fundamentales y opuestos: la divi-
sion del trabajo entre varias tareas
a desempeifiar, y la coordinacion de
estas actividades para consumar la
actividad” (p. 6). La humanidad,
desde sus origenes, ha generado ac-
tividades organizadas.

Con la division y la especializacion
del trabajo, en el mundo contempo-
raneo, la organizacion empresarial
se fragmento en un conjunto de ta-
reas desarrolladas por grupos for-
males, es decir, aquellos que deli-
beradamente conforma un directivo
para llevar a cabo una labor relacio-
nada con la estrategia de la empresa



(Schein, 1982). Estos se especiali-
zan en la tarea que se les asigna fa-
voreciendo con ello el aprendizaje,
la eficiencia y la productividad.

A pesar de los beneficios que es po-
sible alcanzar gracias a la division
del trabajo y la especializacion,
con estas actividades la interde-
pendencia necesaria para llevar a
cabo una actividad en el contexto
organizacional se ve afectada ne-
gativamente y, con ello, también
los resultados a los que potencial-
mente esta podria conducir (Katz
& Kahn, 1993). Esto, justamente,
llevo a reconsiderar la importancia
del ya citado tercer mecanismo, es
decir, de la coordinacion del tra-
bajo. De hecho, de acuerdo con
autores como Reyes (2007), la dis-
ciplina cientifica moderna de la ad-
ministracion se entiende como una
ciencia aplicada que, con elementos
del conocimiento empirico, genera
un conjunto sistematico de reglas e

Juan Manuel Arévalo Viveros

instrumentos ttiles para el logro de
la maxima eficiencia en la coordi-
nacion. Esto tanto en la labor de es-
tructuracion (etapa mecanica) como
de operacion (etapa dinamica) de la
administracion de un organismo so-
cial, dos tareas que se realizan con
el fin de acercarlo al cumplimiento
de sus objetivos basicos.

Para lograr esa coordinacion, el co-
nocimiento administrativo plantea,
en particular desde la década del se-
senta', que es necesario que se desa-
rrolle una estrategia cuya adecuada
constitucion y realizacion requiere
la ejecucion de tres etapas esencia-
les: formulacion, implementacion y
control (David, 2008). Posterior-
mente, con el mayor desarrollo de
ese campo, se considera también que
esta puede ser comprendida de di-
versas formas, en particular como un
plan?, una estratagema’®, un patron®,
una posicion’ y una perspectiva®. Se
estima, ademas, que pueden existir

De acuerdo con Braudel (1997), todo hito histérico no data de una fecha exacta, en tanto, en

realidad, hace parte y es constituido por una historia de larga duracion.

2 Una guia o rumbo de accion, desarrollado de manera consciente, para el logro de los objetivos de

una organizacion.

Una maniobra que se realiza para burlar, intimidar o desorientar a un competidor en sus decisiones.

La coherencia de una conducta de una organizacion en el tiempo, lo que devela un patrén en una

corriente de acciones.

> La ubicacion de la organizacién en un medio ambiente, de determinados productos (bienes o
servicios) en mercados especificos.

¢ La creencia o vision del estratega, su manera particular de percibir, acerca de lo que es necesario

hacer para lograr el cumplimiento de la vision organizacional. Esto marca una cierta ‘personali-

dad’ para la organizacion.
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multiples tipos de ellas. Esto en una
gama que va desde las estrategias de-
liberadas hasta las emergentes y que
esta compuesta asi: planeada, em-
presarial, ideologica, sombrilla, de
proceso, desarticulada, de consejo e
impuesta (Mintzberg, 1987).

De acuerdo con Mintzberg et al.
(1998), la estrategia permite a las
organizaciones operar bajo ciertos
parametros establecidos, liberando
tiempo y energia. Proporciona, ade-
mas, una adecuada coordinacion de
sus actividades, lo que facilita diri-
gir a las empresas hacia el logro de
un mismo fin y evitar ineficiencias
resultantes de una eventual desarti-
culacion. La estrategia, en funcion
de esta y otras consideraciones basi-
cas, y de la serie de potenciales be-
neficios que puede llegar a generar
(Johnson, 2010), se ha establecido
como un campo de estudio destaca-
do de la disciplina administrativa.

En una revision de dominio del Stra-
tegic Management, Mintzberg et al.
(1998) postulan que la estrategia (su
formacion, practica y contenido) ha
sido analizada principalmente por
diez escuelas que es posible reunir
en tres grupos: /) escuelas pres-

criptivas, las cuales analizan como
la estrategia deberia ser formulada;
2) escuelas descriptivas, que ana-
lizan aspectos muy puntuales del
proceso de formacion de la estrate-
gia, y 3) escuela de configuracion,
que promueve un enfoque holistico,
unificador e integrador de todas las
anteriores’.

Es necesario resaltar, sin embargo,
que existe amplia evidencia, tanto en
lo tedrico como en lo practico (An-
drews, 1991; Ansoff, Declerck, &
Hayes, 1976/1991b; Porter, 1982,
2010), del protagonismo de las es-
cuelas prescriptivas identificadas
por Mintzberg et al. (1998). Esta
es la razon principal por la que en
este trabajo se aborda la estrategia,
en cuanto conocimiento y método,
considerando en particular la escue-
la del posicionamiento, que /) esta
compuesta, entre otros, por trabajos
ampliamente reconocidos y utiliza-
dos como, por ejemplo, los de Porter
(1982, 2010); 2) se concentra mas
en el contenido de la estrategia que
en su proceso de elaboracion, y 3) es
tal vez, en la actualidad, la mas in-
fluyente de aquellas que dan forma
al primero de los tres grupos descri-
to por estos autores.

7 Escuelas prescriptivas: disefio, planificacion y posicionamiento; escuelas descriptivas: empresa-
rial, cognoscitiva, de aprendizaje, de poder, cultural y ambiental, y escuela de configuracion.



Il. ANALISIS’DE LOS PLANTEA-
MIENTOS BASICOS DE LA ES-
CUELA DEL POSICIONAMIENTO

Siguiendo la revision de campo de
la estrategia realizada por Mintz-
berg et al. (1998), se pueden plan-
tear tres ejes de analisis sobre los
planteamientos de la escuela del
posicionamiento:

A. Origenes y generalidades

La escuela del posicionamiento,
en la actualidad, se encuentra fun-
damentada principalmente en los
aportes de Michael Porter. Dos tex-
tos de este autor, en particular Estra-
tegia competitiva (1982) y Ventaja
competitiva (2010), reflejan de al-
gin modo los planteamientos de
las otras dos escuelas prescriptivas
(disefio y planificacion) y abren un
camino para el estudio de la admi-
nistracion estratégica.

Aportes de otros autores, por su-
puesto, anteceden o son paralelos a
las propuestas Porterianas. Entre es-
tos se destacan los de Dan Schendel
y Ken Hatten; los provenientes del
campo de la economia de la organi-
zacion industrial; los de origen mili-
tar, como los de Sun Tzu, Carl Von
Clausewitz, Napoleon Bonaparte,
Liddel y Hart, y los aportes del Bos-
ton Consulting Group (BCG), lide-
rados por Bruce Henderson (1979),
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y de la General Electric (GE), ade-
lantados, en particular, por Sidney
Schoeffler (1974 [acompafiado en
este trabajo por Buzzell y Heany],
1980) y Robert Buzzell (1975, en
coautoria con Bradley y Sultan).

En términos generales, la escuela
del posicionamiento retoma las pre-
misas y modelos de las de disefio y
de planificacion y les agrega nuevos
aportes. En particular, se destaca el
énfasis en el contenido —mas que
en el proceso— de la estrategia y
la apertura del campo a la investi-
gacion cientifica, analizando y de-
terminando una serie de estrategias
genéricas disponibles para las orga-
nizaciones y la correlacion de estas
con los contextos en los que pare-
cian funcionar mejor.

B. Corrientes u oleadas
principales

Los autores de la estrategia militar
(Chen, 1994; Von Clausewitz, Von
Ghyczy, Von Oetinger, & Bassford,
2001; Grattan, 2002), la primera
corriente que es posible identificar
al interior de la escuela del posicio-
namiento, crean los cimientos de la
misma. Lo hacen al delinear tipolo-
gias de estrategias dptimas (genéri-
cas-universales) y combinarlas para
aportar al logro de posiciones espe-
cificas en el contexto de la batalla
militar. Esto tratando de establecer
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las condiciones ideales para atacar
al enemigo y defender una posicion
determinada.

Estos aportes giraron en torno a
‘maximas’ o imperativos de guerra.
Dos principales autores de estra-
tegia militar, que son inspiradores
basicos para la escuela del posi-
cionamiento son, por un lado, Sun
Tzu, un estratega Chino del 400
a.C. quien en su texto El arte de la
guerra (2001) plantea sus principa-
les maximas y, por el otro, Carl Von
Clausewitz, un estratega Prusiano
quien, a mediados del siglo XIX,
plantea sus aportes para la ciencia
militar moderna y en su texto De
la guerra (1992) expone postula-
dos que son trascendentales para la
misma.

En las décadas de los setenta y los
ochenta, la estrategia militar fue
acogida en los negocios, en tanto se
considero que el mercado es un cam-
po de batalla y que “la experiencia
militar es la mina de oro de las es-
trategias competitivas” (James, 1985
citado en Mintzberg et al., 1998,
p. 122).

Una segunda corriente se ubica en-
tre 1960 y 1980. Se presenta, en par-
ticular, por la expansion de los ase-
soramientos cientificos y técnicos
que las multinacionales demandaron
para obtener bases de datos estadis-
ticas, cientificas y confiables, acerca
de su contexto (industria y compe-
tencia). Con estas se esperaba que,
de manera sistematica, se encontrara
la mejor estrategia genérica para sus
condiciones de operacion. Esta co-
rriente, en lo fundamental, impulsé
la cientifizacion e implementacion
de las maximas militares y, de algun
modo, promovio también la crea-
cion de una industria alrededor de
la estrategia. En este contexto, dos
aportes sobresalieron:

1. La matriz del Boston Consulting
Group (BCG): este instrumento
organizd6 un marco de referen-
cia sistematico y racional para
la planificacion del portafolio de
inversion de una organizacion,
esto de acuerdo con su situacion
especifica (determinando cuatro
estrategias genéricas o universa-
les de elaboracion y ampliacion
del negocio medular)®. En este

La matriz del BCG trata de contribuir a la obtencion de un portafolio equilibrado, estimando es-

trategias distintas segiin la unidad estratégica de negocio que se esté considerando. Estas pueden
encontrarse en alguno de los siguientes cuatro cuadrantes de una matriz 2x2: estrella, interrogante
(o nifio problema), vaca lechera (o gallina de los huevos de oro) y perro. Estas son estrategias
de elaboracion y ampliacion del negocio medular, es decir, de acuerdo con Mintzberg (1995),
estrategias que pretenden respectivamente elaborar o expandir un negocio en el mercado y buscar

otros negocios medulares paralelos al actual.



mecanismo se analiza como des-
tinar los fondos financieros a las
diferentes unidades estratégicas
de negocios (UEN) de una or-
ganizacion diversificada, con-
siderando que su €xito esta en
funcion del manejo de una car-
tera de productos con diferentes
indices de crecimiento y partici-
pacion en el mercado. Esto ge-
nera un equilibrio en los flujos
de cajay, a su vez, una adecua-
da liquidez y rentabilidad. Se
busca asi una formula cientifi-
ca que equilibre la inversion y
la reinversion de recursos para
generar la maxima acumulacion
incesante de capital, poder y
crecimiento de la organizacion.
2. El modelo EEMG (efecto de las
estrategias de marketing sobre
las ganancias - Profit Impact of
Market Strategies - PIMS): es
una metodologia desarrollada
para la General Electric (GE),
que se concentrd en la identifi-
cacion y la correlacion estadis-
tica de una serie de variables
constitutivas de la estrategia:
intensidad de la inversion, posi-
cion en el mercado y calidad de
los productos y servicios, para
estimar los rendimientos de la
inversion, la participacion en el
mercado y los flujos de ganan-
cias (Mintzberg et al., 1998). El
objetivo basico, como su nom-
bre lo indica, es determinar el
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efecto que tienen las estrategias
de mercadeo en las ganancias de
la compaiia.

La tercera corriente incorpora una
serie de propuestas empiricas que
analizan, sobre el terreno y de ma-
nera objetiva, las (co)relaciones
entre condiciones externas de la or-
ganizacion y su estrategia oOptima.
Estas contribuyen, de este modo,
a constituir una suerte de método
cientifico para el Strategic Manage-
ment. Con este se pretende desarro-
llar algunas estrategias genéricas,
optimas y universales que puedan
ser utiles para las organizaciones en
general.

Tal vez los aportes de mayor rele-
vancia, como se ha insinuado antes,
provienen de Porter. Este autor re-
toma el enfoque sistematico y rigu-
roso que caracteriza el campo de la
economia, en particular aquel vincu-
lado con la corriente de la “organi-
zacion industrial” (Industrial Orga-
nization) (cf., De Jong & Shepherd,
2007), y lo adapta al analisis de la
estrategia. Porter considera el mo-
delo de la escuela del disefio e iden-
tifica, en consonancia con esta, que
la estrategia se genera en funcion
del medio interno y externo. Sin
embargo, hace énfasis en este ul-
timo. Resalta, en particular, que la
estrategia se encuentra en funcion
de la estructura del mercado y de la
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industria. Por esta razén, a su modo
de ver, es necesario analizar deta-
lladamente el contexto y sus tipolo-
gias, especificamente las industria-
les, para poder presentar ante cada
situacion alguna estrategia genérica
optima y general.

Porter retoma también, finalmente,
los procedimientos de la escuela
de laplanificacion y agrega una serie
de fundamentos teoricos que, segun
su punto de vista, es necesario con-
siderar para construir la estrategia,
tanto en su proceso como en su con-

C. Premisas bésicas de la escue-
la del posicionamiento

Teniendo en cuenta los plantea-
mientos de las anteriores corrientes
que, junto a la del posicionamiento
dan lugar al grupo de escuelas pres-
criptivas propuesto por Mintzberg
et al. (1998), es posible identifi-
car tres premisas que sustentan a
esta perspectiva que ocupa un lu-
gar protagonico en el contexto del
Strategic Management. Estas son:

1. Existen algunas estrategias fun-

tenido. De acuerdo con Mintzberg
etal. (1998), “entre estos conceptos,
los mas notables son su modelo de
analisis competitivo’, su conjunto
de estrategias genéricas'® y su no-
cion de cadena de valor!"™ (p. 134).

damentales, Optimas, genéricas
y universales que resultan ade-
cuadas para las caracteristicas de
una industria. El contexto, para
ellas, es considerado exclusiva-
mente en términos econdmicos

El modelo identifica cinco fuerzas del entorno de las organizaciones: amenaza de nuevos entrantes,
amenaza de productos o servicios sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores, el poder
de negociacion de los compradores y el grado de rivalidad existente en la industria (Porter, 1982).
Estas influyen en la intensidad competitiva del sector y en la posibilidad de obtencion de mayores
niveles de rentabilidad, de manera que, segun el riesgo de ingreso o la intensidad de cada fuerza,
existen algunas estrategias genéricas que son adecuadas para superar las fuerzas obstaculizadoras
de la obtencion de rentabilidad. Estas son: integracion vertical hacia atras, ante un incremento del
poder de negociacion de los proveedores; integracion vertical hacia adelante, ante un incremento
del poder de negociacion de los compradores, e integracion horizontal, ante la amenaza de produc-
tos sustitutos, competidores potenciales y un alto grado de intensidad de la competencia en el sector
industrial.

Porter (1982) identifica para un desempefio superior en la industria, la existencia de dos ventajas
competitivas que combinadas con el alcance (segmentos amplios o concentracion) producen tres
estrategias genéricas, a saber: liderazgo en costos, diferenciacion y concentracion (en nicho) di-
ferenciada o de liderazgo en costos.

" Es un modelo que permite analizar sistémicamente las actividades de una empresa y el valor que
agrega cada una de ellas, esto en funcion de la estrategia Optima y genérica que se propone la organi-
zacion. Porter (2010) considera que toda compaiiia desarrolla, en general, dos tipos de actividades:
1) primarias: logistica de entrada, operaciones, logistica de salida, mercadeo y venta y servicio
posventa y 2) de apoyo: adquisiciones, tecnologia, recursos humanos, finanzas y administracion.
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y competitivos. Estas permiten a
la organizacion defenderse de la
competencia actual y potencial y
entregan una determinada ‘posi-
cion’ a la compaiia. Una vez en
este espacio, la empresa obtiene
una mayor capacidad de defensa
y, desde alli, logra conseguir ma-
yores beneficios y fondos que le
permiten luego expandir y con-
solidar esa posicion.

Para encontrar esas estrategias
genéricas se propone una serie
de instrumentos analiticos para
investigar de manera cientifi-
ca y objetiva cuales parecian
funcionar mejor en qué tipo de
industria. Se plantea entonces
el uso de la sistematicidad y el
rigor de la ciencia para lograr
mejores resultados en la inves-
tigacion y la practica que se rea-
lizan al interior del campo de la
estrategia.

. El método utilizado para la for-
mulacion de la estrategia en una
organizacion corresponde a un
proceso formal, controlado, ana-
litico, de base cientifica y obje-
tivo, que, como consecuencia de
estas caracteristicas, debe con-
ducir, como resultado final, a la
seleccion premeditada y especi-
fica de una estrategia entre una
gama de opciones previamente
planteadas, cada una de las cua-
les tiene un caracter genérico y
universal. La estrategia escogida
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debe entonces, simplemente, ex-
plicitarse, implementarse y con-
trolarse.

3. Los directivos y los planifica-
dores técnicos, provistos de un
ciimulo de conocimientos racio-
nales, técnicos y de base cientifi-
ca, son los llamados a formular
—es decir, seleccionar entre la
gama de estrategias genéricas,
universales y optimas previa-
mente planteadas— la estrategia
para la organizacion. Esto en el
desarrollo de una etapa previa a
la implementacion de la misma,
realizada sobre la base de una
separacion entre el sujeto y el
objeto, entre la concepcion y la
realizacion y entre la teoria y
la practica (Mintzberg, 1994).

Ill. ANALISIS Y DISCUSION DEL
TIPO DE CONOCIMIENTO
—GENERICO Y UNIVERSAL— Y
DEL METODO —CIENTIFICO Y
OBJETIVANTE — QUE INCOR-
PORA LA ESCUELA DEL POSI-
CIONAMIENTO

Una idea central en las tres escue-
las prescriptivas es la siguiente: “La
estrategia econdmica sera conside-
rada como la concordancia entre la
idoneidad y la oportunidad que ubi-
ca a una firma dentro de su entorno”
(Christensen, Andrews, Bower, Ha-
mermesh, & Porter, 1982, p. 164).

313



314

Hacia el reconocimiento de una estrategia organizacional posoccidental

Con este planteamiento, las estrate-
gias de la organizacion, sus técnicas
analiticas, contenidos, aplicaciones,
etc., quedan determinados, en gran
medida, por las caracteristicas y
exigencias del contexto externo en
el que se desenvuelve la organiza-
cion'?. Estas se deben dirigir a la in-
sercion y alineacion efectiva de la
compaiiia en ese contexto. La con-
crecion de este planteamiento se
hace visible en obras de multiples
autores, entre los que se encuentran
Camison y Dalmau (2009), David
(2008), Francés (2001), Johnson
(2010), Mintzberg (1995), Reyes
(2007) y Serna (2000).

El contexto, de hecho, parece ser
interpretado por la escuela del posi-
cionamiento como un ambito total-
mente determinado por el sistema
historico capitalista y, por ende, el
conocimiento generado acerca de
la estrategia organizacional queda
sujeto, de algiin modo, a las carac-
teristicas e intereses exclusivos de
este. Es posible identificar esto al
distinguir la manera en la que los
planteamientos de esta aproxima-
cion adoptan multiples rasgos carac-
teristicos de dicho sistema.

En el vocablo ‘capitalismo’’?, por
ejemplo, existe un elemento cen-
tral que determina el espiritu del
mismo: el capital. Segin Wallers-
tein (1988), por capital podriamos
entender las riquezas acumuladas
que son el resultado de esfuerzos de
un trabajo pasado que todavia no
han sido gastadas y, aclara Brau-
del (1997), que este es considerado
como tal solo si participa efectiva-
mente en el proceso de produccion.
Este elemento, sin embargo, no
distingue del todo al sistema his-
torico capitalista, por cuanto en los
sistemas precedentes, individuos,
organizaciones y sociedades tam-
bién acumularon riquezas con el
fin de apalancar el logro de ciertos
objetivos individuales o colecti-
vos. De hecho, de acuerdo con este
autor, toda sociedad ha acumula-
do de tres a cuatro afios de traba-
jo para sustentar su produccion.
El verdadero rasgo caracteristico,
aquel que define y particulariza
al capitalismo, radica en el hecho
de que en este se acumula capital
con el objeto mismo de acumular-
lo (transformando el ‘medio’ en un
‘fin’), a lo largo de un proceso sis-
tematico y continuo que alimenta

12 Eso sucede, aun con un mayor fundamento, en la escuela del posicionamiento. Esto dado que
esta corriente hace un especial énfasis en el analisis del entorno externo como determinante de la

construccion y formulacion de las estrategias.

13 Acuifiado, de acuerdo con Braudel (1997), en 1902, en el famoso libro de Werner Sombart deno-
minado Der moderne kapitalismus (El apogeo del capitalismo, 1902/1984).



la reproduccion del sistema histo-
rico capitalista'.

Siguiendo a Wallerstein (1988, 1999,
2005, 2006), el capitalismo es, en
efecto, un sistema historico, es decir,
un escenario integrado (econdmico,
politico, ideologico y cultural) que
implica unidad, una suerte de ‘eco-
nomia mundo’'>, que limita en un
tiempo y un espacio concretos'® las
caracteristicas de las actividades
productivas (y no productivas) de
las sociedades. De este modo, un
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proceso indefinido y exponencial de
acumulacion de capital se convier-
te en el objetivo jerarquicamente
prevaleciente de las sociedades vy,
para lograrlo, es necesario estable-
cer unas determinadas relaciones de
produccion (y todas las relaciones
sociales que sean necesarias) entre
los individuos.

Wallerstein (1988, 1999,2005,2006)
plantea, desde este concepto, como
el sistema historico capitalista estu-
dia, racionaliza, controla y convierte

Sin querer decir con ello que este sea el Ginico objetivo de una sociedad que opera bajo este sis-
tema, sino que, ante diversos fines sociales que entran en conflicto, siempre prevalecera en estas
sociedades la acumulacion de capital, como un instrumento esencial para su reproduccion.

Un sistema verdaderamente extenso —un mundo, pero no ‘EL” mundo— en donde existe una di-
vision del trabajo muy amplia. Tiene en su seno varias entidades politicas, econdmicas, culturales,
entre otras, que interactiian constantemente y que dependen las unas de las otras para lograr su
prolongacioén en el tiempo.

16 Segun Sarmiento (2004), el sistema historico capitalista se ha desarrollado en tres fases:

Fase 1: con los viajes de los grandes navegantes aparece un sistema econdmico global. Desde la
invasion a América en los siglos XV y XVI hasta la Revolucion Industrial de los siglos XVIII y
XIX, se produjo un proceso de mundializacion comercial en el cual circularon metales preciosos,
bienes de consumo y productos de primera necesidad. Braudel (1997), sin embargo, demuestra
como el sistema capitalista no es una creacion espontanea en un momento identificable, sino que
es producto de una larga historia que lo determina. Esta fase se desarrolla en el marco del sistema
mercantilista de la Europa atlantica y culmina con la destruccion de civilizaciones nativas, de sus
poblaciones, asi como su aculturacion, adoctrinamiento, genocidio y etnocidio.

Fase 2: a partir de la revolucion industrial (siglos XVIII y XIX), el contenido del sistema fue
esencialmente financiero dado que el capital se convierte en el principal mecanismo de expansion
del capitalismo a nivel mundial. El ritmo de este sistema se acelera y los agentes cambian: los Es-
tados nacionales se convierten en los sujetos de la mundializacion (antes lo eran, de algiin modo,
los individuos comerciantes). Los Estados de las grandes potencias occidentales seleccionan sus
mercados alrededor del mundo y conforman imperios coloniales en naciones que quedan supedi-
tadas de diversos modos a ellos. Las grandes empresas basan su poder en el grado de vinculacion
con estos Estados y con el poder que ellos tienen en la jerarquia internacional de dominacion.
Fase 3: a mediados del siglo XX, con la Segunda Revolucion Industrial, cientifica y tecnoldgica,
emerge un sistema mundial transnacional, con empresas que trascienden multiples fronteras y
una institucionalidad acorde con la idea de un Gobierno global dirigido por los intereses de las
potencias imperiales.
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en ‘dispositivos’!’” todos los ‘campos
sociales’(economicos,culturales, po-
liticos e ideoldgicos), en términos
de Bourdieu, incluida la empresa y
sus diferentes discursos (como el de
la estrategia). Estos se desarrollan,
entonces, en funcion de la acumula-
cion incesante de capital.

De esta forma, el sistema consigue
instalaren los contextos sociales, y en
los diferentes discursos que movili-
zan su accion (como aquel planteado
por la escuela del posicionamiento)
su logica de capital. Esta, siguiendo
a Wallerstein (1988, 1999, 2005,
2006), tiene una serie de rasgos dis-
tintivos, entre los que se destacan los
siguientes:

1. Un objetivo prevaleciente, es de-
cir, la acumulacion incesante de
capital (la rentabilidad).

2. Prominencia de lo privado y la
individualidad.

3. Retencion de la acumulacion para
renovarel procesodeacumulacion.

4. Relaciones biunivocas entre el
contexto y la organizacion.

5. Esferas sociales crecientemente
mercantilizadas'®,

6. Rivalidad global intercapitalis-
ta'®,

7. ‘Ley de seleccion natural’, estable-
cida en funcién de la capacidad
competitiva para obtener renta-
bilidad y lograr la subsistencia.

8. Preferencia hacia la monopoli-
zacion de los procesos de pro-

duccion?.

20

Segun Agamben (2006 citado en Fanlo, 2011), un ‘dispositivo’ es un mecanismo que tiene la
capacidad de capturar, orientar, determinar, interceptar, modelar, controlar y asegurar gestos, con-
ductas, opiniones y discursos de los seres vivientes para obtener un resultado.

Los principales eslabones en la consecucion de rentabilidad a largo plazo son la fuerza laboral,
los sistemas de distribucion de mercancias, los clientes, los procesos de intercambio y las oportu-
nidades de inversion.

Todo ofertante-productor del mercado (compaiiias, proveedores y distribuidores), compite para
lograr las méaximas tasas de acumulacion individual, por lo tanto, se observan entre si como obs-
taculos a la continuidad y el crecimiento, y tratan de incrementar su poder de negociacion unos
frente a los otros para lograr su objetivo basico de acumulacion.

Braudel (1997) muestra como el sistema historico capitalista se sustenta en la creacion y continuidad
de monopolios (comerciantes monopolistas), que surgen en el siglo XV como ‘mercados privados’
(private markets) para superar las reglas paralizantes del mercado publico (public market) o mercado
de competencia perfecta. Los mercados privados se crearon mediante una serie de estrategias en
condiciones desiguales (diferentes posiciones en una industria, tal y como lo plantea la escuela del
posicionamiento) y anularon la eficacia de la competencia (el fin Gltimo de toda organizacion, segin
los planteamientos de esta escuela, para lograr la maxima acumulacion y crecimiento posibles) pues,
cuando esta aparece, los margenes de ganancia disminuyen. El autor analiza como estos monopolios
nunca estuvieron sujetos a la division y especializacion del trabajo, sino que siempre buscaron una
amplia diversificacion de sus negocios para invertir sus fondos y encontrar margenes de rentabilidad
en donde fuera posible. Esto en tanto los beneficios cambian de sector constantemente y, con ello, se
modifica también la importancia de las estrategias de elaboracion y ampliacion del negocio medular.



9. Optimizacion del tamafio orga-
nizacional.

10.Culto a la eficiencia.

11.Individuos tipo Homo ccono-
micus, sobre la base de las pre-
siones del mercado.

12.Constante expansion de la pro-
duccién y venta de mercancias.

13.Ciclos de expansion y contrac-
cion de la economia que poten-
cian o restringen el desempefio
organizacional.

14.Clases y grupos, en funcion de
estatus e identidades, que coo-
peran o luchan entre si.

15.Estados y sistema interestatal
con actores clave en los procesos
economicos.

16.Ideologia liberal y la creencia en
el progreso constante asi como
en el conocimiento del mundo
mediante la racionalidad cienti-
fica y la constatacion de verda-
des absolutas ‘optimizadoras’ en
el mercado, el Estado y la socie-
dad civil.

17.Conocimiento especulativo im-
portante en tanto este es funcio-
nal a la rentabilidad.

Por otra parte, analizando los plan-
teamientos de la escuela del posi-
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cionamiento, se puede develar la
forma moderna —y funcional al ca-
pital— de generar conocimientos
mediante un método cientifico y ob-
jetivo que tiene interés en lograr una
verdad generalizable?' y que separa
al sujeto del objeto y a la teoria de la
practica®.

Se visualiza en este sistema a la so-
ciedad, y a las organizaciones que
le dan forma, en el marco de una
competencia constante y de una buis-
queda incesante de rentabilidad y
de acumulacion capital. Esto como
un fin esencial, para cuya consecu-
cion es necesaria una estrategia que
sea, justamente, Optima, genérica y
universal. Se requiere que esta per-
mita al menos /) alcanzar los mayo-
res niveles de eficiencia posibles en
la coordinacion de las actividades
futuras de una organizacion, para
que estos deriven en altos marge-
nes y beneficios; 2) la reinversion
constante de los flujos de capital
acumulado, para renovar el ince-
sante proceso de acumulacion®, y
3) eliminar la mayor cantidad po-
sible de la competencia, para mo-
nopolizar los procesos de produc-
cion y venta y, con ello, generar un

De acuerdo con Wallerstein (1988): “La creencia en el universalismo ha sido la piedra angular del

arco ideologico del capitalismo histérico” (p. 71).

2 Eneste sentido Haber (2011) plantea que “la violencia nos constituye, constituye al mundo. ;Pero
de qué maneras? Seccionando las relaciones constitutivas del mundo, separando las partes seccio-
nadas, y ensamblandolas de acuerdo a las reglas del colonizador” (p. 29).
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Analizar al respecto las estrategias planteadas por la matriz BCG y el modelo EEMG.
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crecimiento que garantice el soste-
nimiento de la posicion monopdlica
dominante.

En funcién de lo anterior, conviene
poner en cuestion la invitacion que
los autores de la escuela del posicio-
namiento hacen para que la estrate-
gia organizacional se soporte en
planteamientos unicos, genéricos y
de caracter universal. Esto dado que,
tal y como lo plantea Grosso (2012),
el conocimiento que la soporta es
direccionado segun las caracteris-
ticas e intereses del sistema histo-
rico capitalista. En otras palabras,
es un dispositivo del capitalismo®
(cf., Aktouf, 2001) y representa, de
algin modo, una aproximacion a la
estrategia de los monopolios y de
las grandes organizaciones que ha-
cen parte de ese sistema®. Este tipo
de configuraciones, de acuerdo con
Braudel (1997), representa histori-
camente un muy reducido —aun-
que poderoso— grupo al interior
del diverso y complejo entramado
de organizaciones que opera en las

24

diferentes sociedades del mundo,
mas aun, al interior de contextos in-
terculturales poscoloniales como el
latinoamericano (Grosso, 2012).

Este tipo de conocimiento, que re-
sulta de —y reproduce— posiciones
dominantes en el campo y que es
masivamente impartido a través de
textos académicos y cursos especia-
lizados, coloniza el lenguaje orga-
nizacional por medio de su abierto
interés por establecer una suerte de
verdad cientifica, optima y univer-
sal para el mundo de la estrategia.
Con esto, ejerce una cierta forma de
violencia simbdlica® que encubre la
que en realidad es una coexistencia,
en la variedad, de multiples discur-
sos acerca de la estrategia organiza-
cional (Mintzberg, 1987; Mintzberg
et al., 1998). Esto determina tam-
bién, de algin modo, en la practi-
ca, las interacciones discursivas de
actores organizacionales y, con ello,
sus mapas de pensamiento, senti-
miento, actuacion. Por esta via, con-
tribuye asimismo, de acuerdo con

Es decir, un mecanismo que permite coordinar las actividades de la empresa y de sus actores en

funcién de un objetivo prevaleciente: la acumulacion incesante de capital.
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En esta direccion, Mintzberg et al. (1998) resalta que los planteamientos de la escuela del posicio-

namiento mantienen un contexto estrecho, en la medida en que centran sus analisis y propuestas
en los grandes negocios (monopolios capitalistas) e industrias maduras y establecidas.
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Para Bourdieu (1999 citado en Grosso, 2012), la violencia simbdlica:

Es esa coercion que se instituye por mediacion de una adhesion que el dominado no puede evitar
otorgar al dominante —y, por lo tanto, a la dominacién— cuando solo [sic] dispone, para pensarlo
y pensarse o, mejor aun, para pensar su relacion con ¢€l, de instrumentos de conocimiento que
comparte con €l y que, al no ser mas que una forma incorporada de la estructura de la relacion de
dominacion, hacen que ésta [sic] se presente como natural (p. 106).



los fundamentos que se han puesto
en evidencia arriba, a la reproduc-
cion del orden social capitalista?’.

A pesar de su interés en el alcance
de verdades cientificas, con carac-
ter universal, este conocimiento se
revela, en la practica, en términos
de Wallerstein (2006), como un pa-
rroquialismo con origenes e intere-
ses particulares y no universales.
El esquema imperante desconoce
una diversidad de otros saberes,
contextos, espacios y tiempos que,
fundamentados en logicas y reali-
dades distintas, y en ciencias que
no necesariamente han sido pues-

Juan Manuel Arévalo Viveros

organizaciones, de los monopolios
y, en general, del capital, recatan la
posibilidad de encontrar relaciones
sociales en lo cotidiano (en dinami-
cas construidas horizontalmente o
desde abajo hacia arriba), en don-
de los actores coexisten generando
procesos creativos y discontinuos
y en donde, ocasionalmente, estos
luchan, de manera simbolica por lo
general, contra el orden del mundo
establecido por un poder hegemoni-
co que escapa a su control?®, Estos
individuos, con su actuacidén coti-
diana, develan la coexistencia de
discursos, y no la presencia exclusi-
va de uno de ellos (general, indiscu-

tas de manera tan directa al servi-
cio de los intereses de las grandes

tible y cierto), al interior del campo
de la estrategia organizacional.

¥ En esta direccion Harold Garfinkel (1967, citado en Guber, 2001), resalta que el mundo social
se recrea en situaciones de interaccion, en donde los actores no son reproductores de leyes pre-
establecidas que operan en todo tiempo y lugar, sino que, mas bien, son activos ejecutores y
productores de la sociedad. Por esta razon, se puede resaltar que las normas, reglas y estructuras
sociales se crean y actualizan mediante la propia interaccion entre los individuos. De este modo,
estos interpretan la realidad social y crean los contextos en los que los hechos cobran sentido.

Las interacciones entre individuos se desarrollan mediante el lenguaje. En efecto, el mundo social
se reproduce en situaciones de interaccion y el lenguaje es el vehiculo que permite a la sociedad
recrearse. Este facilita a las personas informarse y describir el contexto en el que actiian y, al
momento de reportarlo, también crearlo y definir el marco que, de algiin modo, le da sentido.
Cuando se describen hechos, situaciones, etc., no solo se hace esto, se produce asimismo, con esta
accion, un orden y una realidad social. Esto debido a la funcion performativa del lenguaje (ver
los trabajos de John Austin), de la que es necesario recordar dos propiedades: /) la indexicalidad
y 2) la reflexividad. Esta tltima, en particular, plantea que las descripciones y afirmaciones sobre
la realidad no solo informan sobre ella, también la constituyen. De esta forma, los sujetos, en la
medida en que actlian e interactiian, gracias al lenguaje, producen su mundo y la racionalidad de
aquello que llevan a cabo.

En esta direccion, considerando el contexto actual, estamos de acuerdo con la idea de Braudel
(1997), de que “por un lado estan los campesinos [y otros multiples actores sociales] en sus pue-
blos [... y] por otro, una economia de mercado y un capitalismo en expansién que se extienden
como una mancha de aceite, se van forjando poco a poco y prefiguran ya este mundo en el que
vivimos” (pp. 11, 12).
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CONCLUSION

Ante la situacion descrita, siguien-
do los aportes de autores como
Grosso (2012), pero centrandose
en el conocimiento propio del cam-
po de la estrategia, resulta pertinen-
te hacer uso y tratar de contribuir al
desarrollo de una ciencia social cri-
tica en América Latina. Esta pue-
de promover la produccion de un
conocimiento amplio, profundo y
reflexivo, y visibilizar aportes que,
de algiin modo, han sido dejados de
lado por la importancia que se le ha
atribuido a la ortodoxia y, en su in-
terior, en particular, a la escuela del
posicionamiento.

Esto podria contribuir a develar
una de las tantas facetas y matices
que existen en los conocimientos
que dan sustento al desarrollo del
campo. La preponderancia del sa-
ber considerado como universal,
que responde principalmente a la
elaboracion que de este han hecho,
en particular, los paises del norte
del globo, no deberia ser un obs-
taculo para acoger los aportes que
sobre el dominio de la estrategia
pueden lograrse a partir de contex-
tos como el latinoamericano.

Los desarrollos que se pueden al-
canzar, desde el mencionado con-
texto, son necesarios, en particular,
para la supervivencia de las orga-

nizaciones que operan de manera
amplia en este y, en consecuen-
cia, también para la satisfaccion
de las necesidades de los pueblos
que en ¢l habitan. La presencia y
evolucion de un pensamiento cri-
tico, como al que aqui se invita a
generar en la region, pueden ser va-
liosas para la produccion de un co-
nocimiento acerca de la estrategia
organizacional alin mas pertinente
y, aunque con una identidad pro-
pia, util al contexto mundial. Esto
podria permitir, asimismo, una am-
pliacion de los esquemas analiticos
actuales y el reconocimiento de
realidades muy particulares, autoc-
tonas e idiosincraticas, en relacion
con este campo de estudio propio
de la administracion. Esta seria una
verdadera cantera de innovaciones
y transformaciones.

De acuerdo con Grosso (2012), una
empresa como esta requiere de los
investigadores la realizacion de una
‘alteracion epistémica’ (en palabras
de Kusch, 1978 citado en Grosso,
2012, p. 52), consistente, en parti-
cular, en la superacion de la meto-
dologia cientifica moderna. Esta, de
acuerdo con Haber (2011), con el
fin de lograr la objetividad necesaria
para generar conocimiento cientifi-
co verdadero, plantea una serie de
separaciones, en el seguimiento de la
tradicion cartesiana, entre cuerpo
y alma, causa y efecto, presente y



pasado, investigador e investigado
y entre teoria y practica. Esta me-
todologia, como se ha indicado, ha
sido utilizada, de manera destacada,
por la escuela del posicionamiento
al interior del campo del Strategic
Management, lo que ha generado
una serie de dificultades entre las
que se destacan dos, a saber (Mintz-
berg et al., 1998):

1. Desinterés por el aprendizaje de
lo emergente y lo cotidiano, por
aspectos que son determinantes
basicos del desempefio y los re-
sultados de una organizacion.

2. Preferencia por analisis que
hacen uso de datos ‘fuertes’
provenientes, en particular, del
contexto de las organizaciones
(sectores, aglomeraciones, etc.).
Este sesgo puede obstaculizar
la creatividad y la innovacion,
puesto que deja de lado aspec-
tos fundamentales que ocurren
al interior de las mismas —
sus procesos productivos, por
ejemplo—, asi como elementos
esenciales que dan lugar a lo
nuevo y a dindmicas de verda-
dera transformacion.

Juan Manuel Arévalo Viveros

Quizas una aproximacion cienti-
fica indisciplinada (Haber, 2011),
por ejemplo, nos permita conocer,
dialogar y, en particular, otorgar
posiciones de verdad a desarrollos
especificos relacionados con la es-
trategia organizacional, que sean
realizados, por supuesto, en contex-
tos no necesariamente hegemoni-
cos, como el latinoamericano. Una
perspectiva en la que no se separe
al objeto investigado del sujeto que
investiga, en la que se consideren
las relaciones sociales que quedan
ocultas bajo la objetivacion, en la
que se valoren las subjetividades
propias del investigador y en la que
se considere a este ultimo como
un ser mas perteneciente a lo so-
cial y a lo investigado. Una mirada
basada en el reconocimiento®, en
la conversacion para aprender y en
la solidaridad fundada en lo afec-
tivo, asi como en la generacion de
subjetividades.

A partir de lo considerado en este
texto, es posible plantear la siguien-
te inquietud: jmilenariamente®, en
contextos distintos a los usualmen-
te considerados, no han existido

Segtin Haber (2011), el reconocimiento implica tres cosas: 1) exploracion de algo poco conocido,

2) volver a conocer lo antes conocido o explorado para reafirmar y resignificar los conocimientos
y 3) aceptar que lo reencontrado es distinto a lo explorado en la primera busqueda.
3 Considerando que, de acuerdo con Toledo y Barrera (2008), el conocimiento humano data de una

antigliedad de 200.000 afos.
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también conocimientos distintos,
pero valiosos respecto a la adminis-
tracion estratégica? Considerando
multiples argumentos, en particu-
lar, aquellos sefialados en trabajos
como, por ejemplo, los de Moreno
(2000), Zibechi (2003), Altieri y
Toledo (2010), las organizaciones
en medios como el latinoamerica-
no, que giran usualmente en torno
al cotidiano vivir, y no a conoci-
mientos cientificos universales, dan
lugar a relaciones econdomicas mas
0 menos autébnomas que no siem-
pre siguen de manera exacta las re-
glas del mercado moderno.

Existen en este medio, por ejemplo,
como en otros en el orbe, sistemas
financieros propios entre redes de
organizaciones y personas en don-
de la circulacion del dinero se da
mediante relaciones eminentemen-
te interpersonales, es decir, no ne-
cesariamente a través del mercado
financiero formal (cf., Max-Neef,
1993). Estos vinculos se basan en
representaciones diferentes —dis-
tintas a las tradicionalmente consi-
deradas— de conceptos como, por
ejemplo, la confianza (se confia en
tanto se pertenece verdaderamente
a una red organizacional), la inver-
sion (en relaciones humanas, con
el fin de facilitar la vida), la ganan-
cia y la acumulaciéon (pues estas
se dan de manera comunitaria, de
forma distribuida y no en funciéon

de una acumulacion individual sin
limite).

Es posible plantear asi, en este mar-
co, una economia no fundada en la
ganancia o en la pérdida a nivel in-
dividual, sino en el desarrollo de un
interés colectivo y en la busqueda
del logro de objetivos que le sirvan
a la mayor parte de una comuni-
dad y no solo a unos pocos de sus
miembros. La consideracion de esos
aspectos, y de las logicas organiza-
cionales que estos podrian implicar,
plantearia una eventual formulacion
de estrategias organizacionales dife-
rentes a las propuestas por la orto-
doxia, en particular, por la escuela
del posicionamiento.
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RESUMEN

La respuesta heterodoxa del gobierno Venezolano a las distorsiones creadas en su mercado
agrava su situacion econdmica. Esto es evidente en la penalizacion del mercado de bonos
de intercambio no regulado que muchas empresas han utilizado como su principal fuente
de divisas. En lugar de abordar la causa del problema (sobrevaluacion del tipo de cambio),
la respuesta del gobierno incentiva la fuga de capitales al reducir la demanda interna en
emision de deuda. Los problemas de liquidez aumentan el riesgo de la expropiacion —sin
indemnizacion— de los activos del sector privado. En el sector financiero los principales
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bancos se mantienen capitalizados mientras las instituciones mas pequeflas presentan
problemas econdémicos. Esto refleja una falta de aplicacion de las directivas reguladoras
y una injerencia politica en la supervision. El gasto se incrementa debido al aumento de
los costos del sector publico via salarios (que representan la tercera parte del gasto del go-
bierno central). Esto se traduce en una ampliacion del déficit, hasta del 3,7 % del Producto
Interno Bruto (PIB), para 2011.

Palabras clave: analisis geoecondmico, analisis del entorno, contexto estratégico, relacion
gobierno-empresa, Venezuela.

ABSTRACT

The unorthodox response of the Venezuelan government to the distortions created in its
market aggravates its economic situation. This is evident in the penalization of the non-
regulated exchange bonds market that many companies have used as their main source
of foreign exchange. Instead of tackling the cause of the problem (overvaluation of the
exchange rate), the response of the government has been to encourage the flight of capitals
by reducing internal demand in debt emission. Liquidity problems increase the risk of ex-
propriation — without indemnification — of private sector assets. In the financial sector,
the most important banks continue capitalized while the smallest institutions are under-
going economic problems. This reflects the lack of application of regulatory directives
and political intervention in supervision. Expense increases due to the higher public sector
costs via salaries (which represent a third of central government spending). This results in
expansion of the deficit up to 3.7 % of Gross Domestic Product (GDP) for the year 2011.
Keywords: Environmental analysis, geo-economic analysis, government-enterprise rela-
tionship, strategic context, Venezuela.

RESUMO

A resposta heterodoxa do governo venezuelano as distor¢des criadas no seu mercado agrava
sua situagdo econdmica. Isto ¢ evidente na penalizagdo do mercado de bonus de intercam-
bio ndo regulado que muitas empresas tém utilizado como sua principal fonte de divisas.
Em vez de abordar a causa do problema (sobrevaloriza¢do do tipo de cambio), a resposta
do governo incentiva a fuga de capitais ao reduzir a demanda interna em emissao de divi-
da. Os problemas de liquidez aumentam o risco da expropriagdo —sem indemnizagdo— dos
ativos do setor privado. No setor financeiro os principais bancos mantém-se capitalizados
enquanto as instituigdes mais pequenas apresentam problemas econémicos. Isto reflete uma
falta de aplicacdo das diretivas reguladoras e uma ingeréncia politica na supervisao; o gasto
incrementa-se dvido ao aumento dos custos do setor ptiblico via salarios (que representam a
terceira parte do gasto do governo central). Isto traduz-se em uma ampliagdo do déficit, até
0 3,7% do Produto Interno Bruto (PIB), para o ano 2011.

Palavras-chave: analise geoeconémico, analise do entorno, contexto estratégico, relagdo
governo-empresa, Venezuela.
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INTRODUCCION Y CIFRAS
COYUNTURALES

La Republica Bolivariana de Vene-
zuela, al momento de elaboracion de
este texto, es la quinta economia de
América Latina. A pesar de los im-
portantes ingresos que obtiene por
concepto de la renta petrolera, Co-
lombia, en este momento, la supera.
Esto podria insinuar que la produc-
tividad de su economia es inferior a
la colombiana. Esa tesis, justamente,
es demostrada en el presente traba-
jo, haciendo uso, para esto, de méto-
dos cuantitativos.

La investigacion realizada parte de
dos objetivos basicos, a saber: 1)
encontrar el mecanismo que deter-
mina la fortaleza productiva de Co-
lombia y 2) establecer la manera en
la que Venezuela mantiene la con-
tinuidad del régimen politico desde
una perspectiva heterodoxa de la
economia. Esto a partir de un siste-
ma similar a aquel que en el pasado
condujo, junto a otras razones, al
colapso de la Union de Republicas
Socialistas Soviéticas (URSS).

Las exportaciones venezolanas es-
tdn compuestas en un noventa por
ciento de la producciéon de petro-
leo y sus derivados, un hecho que
demuestra la baja diversificacion
de la produccion con la que cuen-
ta. Sin embargo, la sostenibilidad

que hasta el momento ha logrado
el modelo politico sugiere la exis-
tencia de algun tipo de ‘caja negra’
en la produccion de este pais. Esta
‘caja negra’ explicaria por qué un
régimen como el actual se mantie-
ne en el poder, a pesar de las cri-
sis que ha sufrido el Gobierno en
la ultima década y de los conflictos
sociales presentes en esta nacion.

La informacion que, a partir del tra-
bajo de investigacion realizado, se
presenta a continuacion, proviene
del Banco Central de Venezuela, del
Instituto Nacional de Estadistica de
Venezuela, del Ministerio del Poder
Popular de Economia y Finanzas,
del Ministerio del Poder Popular
Petroleo y Mineria y de la Bolsa de
Valores de Caracas. Sin embargo,
esta ha sido depurada por la direc-
cion de estadisticas del Banco Mun-
dial (2014).

En primer término, se encuentra que
el producto interno bruto (PIB), ha
presentado una fuerte volatilidad y
se comporta de forma atipica en rela-
cion con el resto de América Latina.
La caida del PIB, en los dos altimos
afios, responde a la contraccion de
la demanda mundial que 1) es fruto
de la crisis financiera, 2) contrajo la
demanda agregada y 3) repercutio
en reducciones, especificamente, en
la demanda de crudo. Como resul-
tado, las naciones dependientes de

329



330

Estudio geoecondémico de la Republica Bolivariana de Venezuela

la renta petrolera sufrieron efectos
negativos sobre el crecimiento eco-
némico. Bajo este escenario resulta
extrafio que la reduccién en el nivel
de produccion no afecte la tasa de
desempleo, que esta se mantenga en
niveles promedio de un digito, sin
que se altere en mayor medida su
comportamiento.

La primera conclusion es que el gas-
to del Gobierno permite sostener el
nivel de empleo, aunque el mismo

debe ser afectado por la caida en
el precio internacional y por la de-
manda del crudo. Asi, este informe
se aparta de la tesis que la sosteni-
bilidad del empleo depende de for-
ma exclusiva de la renta petrolera.
Considerando esto se desagregaron
las cifras sectoriales del PIB, con el
fin de encontrar cudl es la fuente de
generacion de empleo de esta na-
cion, aquella que le permite sopor-
tar los choques internacionales. La
tabla 1 refleja la situacion descrita:

Tabla 1. Cifras basicas de coyuntura econémica de Venezuela

Variable 2007 2008 2009 2010
PIB 8,4 4,8 -3,3 -3
Exportacion 69,2 95,1 57,6 n/a
Importacion 45,5 49,5 38,4 30,1
Inflacién 18,7 304 27,1 34
Desempleo 8,9 7.4 7,9 7,0
Deuda externa / PIB 24,7 19,5 22,7 36,2

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

A. Spreads' deuda externa

El segundo hecho a resaltar se rela-
ciona con los niveles de deuda ex-
terna. Estos han crecido de forma
notable, en particular, durante los
ultimos tres afos. Segiin Dornbusch
(1985, p. 335), los niveles de riesgo
pais de una nacién, con un gobierno

autoritario que controla la tasa de
cambio, aplica control de precios,
nacionaliza el sector privado y ele-
va los aranceles, debe reflejarse en
aumentos en la tasa de interés so-
bre la deuda soberana. Esto deberia
conducir a desincentivar esas me-
didas y a que los canales de crédito
disminuyan. En la figura 1 se pre-

! “Spread es la diferencia entre el precio de compra y el de venta de un activo financiero. Es una
especie de margen que se utiliza para medir la liquidez del mercado. Generalmente margenes mas
estrechos representan un nivel de liquidez mas alto”. Ver https://es.wikipedia.org/wiki/Spread.
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senta el comportamiento del riesgo
soberano de la deuda venezolana

Figura 1. Spreads riesgo pais
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Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

Sucede que, en realidad, los niveles
de endeudamiento soberano han
crecido a pesar del castigo que el
mercado internacional ha impuesto
por la via del mecanismo de trans-
mision de la tasa de interés. Ante
esta situacion, surgen las siguien-
tes preguntas: ;quién estd hacien-
do las veces de prestamista? (En
qué moneda es indexada la deu-
da? ;A cuanto tiempo esta ha sido
emitida?

B. Importaciones

El analisis de las importaciones de
Venezuela permite ver que la ma-
yor concentracion de estas provie-
ne de los sectores eléctrico y qui-
mico, y no del agricola. Aunque los
medios de comunicacion han infor-
mado en repetidas ocasiones que
este pais posee insolvencias a nivel
alimentario, las cifras muestran un
escenario diferente (ver tabla 2).

Tabla 2. Composicion de las importaciones de Venezuela en 2010

Concepto . Yalor ) Participacion
(en miles de millones de ddlares) porcentual
Agricola vegetal y animal 2941 10,0%
Industrias alimenticias bebidas y tabacos 1721 5,9%
Papel 922 3,1%

Continua
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Plastico y manufacturas 1242 42%
Minero 1469 5,0%
Productos quimicos 4635 15,8%
Metales comunes 1926 6,6 %
Material eléctrico 8813 30,0%
Material de transporte 1339 4,6%
Otros 4329 14,8%

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).
C. Exportaciones

Venezuela es un pais productor de
crudo y de derivados del mismo.
A nivel mundial, ocupa el segundo
lugar de reservas probadas de este
bien de uso industrial. A pesar de
esta posicion privilegiada, es la na-
cion con peor rendimiento entre el
grupo de paises petroleros. De he-
cho, en 2010, el promedio global de
crecimiento de extraccion de crudo

se ubico en 6,8 %, mientras que el de
Venezuela solo alcanzo el 0,4%. Es
mas, la productividad petrolera de la
firma Petroleos de Venezuela S.A.
(PDVSA) va en descenso, tal como
se aprecia en la figura 2, haciendo
que la extraccion de crudo pesado se
ubique en 2400000 barriles diarios.
Esta cifra se aleja de los maximos
historicos presentes, por ejemplo, en
1997, y da cuenta de una marcada
tendencia negativa en el largo plazo.

Figura 2. Produccion de petréleo venezolana
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Esta situacion gener6 que los recur-
sos del Estado disminuyeran e im-
puls6 una reforma tributaria que
aument6 el impuesto de valor agre-
gado y su base gravable. Con esto

Tabla 3. Exportaciones venezolanas en 2010

fue posible que el Estado lograra
sostener los gastos de los progra-
mas sociales, asi como los planes de
inversion. La tabla 3 discrimina las
exportaciones venezolanas en 2010.

Clasificacion CITU Miles de millones de dolares | Participacion porcentual
Combustibles aceites y minerales 42,02 89,92 %
Aparatos y materiales eléctricos 2,34 5,00%
Maquinas y aparatos mecanicos 0,61 1,31%
Material plastico y sus manufacturas 0,57 1,22%
Minerales escorias y cenizas 0,44 0,94%
Conjunto de otros productos 0,20 0,43%
Sal, yeso y piedras 0,15 0,32%
Bebidas de todo tipo (excepto zumos) 0,10 0,21%
Aeronaves, vehiculos espaciales 0,10 0,21%
Pescados, crustaceos y moluscos 0,09 0,19%
Subtotal 46,62 99,76
Total 46,73 100%

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).
D. Inversién extranjera

La inversion extranjera en Vene-
zuela presenta un comportamiento
particular. Los paises que realizan
mayores inversiones en Venezue-
la son Holanda, Panama, Estados
Unidos, Bahamas e Islas Bermu-
das. Estos ultimos, dos lugares que
concentran su actividad econémica
en la especulacion financiera. Los
reportes del Banco Central de Ve-
nezuela no indican en qué sectores

invierte el conjunto de estos cinco
contextos. Espana, por su parte, ha
reducido la participacién como pro-
ducto de la nacionalizacion y venta
del Grupo Santander.

Esta situacion permite establecer que
las inversiones podrian darse en
derivados financieros, lo que expli-
caria como la deuda externa de este
pais se duplica. Ademads, a pesar de
la crisis econdmica, la caida del pre-
cio del crudo y la contraccion de la
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demanda, las necesidades de finan- el reporte de inversion extranjera en
ciamiento del Gobierno se han man-  cifras que muestran lo sucedido en-
tenido. A continuacion, se presenta tre 2006 y 2009 (ver tabla 4).

Tabla 4. Inversion extranjera en Venezuela por sectores y paises

Atfios 2006 2007 2008 2009
il do dsares | deditres | " | dedotares| | e atares| %
Paises Bajos - Holanda -68 210 409 89 -58 392 340
Estados Unidos -1.239 -339 73 -864 -155 162 119
Panama 30 54 80 29 -46 119 310
Colombia 9 3 -67 6 100 18 200
Las Bahamas 12 5 -58 2 -60 10 400
Islas Bermudas 0 12 - 2 -83 8 300
Cuba 4 0 -100 2 - 1 -50
Espana 257 333 30 208 -38 | -1.026 -593
Por sectores

Inversion en Venezuela -508 1.008 298 349 -65 -3.105 -990
Acciones y otras partes en capital -134 -1.010 -654 504 150 -2.329 -562
Sector publico 0 0 0 0 - -2.240 -
Sector privado -134 -1.010 -654 504 150 -89 -118
Sector financiero -96 320 433 159 -50 -39 -125
Sector no financiero -38 -1.330 | -3.400 345 126 -50 -114
iﬁ,“ﬁ(’,fa';‘;‘;fﬁf"lem' 38 1330 |-3400| 345 [126| 50 | -114
Utilidades reinvertidas 1.949 1.747 -10 600 -66 55 91
Sector privado 1.949 1.747 -10 600 -66 55 91
Sector financiero 282 290 3 196 -32 -302 -254
Sector no financiero 1.667 1.457 -13 404 =72 357 -12
Seetor no petrolero. 203 32 | 27 | 44 | 9 | 357 | 12
Otro capital -2.323 271 112 =755 -379 -831 -10
Sector privado 172 123 -28 114 -7 -13 -111
Financiero -2.480 107 104 66 -38 -818 -1.339
Sector no financiero 852 1.835 115 296 -84 -818 -376
Sector no petrolero. 134 | <1010 | -654 | 504|150 | 2329 | -562

No financiero

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

334 Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 16(27): 327-378, julio-diciembre 2014
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Il. ENFOQUE DE POLITICA

Al analizar la politica econdmica de
Venezuela se suele cometer el error
de remitirse a las cifras estadisticas
de los agregados macroecondmicos
y, a partir de ellas, establecer corre-
laciones que expliquen la trayecto-
ria de las mismas. Este método es
valido desde la optica académica y
va de acuerdo con el rigor del méto-
do cientifico.

De acuerdo con Valenzuela y Arre-
gocés (2004, p. 244) realizar anali-
sis econdmicos sin respaldo de la
ciencia politica sirve de muy poco.
A sumodo de ver, esto deriva en ob-
servaciones parciales de la realidad
que no logran encontrar las causas
profundas de un fenémeno determi-
nado enunasociedad. De este modo,
las soluciones de politica publica
que se implementan no consiguen
atacar el problema central y, en lu-
gar de remediar la dificultad, pue-
den terminar agravandola.

Con base en esta consideracion, el
método de este informe se despren-
de del andlisis politico de Venezuela
en el transcurso de la primera dé-
cada del siglo XXI. La llegada del
Movimiento V Republica (MVR)?

ha cambiado el espectro politico de
esa nacion. Se presume, dentro de la
sabiduria convencional, que el as-
censo de Hugo Rafael Chéavez Frias
al poder es un hecho aleatorio y que
el voluntarismo de un lider forma los
acontecimientos de una sociedad.

La teoria del voluntarismo parte
de las disquisiciones filosoficas de
Nietzsche (1968) y Schopenhauer
(2013). Esta perspectiva sostiene
que la capacidad del hombre puede
cambiar el curso de las sociedades,
imponiéndose a los deseos de una
masa denominada sociedad. Esta
mirada dio cierto fundamento a di-
versos regimenes dictatoriales como,
por ejemplo, los que tuvieron como
base a los soviets en Rusia, al na-
zismo en Alemania y al fascismo en
Italia.

América Latina ha sido un terre-
no fértil para la propagacion de la
doctrina voluntarista. Dictaduras
civiles y militares permitieron que
el populismo impusiera modelos
alternativos de desarrollo econémi-
co que, a largo plazo, fracasaron.
Esto, en particular, debido a que no
lograron consolidar un mercado in-
terno ni mejorar los ingresos de la
poblacion. Estos, sin embargo, per-

“El Movimiento V Reptiblica 0 MVR (se lee Movimiento Quinta Republica), fue un partido po-

litico venezolano de izquierda fundado por Hugo Chavez en 1997. Fue el partido mas votado del
pais desde 1998 hasta 2007, afio en que fue disuelto para integrarse al PSUV [Partido Socialista
Unido de Venezuela]”. Ver https://es.wikipedia.org/wiki/Movimiento V_Rep%C3%BAblica
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mitieron generar ciertas mejoras en
la distribucion del ingreso y reducir,
de este modo, en alguna medida, la
pobreza.

Esto se puede explicar por medio de
lo que Arrow (1951), considerando
determinadas condiciones Optimas
en un sistema democratico, deno-
mino el ‘teorema del dictador’. Este
autor concluyo6 que “si la sociedad
estd de acuerdo con las decisiones
de un gobernante, es porque se en-
cuentra bajo una dictadura, y esta
por definicion es negacion de la de-
mocracia” (p. 535). La paradoja
que incorpora este teorema es inte-
resante porque plantea un problema
de gobernabilidad en definir la fun-
cion de bienestar que requiere una
sociedad.

Asi, uno de los problemas basicos
de los paises latinoamericanos se
encuentra en la garantia de derechos
que se plasma en sus cartas cons-
titucionales. En estas no es claro,
por ejemplo, qué tipo de mecanis-
mos debe utilizarse para mejorar las
condiciones de vida de los ciuda-
danos. La ausencia de una funciéon
de bienestar es cubierta entonces,
entre otras alternativas, por la doc-
trina que impone la personalidad
del gobernante de turno. Esta forma
de conducir el Estado ha permitido
adiversas sociedades tener una espe-
cie de ‘valvula de escape’ con la cual

aliviar la presion social que, de otra
manera, hubiera podido, eventual-
mente, desencadenar una eclosion
social de consecuencias nefastas
para la historia de América Latina.

El caso de Venezuela se enmarca en
una débil institucionalidad politica
que no logré resolver, ademas, pro-
blemas sociales y econdomicos im-
portantes para esta nacion. A pesar
de ocupar un lugar destacado a nivel
global en la produccion de crudo, los
ingresos de la renta proveniente de
este concepto no consiguieron de-
sarrollar un mercado interno en este
pais. Esta situacion se suma a una
cierta inclinacion popular por los re-
gimenes dictatoriales que han gober-
nado en momentos especificos de su
historia a esa nacion, desde que esta
se trasformo en Republica en 1829,

El régimen politico de la primera
década del siglo XXI parte de los
origenes del populismo venezola-
no. Este emerge a su vez, en cierta
medida, de la colectivizacion de un
nacionalismo que entrega la volun-
tad nacional a un lider que, aparen-
temente, representa los intereses de
la sociedad civil.

Es posible identificar que la retori-
ca bolivariana no tenia exactamente
una logica tedrica. Esto si se com-
prende que las tesis de Bolivar, arrai-
gadas en el centralismo del Estado,
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asi como en un modelo econémico,
de algiin modo excluyente, que asu-
me que la tenencia de la tierra y la
concentracion de rentas monopo-
licas favorece el desarrollo social,
segregaba la poblacion en capas
con un destino marcado por la pro-
videncia. El socialismo es entonces,
en cierta medida, la negacion de las
tesis bolivarianas. Ambas perspecti-
vas son, por lo tanto, diametralmente
opuestas.

Lo que cal¢ al interior de esta socie-
dad es la centralizacion del poder
en un individuo, con la esperanza
de que este hallara soluciones a las
condiciones adversas existentes. La
historia republicana de Venezuela,
de hecho, esta plasmada de caudillos
—muy populares— entre los que se
encuentran, por ejemplo, José¢ An-
tonio Paez Herrera, presidente entre
1830y 1835; Antonio Guzman Blan-
co, presidente entre 1870 y 1877,
1879 y 1884 y 1886 y 1888, quien,
segun Davila (1993, p. 50), es un
actor protagonico de la época de
consolidacion del nacionalismo ve-
nezolano; Rémulo Betancourt, pre-
sidente entre 1945 y 1948 y 1959 y
1964, quien, a pesar de la caracte-
rizacion de figura liberal, propugno
por eliminar los partidos que existian
y crear una nueva institucionalidad
politica que, a la postre, consolido el
Partido Alianza Democratica (AD)y
el Comité de Organizacion Politica

Electoral Independiente (COPEI).

El sucesor de Betancourt fue Ro-
mulo Gallegos, quien fue electo por
una amplia mayoria en 1948. Este
célebre novelista, tras un poco mas
de nueve meses en el poder, recibio
un golpe militar liderado por Car-
los Delgado Chalbaud. Con este
hecho las dictaduras castrenses se
asentaron por un largo periodo has-
ta llegar a los gobiernos de Rafael
Caldera y de Carlos Andrés Pérez,
quienes volcaron su politica publica
sobre el nacionalismo y la voluntad
popular. Ellos, de alguna forma, se
consideran estandartes de la opi-
nion publica de esta nacion. Algo
que da cuenta de esta situacion es
que la nacionalizacion del petroleo
y creacion de PDVSA, el 1 de ene-
ro de 1976, se diera bajo el régimen
democratico de Pérez.

Las circunstancias internas que vivio
Venezuela en la década de 1990 con-
dujeron a un aumento notable de la
pobreza, un fenémeno que se explica
en buena medida por el desmonte de
los subsidios en su economia. Esto
redujo de manera importante la ca-
lidad de vida de un sector amplio de
la poblacion. La movilidad social se
paralizd también como consecuen-
cia, entre otros fenémenos, del des-
censo en el crecimiento econdomico.
Como resultado de los hechos des-
critos, y de la corrupcion padecida
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por Venezuela, la confianza en las
instituciones politicas se deterio-
6. El sistema bipartidista, descrito
por Corrales y Penfold (2011) y
Coppedge (2003), gener6 que la
democracia fuera percibida por los
habitantes como un problema y
deteriord los procesos politicos en
general. Ademas, las reformas eco-
nomicas no se realizaron. Esta inac-
cion, junto a la decepcion existente
en grupos de presion marginados
por las élites politicas del COPEI
y del AD, permitieron que el MVR
emergiera y llegara al poder con la
figura de Hugo Rafael Chavez Frias
a la cabeza.

Algo particular de esta figura politi-
ca es que se asemeja a Romulo Be-
tancourt. Los puntos de encuentro
entre estos dos personajes son algo
que es necesario resaltar. Tanto Be-
tancourt como Chavez sepultaron
los partidos existentes y promovie-
ron la nacionalizacion de la econo-
mia venezolana. Ambos plantearon
también reformas laborales y agra-
rias que les permitieron tener un
amplio margen de gobernabilidad
entre las masas populares.

La diferencia de este Gobierno con
el pasado politico venezolano es la
creacion de todo el orden constitu-
cional, la destruccion de partidos
politicos para la posteridad y una
concentracion absoluta del poder.

Ademas, los recursos retoricos y de
marketing politico son también hoy
una caracteristica de Venezuela.
Basta recordar que esta nacion es
lider a nivel mundial en sistemas de
distribucion y de mercadeo. Hugo
Chavez fue, en gran medida, el pro-
ducto de la cultura de Venezuela,
una cultura que interpreta, en cierta
medida, la principal expresion de
esa nacion, su voluntad popular.

Finalmente, en razon de las medidas
implementadas y de sus consecuen-
cias, se ha especulado que el mode-
lo economico que rige en Venezuela
es insostenible. Sin embargo, este se
ha mantenido a pesar de las crisis
econdmicas externas e internas. Por
esta razon, se requiere una explora-
cion tedrica y de politica economica
que permita establecer qué le permi-
te a un régimen, que se rige por una
planificacion centralizada, sostener-
se y soportar vicisitudes tan destaca-
das como el descenso del precio del
crudo y de la inversion extranjera.
Considerando esto, en la siguiente
seccion se presenta un marco eco-
nomico y metodologico que permi-
te abordar los objetivos planteados
para esta investigacion.

IIl. LA POLITICA ECONOMICA

En este documento se correlacionan
la efectividad en la politica economi-
ca con las mejoras en la distribucion
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del ingreso. Siguiendo la tesis de
Rawls (1977), esta es una forma de
valorar la calidad de vida de una na-
cion. Segun este marco, las mejoras
pueden darse tanto en la distribucion
del ingreso como en incrementos en
el mismo.

Las naciones de América Latina
presentan, en general, una inequita-
tiva distribucion de la riqueza. Este

fenomeno promueve la violencia
instrumental® (Spierenburg, 1996,
p. 76). Al inicio de los procesos de
ajuste y de los programas que afec-
tan la calidad de vida, el Gobierno
venezolano esperaba alcanzar me-
joras en esta materia. Sin embargo,
segun la evidencia empirica, duran-
te los tltimos afos el producto na-
cional bruto total y per céapita han
decrecido (ver figura 3).

Figura 3. Crecimiento del producto nacional bruto (total y per capita), 1975-2010

Crecimiento del Producto Nacional
Republica de Venezuela 1975-2010
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Fuente: Base de Datos Banco Mundial
Construccion Propia

GNI per capita growth (annual %)

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial
(2014).

El bajo crecimiento alcanzado en
materia econémica se ha reflejado,
de algiin modo, en un incremento de
los niveles de violencia al interior de
esta nacion. La tasa de homicidio,

por ejemplo, que es una variable
proxy de la violencia instrumental,
se ha elevado ostensiblemente (ver
figura 4).

Aquella que se genera no como resultado de una agresion previa (violencia reactiva), es decir,
como una respuesta a un acto violento especifico, sino por el uso intencionado de la misma por
parte de algun actor —o un grupo de ellos— con el fin de alcanzar algun tipo de beneficio perso-
nal o colectivo.
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Figura 4. Tasa de homicidios por cien mil habitantes

Homicidios Por Cien Mil Habitantes
Republica de Venezuela 1986-2010
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Fuente: Divisién de Estadistica CICPC. Célculos Centro para la Paz y los Derechos Humanos UCV

2000 2005 2010

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

Bajo estas circunstancias, la hipote-
sis de que una distribucion del in-
greso adecuada mejora los niveles
de seguridad, lleva a que la tesis de
Becker (1968, p. 172) tome relevan-
cia para el analisis de este caso. De
acuerdo con este autor, determina-
dos incentivos en un sistema pueden
conducir a que los seres humanos lle-
ven a cabo acciones criminales. Es-
to como un mecanismo que permite
a un agente racional maximizar la
utilidad.

Por otra parte, se identifica que el
modelo de la economia venezolana
no mejoro6 de forma absoluta sino re-
lativa. Esto implica que las medidas
del Gobierno presionaron para que
ciertos sectores sociales sean mas fa-
vorecidos que otros. Esto a pesar de
haber conseguido una mejora, parti-
cular, en la distribucion del ingreso.

En relacion con el crecimiento de
la economia se encuentra que esta
nacion presenta una volatilidad re-
lativa de su producto (ver figura 5).
Esto se observa hasta llegar a la
década del noventa, cuando las con-
diciones economicas sufren un cam-
bio coyuntural que se transforma en
estructural, una modificacion que
obedece a las condiciones interna-
cionales y a la volatilidad del pre-
cio del crudo. En la primera década
del siglo XXI, la situacion se agrava
para los hogares venezolanos. Des-
de la teoria del ingreso permanente
de Friedman (1957, p. 31), se puede
considerar que los hogares suavizan
el consumo. De este modo, el con-
sumo presente disminuye para po-
der conservar una senda sostenida
de consumo futuro.
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Figura 5. Crecimiento del producto interno bruto (PIB) per capita
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Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).
A. Modelo de tasa de cambio

El modelo de Balassa (1964) y
Samuelson (1964), desarrollado en
1964, permitiria determinar la tasa
de cambio real de largo plazo como
componente principal de la producti-
vidad en la participacion laboral, asi
como la tasa de interés internacio-
nal en dos sectores que se identifi-
can como transables y no transables
de la economia venezolana.

La existencia de una correlacion en-
tre la tasa de cambio real de largo
plazo con la tasa de interés, salario y
precio de los no transables esta de-
terminada por la productividad del
capital y la tecnologia. El precio de
los no transables, por su parte, esta
determinado por el capital y la tec-
nologia destinados a transables. Por
ultimo, la tasa de cambio de largo
plazo depende de la productividad

del factor trabajo en bienes transa-
bles y no transables.

En la tabla 5 se presentan los resul-
tados de la composicion sectorial
del PIB en relacion con la parti-
cipacion en las importaciones. Se
aprecia alli que los sectores de ma-
nufacturas y actividad petrolera po-
seian un peso relativo similar. Esto
podria interpretarse como la com-
petencia entre estos sectores y los
recursos de la nacién. La caida en la
productividad del sector petrolero,
por otra parte, es sensible frente al
aumento de la actividad industrial.
La dependencia de esta nacion de la
renta petrolera, entonces, no es tan
clara bajo estas cifras. Se puede in-
ferir que aunque las exportaciones
de crudo constituyan un 90% de la
misma, la generacion de producto
procede de otras fuentes, tanto in-
dustriales como del sector terciario.
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Tabla 5. Composicion de las importaciones por sectores del PIB

Sectores 1997 | 1998 | 1999 [ 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 [ 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Producto sectorial 8s |77 |74 |76 | 75 |64 | 63| 72|71 |69 | 67| 69| 64| 64
Actividad no petrolera 330 | 296 | 279 | 287 | 298 | 281 | 260 | 301 | 338 | 375 | 411 | 435 | 427 | 420
Actividad petrolera 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3
Mineria 80 | 71 | 64 | 67|70 | 61| 56| 69| 76| 82|86 |87]82]79
Manufactura 9 8 8 9 9 9 9 10 | 11 12 (12| 13 | 13| 12
Electricidad y agua 33130 | 25|26 (29|27 | 16|20 | 24 | 32|38 | 42| 42| 39
Construccion 38 | 34| 32|34 (35[30|28|35|43|50|57|59]54] 51
Comercio y servicios de 171|214 |a|2|un|4le]s|2t|21]19]19
reparacion
Transporte y almacena-

‘ olw|n|unl||n|i3{ie]|9]24]2]|32]3s
miento
Comunicaciones nmlw|s|s|s| 7|8 |1|15|2|26]|024]24]22
Instituciones financieras y | 45 | 41 | 39 | 30 | 41 | 40 | 38 | 42 | 45 | 49 | 53 | 54 | 54 | 53
seguros
Sector inmobiliario 20| 18| 18| 18|19 19]19]20|22|26]28]31]32]32
Produccién de servicios 49 | 44 | 42 | 42| 44| 44| 46| 51| 55|57 |60 63| 65| 66
Gobierno general

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

La participacion sectorial del PIB
en relacion con las exportaciones
sigue la misma trayectoria que en
el caso de las importaciones. Esto
muestra como el sector transable
en relaciones de la actividad indus-
trial tiene un gran dinamismo. Los
sectores de no transables, como los
servicios del Gobierno y la cons-
truccion, son altamente dindmicos y
la caida en materia de productividad
es palpable en el sector petrolero.
De este fendmeno, de hecho, nacen
algunas afirmaciones que indican la

Universidad & Empresa, B

existencia de caidas en la producti-
vidad total de Venezuela. Este tra-
bajo, sin embargo, no puede llegar
a afirmar esto, dada la ausencia de
series de tiempo de largo plazo y
desagregadas conteniendo los datos
necesarios. Ademas, la falta de es-
tudios microecondmicos no permi-
te aseverar algo asi. Sin embargo,
lo que es posible indicar es que la
aproximacion empirica, en relacion
con la productividad, muestra un
panorama diferente al esbozado por
la sabiduria convencional.
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Tabla 6. Composicion de las exportaciones por sectores del PIB

Sectores 1997 [ 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 [ 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Actividad petrolera 64 | 62 | 60 | 61| 61| 52| 51| 58|57 |56]54]56]|52]52
Actividad no petrolera 248 [ 239 | 222 | 232 | 241 | 227 | 210 | 243 | 273 | 303 | 332 | 351 | 345 | 339
Mineria 222222233 |3|3]3]|2]:2
Manufactura 60 | 57| 52| 54| 56|49 |46 | 55|61 |67|70]| 71| 66] 64
Electricidad y agua 7 7 7 7 7 7 7 8 9 9 |10 ] 10| 11 | 10
Construccion 25 |24 |20 |21 | 23| 22| 13| 16| 20| 26|31 |34]34]32
Comercio y servicios de 29| 27|26 27|28 | 25| 22|29 |35 40| 46| 48| 44 | 41
reparacion
Transporte y Blrlw|lnfun|w|of|un|B|1s]|17]17]16]15
almacenamiento
Comunicaciones 8 8 9 9 9 10 9 10 | 13 16 | 19 | 23 | 26 | 28
Instituciones financieras 3 3 7 7 7 6 7 9 12 18 21 20 19 18
y seguros
Sector inmobiliario 34 |33 | 3132333331 34|37 40| 43|44 43| 43
Produccién de servicios 1515|1515 15| 15| 15| 16| 18|21 |23 25| 26| 26
privados
Produccién de servicios 37 (35|34 |34 |35|35|37 | 41| 44| 46| 48| 51| 52] 54
Gobierno general

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

El comportamiento del PIB secto-
rial en relacion con la balanza co-
mercial, solo confirma lo descrito
en los dos graficos anteriores. Este
permite llegar a la conclusion de
que la economia venezolana depen-
de, en particular, de sectores como
manufacturas, comercio, financiero
y bienes del Gobierno. De hecho,
la participacion del PIB petrolero
muestra un descenso notable du-

Universidad & Empresa, Bogotd (Ce

bial)

rante mas de una década. De este
modo, la productividad del sector
transable ha decaido y la de bienes
no transables ha aumentado, lo que
implica que la frontera de posibili-
dades de produccion probablemente
ha disminuido. Este, sin embargo,
es un hecho que debe comprobar-
se en un proximo trabajo. En la ta-
bla 7 se aprecia el comportamiento
descrito.

16(27): 327-378, julio-diciembre 2014
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Tabla 7. Composicion de la balanza comercial por sectores del PIB

Actividad petrolera 37% | 34% [33% |34% |33 %

29% | 28% (32% |32%|31%|30%|31%|29%|29%

Actividad no petrolera [141 %132 %123 %128 %133 %

125 %116 % (135 % (151 % (168 % (184 %[194 %[191 %[188 %

Mineria 1% [ 1% [ 1% [ 1% [ 1% [ 1% [ 1% [ 1% [ 1% [ 2% [ 2% [ 1% [ 1% | 1%
Manufactura 34%132%(29% | 30% | 31% | 27% | 25% | 31% | 34% | 37% | 38% |39% |36% |35%
Electricidad y agua 4% | 4% | 4% | 4% | 4% | 4% [ 4% [ 4% | 5% | 5% | 5% | 6% | 6% | 5%
Construccion 4% 13% | 11% | 11% [13% [12% | 7% [ 9% | 11% | 14% | 17% | 19% [19% [ 17 %

Comercio y servicios

I 16% | 15% | 14% | 15% | 16 %
de reparacion

14% 1 12% | 1% |19% | 22% | 26% |26 % |24 % | 23 %

Transporte y

H T% [ 6% [ 5% [ 6% [ 6% | 5% | 5% | 6% | 7% | 8% | 9% | 9% | 9% | 8%
almacenamiento
Comunicaciones 4% [ 5% | 5% | 5% | 5% | 5% | 5% | 6% | 7% | 9% [ 11% | 13% | 14%]| 16%
Instituciones

. 5% | 4% [ 4% | 4% | 4%
financieras y seguros

3% [ 4% [ 5% | 7% [10% [ 12% [ 11 % [ 11 % | 10 %

Servicios inmobilia-
rios, empresariales y 19%[18% | 17% [ 17% | 18 %
de alquiler

18% | 17% | 19% | 20% | 22% (24 % [ 24 % [ 24 % | 24 %

Produc. de serv. priv.

. 9% | 8% | 8% | 8% | 8%
no lucrativos

8% [ 8% [ 9% [10% | 11% | 13% | 14% | 14% [ 14 %

Produc. servicios del

9 9 9 9 9
Gobierno General 21% | 19% | 19% | 19% | 20 %

19%120% |1 23% | 25% | 25% |27 % |28 % |29 % | 30 %

Resto 1/ 11%10% | 11% | 11 % | 11 %

% | 11%|12% | 13% | 14% [14% [ 15% [ 15% | 15%

Menos: Difmi 2/ 5% | 5% | 4% | 4% | 4%

3% | 4% | 6% | 8% | 11% [13% [12% [ 12% | 11 %

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).
B. Modelo de productividad

El principal objetivo econémico de
una nacioén es generar y mantener
niveles de vida altos para sus ciuda-
danos. Esto depende de la capacidad
que tengan las unidades econdémicas
de alcanzar una elevada producti-
vidad e incrementarla a través del
tiempo. La tasa de crecimiento pro-
ductivatotal delos factores es propor-
cional a los aumentos en produccion
que se dan como consecuencia de las
mejoras en los métodos producti-

Universidad & Empresa, B

vos, manteniendo constante las can-
tidades de los factores. Asi, la pro-
ductividad total de los factores crece
cuando se obtiene una cantidad ma-
yor de produccion teniendo los mis-
mos factores.

Es posible alcanzar aumentos de
productividad por medio de la in-
corporacion de tecnologia en los
procesos productivos. De hecho,
acciones positivas sobre la mano
de obra (p. ej., mayor capacitacion
y entrenamiento) se correlacionan

ia) 16(27): 32/-3/8 \'L,J\\'rJI;;'M:\H‘ﬂ,\,\s 2014
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positivamente con mejoras en el
factor capital (equipos modernos y
eficientes). Asi, dado que la tecno-
logia puede afectar el rendimien-
to de los insumos, se requiere que
la economia posea la capacidad para
asegurar el flujo tecnologico y la
modernizacion de su aparato indus-
trial de manera permanente.

Alcanzar mejoras en la tasa de cre-
cimiento del PIB es tal vez el prin-
cipal objetivo de un Gobierno en
materia economica. Gracias a estas
es posible destinar atin mas recursos
de la economia a capital y trabajo y
lograr resultados todavia mas desta-
cados. Las variaciones del PIB, fi-
nalmente, resultan de cambios en el
empleo de recursos que se disponen
para producir.

Una forma para encontrar correla-
ciones entre la productividad de los
bienes transables es medir su grado
de apertura econoémica. Este puede
determinarse como el cociente en-
tre la balanza comercial y el PIB.
Esta operacion permite identificar
el porcentaje de bienes y servicios
que se intercambian con el resto
del mundo en relacion con la pro-
duccion total de la economia. Con
este porcentaje es posible hallar el
grado de correlacion con la tasa de
cambio real, que da cuenta de la
posibilidad de intercambio de pro-
ductos nacionales por foraneos. De

acuerdo con esto, se puede consi-
derar una proxy de productividad.
Bajo esas circunstancias, el tipo de
cambio real presenta un proceso de
sobrevaluacion que, segun se esti-
ma, afecta el crecimiento de la in-
dustria manufacturera y del sector
de servicios. El surgimiento de la
inflacion, en estas condiciones, es
una sefial de que la sobrevaluacion
de la tasa de cambio ha generado
una simbiosis entre el Estado y los
empresarios, esto, sin embargo, en
un vinculo que ha conducido a de-
terminada ineficiencia productiva.

Considerando lo anterior, se pre-
sentan a continuacion los resulta-
dos basicos de cinco modelos de
estimacion del grado de apertura
del consumo privado, del gasto del
gobierno y de la inversion. En el
modelo uno, la tasa de cambio esta
relacionada positivamente con el
nivel de integracion. Esto sefiala
que los bienes transables estan co-
rrelacionados con el precio de los
bienes importados, lo que implica
que los primeros se enfrentan con
las importaciones y se posee una
baja propension a exportar. Esto
explica por qué la autarquia que ha
impuesto el Gobierno venezolano
se refleja en presiones inflaciona-
rias y provoca caidas en la produc-
cion de transables, lo que, a su vez,
ocasiona periodos de desabasteci-
miento en momentos en donde se
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presentan choques especificos en
los precios internacionales.

Lo anterior se ratifica en el modelo
tres, en donde la correlacion con el
consumo per capita es positiva. Esto
sefala que la sobrevaluacion de la
tasa de cambio real eleva los nive-
les de consumo, lo que repercute a
su vez en la inflacion. Los modelos
cuatro y cinco, por el contrario, ge-
neran contracciones en los gastos

del Gobierno y en la inversion per
capita. Asi, las mejoras en el consu-
mo implican caidas del gasto publi-
co y de la inversion. Por esa razon,
el Gobierno venezolano expande su
gasto sobre la base de disminuir el
consumo privado. Finalmente, se
encuentra que la inversion es una
variable flujo que descendi6 desde la
década del ochenta y que ha fluctua-
do alrededor de una media del 20 %,
teniendo una volatilidad relativa.

Tabla 8. Modelos de estimacion del grado de apertura del consumo privado, del

gasto del gobierno y de la inversion

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
Variable Apertura Indice tasa de | Indice tasa de | Indice tasa de | indice tasa de
dependiente pertu cambio real cambio real cambio real cambio real
Variables independientes
Indice tasa de 0.0262
cambio real (0.0162)
1.889%** 1.596%**
Consumo
(0.683) (0.681)
-11.25%* -12.81%*
Gobierno
(5.600) (5.361)
-1.819%** -1.938%**
Inversion
(0.625) (0.648)

0.468*** -0.826%* -0.0255 1.523%%* 0.837%%*
Constante

(0.00943) (0.391) (0.552) (0.351) (0.209)
Observaciones 60 60 60 60 60
R-Cuadrado 0.043 0.117 0.175 0.213 0.134

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

Notas: errores estandar entre paréntesis; *** p<0.01; ** p<0.05; * p<0.1.
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En la figura 6 se aprecia que la par-
ticipacion del PIB petrolero dentro
del producto total ha descendido
durante el ultimo periodo y que, de
hecho, al interior del conjunto de
sectores, es el Uinico que presenta
este comportamiento. En efecto,
mientras que los demas sectores,
especialmente el de manufacturas,
han crecido de forma notable, se
puede afirmar, por la composicion
de la balanza de pagos, que la pro-
ductividad del sector transable ha
caido y la del sector no transable
ha aumentado.

Los cambios en la estructura eco-
ndémica venezolana indican que en

este escenario los problemas de una
enfermedad holandesa* son sosteni-
bles por un periodo de tiempo que
va hasta el mediano plazo. Ademas,
teniendo en cuenta que las manu-
facturas y los servicios toman mas
peso dentro de la produccion en esta
economia, se podria inferir que la
economia estaria en capacidad de
corregir los problemas de crisis por
desmejoramiento en los términos de
intercambio, sin que existan mayo-
res implicaciones sobre el bienestar
de la poblacion. Esto se lograria por
el cambio ocurrido en los parame-
tros de la paciencia por consumir,
debido a las politicas que ha im-
puesto el Gobierno venezolano.

Figura 6. Grado de apertura sectorial en Venezuela, 1997-2010

Grado de Apertura Sectorial de Venezuela
Participacién Sectorial 1997-2010
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Construccion Propia
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Fuente: Banco General de Venezuela
Construccién Propia

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

4

“Nombre general que se le asigna a las consecuencias dafiinas provocadas por un aumento significa-

tivo en los ingresos en divisas de un pais”. Ver https://es.wikipedia.org/wiki/Mal_holand%C3%A9s
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IV. ANALISIS ECONOMICO

En la economia de mercado suele
suscitarse un debate entre ‘creci-
miento econémico’ —en lo funda-
mental, la variacion porcentual del
PIB— versus ‘desarrollo econd-
mico’, ambos como indicadores de
calidad de vida. El Gobierno de Ve-
nezuela se ha inclinado por mejorar
los indices de pobreza y la distribu-
cion del ingreso. Esto, por supuesto,
es valido desde la optica heterodoxa
de la politica econémica. Sin em-
bargo, surge la inquietud acerca de
como sostener estos indices si la
produccion esta decreciendo, lo que,

Figura 7. Coeficiente de Gini de Venezuela

por definicion, implica que la pro-
ductividad y el capital humano han
desmejorado. El régimen politico ha
focalizado su gasto en inversion que
destina a la educacion, por ejemplo,
con la realizacion de misiones edu-
cativas en el pais.

Si se observa el coeficiente de Gini,
que mide la concentracion del ingre-
so siendo uno (1) concentracion to-
tal y cero (0) la distribucion perfecta
del mismo, se encuentra que Vene-
zuela, segiin los datos que muestra
la figura 7, ha tenido un descenso en
este indicador. Esto deberia repercu-
tir en mejoras en la calidad vida.
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(2014).

Lo anterior puede ser contra argu-
mentado con la idea de que una mas
amplia cobertura y un acceso uni-
versal no implican necesariamente
mayores desarrollos de capital hu-

mano. La educacion en el pais, en
realidad, tiene un tinte ideoldgico
fuerte que la convierte en un meca-
nismo ttil para repetir conocimien-
to y para llevar a cabo revisionismos
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historicos y culturales que contribu-
yen a validar una postura politica.
Esto no aporta a la generacion de
valor, lo cual permite explicar, al
menos parcialmente, por qué el cre-
cimiento econdmico posee una pen-
diente negativa en los tlltimos afios
(ver figuras 3,5y 9).

Al desagregar el coeficiente de Gini
por quintiles de poblacién (equiva-
lentes al 20%), desde las personas
de menores ingresos hasta el quinto
quintil correspondiente a la pobla-
cioén con mayores ingresos, se apre-
cia un fendomeno interesante en la

redistribucion del ingreso, a saber:
el descenso en la concentracion de
recursos en la poblacion mas rica 'y
la permanencia en la misma medi-
da de la mayoria de capas en la so-
ciedad. Esto permite concluir que
la mejora del indicador global es
explicada por la contraccion en la
concentracion de riqueza de las éli-
tes economicas venezolanas, pero
no por cambios en la movilidad so-
cial del resto de la sociedad. Esto,
sin embargo, con excepcion del
quintil mas pobre, que si evidencia
una mejora sensible en su calidad
de vida.

Figura 8. Coeficiente de Gini de Venezuela desagregado por quintiles, 1997-2011
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(2014).

En multiples paises que demuestran
altos niveles de desarrollo, el creci-
miento econdémico, a la postre, con
aproximacionesideoldgicasquevan
de algiin modo en un sentido simi-

lar, se eleva. Este es el caso de na-
ciones como Costa Rica, Holanda y
Suecia, que iniciaron una destacada
senda de crecimiento focalizando
esfuerzos en variables sociales. En
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el caso de Venezuela, sin embargo,
a pesar de que se contaba con unos
elevados ingresos por concepto de
las exportaciones de crudo y de que
existia una politica agresiva hacia el
desarrollo social, el resultado sobre

el crecimiento no fue positivo. Los
logros de la politica social debe-
rian haber podido repercutir sobre
el entorno econdémico, pero, como
se aprecia en la figura 9, este no ha
sido el caso.

Figura 9. Crecimiento del producto interno bruto de Venezuela, 1960-2011
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(2014).

La productividad se vislumbra, aun-
que de forma indirecta, por medio del
crecimiento econdémico. Las cifras
absolutas del PIB confirman la diné-
mica que se expuso por medio del
modelo Balassa-Samuelson (B-S)
(ver seccion 3.1.). Los choques en-
tre el precio internacional del crudo
y su producto son directos. Desde el
2000 se aprecia una inflexion de la
serie de tiempo del PIB (ver figu-
ra 10). Lo que responde, a manera de
estabilizador, es el precio del petrd-
leo. La demanda de este commodity
por parte de India y China, asi como

el desarrollo de la industria tecno-
loégica y automotriz, dependientes
del sector petroquimico, han provo-
cado alzas en el precio. Al indexar
la politica econdmica a los precios
internacionales del crudo se some-
te el ciclo econdémico del pais a una
fuerte volatilidad. Esto no permite
realizar planificacion de largo plazo.

Los sobresaltos exponenciales de los
precios y la dependencia productiva
de un bien generan incentivos per-
versos en el comportamiento de la
sociedad, lo que conduce al desarro-
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llo econémico hacia una espiral ne-
gativa. Los auges economicos deben
servir para acumular excedentes de
produccién por medio del ahorro na-
cional. Esto permite liberar recursos
productivos y trasladarlos a otro tipo
de sectores, diversificando asi la ofer-
ta exportable. De este modo se sus-
tituyen ciertas exportaciones. Este
fenomeno fue estudiado por Leon-
tief (1953, p. 338), quien descubrio
que un pais exportador de un bien
X, termina siendo importador de ese
mismo bien. El capitalismo se ex-
plica asi por la dinamica del cambio
en los procesos de emprendimiento
productivo. De no ser esto cierto,
por ejemplo, Gran Bretafia seguiria
exportando telas y Francia cereales.

La economia venezolana no presen-
ta diversificacion de la oferta expor-

table. Esto afecta negativamente la
posibilidad de minimizar su riesgo
sistémico. Cuando una economia
posee auges economicos, en fun-
cion de un precio internacional,
debe evitar que los bienes transables
se conviertan en no transables y que
la produccion del pais sea abando-
nada por inclinarse a elaborar un
bien que se encuentra bajo efectos
de un shock externo.

Si la politica econémica no contro-
la los flujos de ingreso y los dirige
al sector de bienes transables, la
tasa de cambio comienza un pro-
ceso de fortalecimiento acelerado
de la moneda local. Esto, a su vez,
conduce a que el sector exporta-
dor de bienes tradicionales se vea
fuertemente golpeado y se reduzca
sensiblemente.

Figura 10. PIB de Venezuela desde 1980 y proyectado a 2016
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(2014).

351



352

Estudio geoeconémico de la Republica Bolivariana de Venezuela

Esta situacion no seria grave si, de
manera hipotética, los precios su-
bieran eternamente o la demanda
del bien fuera infinitamente inelas-
tica. Sin embargo, en la realidad,
ningun precio sube de forma per-
manente y la demanda de bienes
inelasticos, por la via del desarro-
llo tecnolégico, encuentra usual-
mente sustitutos. Por ese motivo,
indexar la produccion a un bien es
algo altamente riesgoso. Esto cau-
sa problemas en las economias que
se inclinan por esta linea y riesgos
de que estas se sumerjan en una
depresion econdémica con amplias
consecuencias sociales y repercu-
siones profundas sobre bienestar
de la poblacion.

La indexacion al precio del crudo
da forma a un tipico comporta-
miento de enfermedad holandesa,
con retrocesos sobre la frontera de
posibilidades de produccion. Esto
explica que, a pesar del aumen-
to en los ingresos, el crecimiento
econdémico presente una tendencia
negativa. El PIB per capita es una
medida imperfecta de la capacidad
adquisitiva de los habitantes de una
nacion. Tiene esa caracteristica por-
que parte del supuesto de una dis-
tribucion del ingreso perfecta, lo
que no es observable en ninguna
region del mundo. Sin embargo,
esta medida si permite valorar la
capacidad de consumo. El caso de

Venezuela es muy singular, porque
su PIB per capita es de US$ 12300
en promedio, lo que la ubica en
elevados estandares a nivel interna-
cional y la distribucion del ingreso
en este pais, medida a través del co-
eficiente de Gini, fluctta alrededor
del 39%.

Aun asi, la volatilidad del ingreso
per capita (ver figura 11) se refleja
en los elevados niveles de polariza-
cion politica y social que presenta
Venezuela. Para explicar este punto,
se toma como referente el trabajo de
Daniel Kahneman (ver Kahneman
& Tversky, 1982, p. 211), Premio
Nobel de economia en 2002, en par-
ticular, sus aportes respecto a como
las personas y las instituciones to-
man decisiones bajo condiciones
de incertidumbre. En Venezuela, en
efecto, las variaciones del ingreso
generan incertidumbre. De acuer-
do con los planteamientos de este
autor, esto podria conducir a que
se amplifique el valor a las pérdi-
das y se reste valor a las ganancias.
De este modo, perder ingreso en un
punto porcentual, eventualmente,
podria ser mas valorado que si se
ganaran diez puntos porcentuales en
el mismo.

Llevar este argumento al plano ma-
croecondomico podria hacernos con-
siderar que pérdidas en el nivel de
ingreso pueden detonar importantes
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crisis sociales y generar protestas
por parte de poblacion (hay que
recordar que esta variable ha mejo-
rado solo en la capa mas pobre en
Venezuela, en funcion del gasto
social y los ingresos directos). Se-
gun Kahneman y Tversky (1982),
la mala lectura de los seres huma-
nos ante la incertidumbre conduce
a tomar decisiones irracionales, lo
que derrumba el supuesto del homo
ceconomicus, que solo valora deci-
siones que maximizan el valor. Bajo
condiciones de racionalidad y ante
variaciones drasticas del ingreso
disponible, la opcion de una socie-
dad es cambiar el tipo de Gobierno.
Sin embargo, el pueblo venezolano
podria estar valorando mas la pér-
dida que la ganancia, de ahi que los

movimientos opositores al régimen
de Gobierno no hayan logrado al-
canzar aun resultados a su favor.

A partir de lo anterior, es posible
teorizar que los nueve procesos
electorales realizados en Venezuela,
en el contexto reciente, no han ne-
cesitado intervenciones que alteren
de manera fraudulenta los resulta-
dos. El hecho de asistir en multiples
ocasiones a las urnas genera un jue-
go de repeticion en donde los agen-
tes conocen las reglas y castigan los
comportamientos anormales. Asi,
el Gobierno de esta nacion estaria
en el poder, desde esta perspectiva,
porque los ciudadanos estan deci-
diendo bajo condiciones de incerti-
dumbre.

Figura 11. PIB per capita de Venezuela (a la izquierda) y su variacién porcentual

(a la derecha)

(A la izquierda: desde 1980 y proyectado a 2016. A la derecha: entre 1960 y 2011)
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(2014).

El gasto de consumo final de Ve-
nezuela es en promedio de 75 % en

relacion con el PIB. Esto muestra
una estructura de gastos que se
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encuentra por encima del promedio
de América Latina, la cual fluctua
alrededor de una media del 65 %. A
mayor cantidad de consumo mejo-
ra la funcioén de utilidad. De hecho,
de acuerdo con los planteamientos
de Bentham (1824) alrededor de la
felicidad, el hecho mismo de ‘po-
seer’ hace mas felices a las perso-
nas. La poblacion de esta nacion
disfrutaria aparentemente, por esta
via, de mejores niveles de calidad
de vida, pero surge de inmediato
el cuestionamiento acerca de como
sostener un tren de consumo sobre
una estructura con caidas en pro-
ductividad, indexada a la volatili-
dad del precio del petroleo.

La suavizacién del consumo, de
acuerdo con Modigliani (1970,
p. 203), es la paciencia por consumir
premia el mercado y que los seres
humanos prefieren poseer una sen-
da de consumo constante sin que se
produzcan mayores sobresaltos. Se
puede apreciar que este no es el caso
de la nacion bolivariana. Este pais,
por el contrario, durante dos déca-
das aument6é de forma permanente
su gasto en consumo y a mediados
de los noventa estos decayeron. Sin
embargo, la suavizacion del consu-
mo, que segun Barro (2006, p. 25)
se cumple, habria implicado ajustes

estructurales que condujeron a la
disolucion de los partidos politicos
en la década del noventa y al ascen-
so de Hugo Rafael Chavez Frias.
Esto bajo la idea de retornar a los
niveles de consumo precedentes.

Tanto los analisis internacionales
como los domésticos acerca de Ve-
nezuela sefialan a su régimen ac-
tual como ‘populista’ (Dornbusch
& Edward, 1991, pp. 7-13). Es un
esquema de Gobierno que otorga
generosas dadivas a la poblacion
mas necesitada. Sin embargo, se-
gun la informacion que se muestra
en la figura 12, el consumo no ha
alcanzado los niveles que tenia ni
durante la década del ochenta ni a
comienzos de los afios noventa. Por
el contrario, bajo el actual sistema,
el consumo contina descendien-
do, lo que implica la necesidad de
realizar un ajuste en las condicio-
nes econdmicas. Solo en afios muy
recientes este llegd a acercarse a
los niveles precedentes, pero, una
vez mas, se presento un decaimien-
to en esta materia. De hecho, po-
dria indicarse que buena parte de la
sostenibilidad politica del régimen
actual estaria sujeta a mejorar el
tren de consumo. Esto sobre la base
de conservar un flujo de ingresos
permanente.
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Figura 12. Gasto en consumo final en Venezuela
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Al considerar el ahorro nacional se
aprecia un aumento de esta cuenta
desde comienzos de la década del
ochenta. Esto fue producto de los
ajustes fiscales que se dieron a lo
largo de América Latina vincula-
dos, usualmente, con el contexto de
la llamada ‘década perdida’. Este
decenio estuvo caracterizado, en
particular, por el default que se pre-
sentd en materia de deuda externa
para multiples paises de la region.

Venezuela, que no fue ajena a estas
circunstancias, dio origen a diver-
s0s ajustes macroecondmicos que
condujeron, como se esperaba, a
elevar el ahorro de la nacion. Sin
embargo, el caso de este pais es sui
géneris, porque el nivel de ahorro
aumentd drasticamente, por enci-
ma incluso del promedio regional.
Esto lo condujo, en 2007, a su ni-

vel mas alto en lo que respecta a
esta variable. No obstante, a partir
de ese afio se produce un descenso
que aun no ha terminado y que, se-
gun la proyeccion econdmica, solo
llegaria a detenerse hacia 2016, un
momento en donde se prevé que
pueda estabilizarse alrededor de
un 20% (ver figura 13). La caida
del ahorro se correlaciona con el
descenso en la productividad que
acompafia la pérdida en materia de
capital humano.

Llama la atencion, por otra parte,
el desconocimiento sobre la eco-
nomia venezolana en esta materia.
La sostenibilidad del modelo alter-
nativo de Gobierno implementado
en este pais se sustenta, justamen-
te, en aumentos del ahorro nacional
y en el control del consumo domés-
tico. Esto, de hecho, se asemeja mas
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a una economia de mercado que a
una enfocada en una planificacion
centralizada.

Se puede deducir que las medidas
implementadas se destinaron a rea-
comodar la movilidad social. Esto,
en particular, provocando descen-
sos en la calidad de vida de las
personas de mayores ingresos € in-
crementos en la de la poblacion de
menores ingresos. Esto se aleja del
concepto de eficiencia econémica
paretiana que, contrario a la orto-
doxia del mercado, afirma que des-
mejorar a un agente para mejorar a
otro es ineficiente y no produce nin-
gun cambio en la composicion eco-
nomica (Hurwicz & Richter, 2001).

El Gobierno de Venezuela ha des-
conocido este principio, aunque ha
mejorado los niveles de ahorro (es-
pecificamente hasta 2007. Ver figura
13) lo que, implicitamente, conlleva

de algiin modo a suavizar el consu-
mo, aunque desde la planificacion
estatal. Esta seria entonces una va-
riante de la teoria, porque las deci-
siones de consumo no parten, como
se esperaria usualmente, de agentes
privados que a nivel micro afectan
la macroeconomia y las medidas del
propio Gobierno.

En el caso de Venezuela, en efec-
to, la logica ha operado de manera
inversa. Ha sido el Gobierno quien,
por medio de disposiciones directas
y no sobre un sistema de incentivos,
ha modificado los patrones de com-
portamiento econdmico de la socie-
dad. Lo hizo elevando los niveles
de ahorro y reduciendo los patro-
nes de consumo. Esto facilité que
el ejecutivo tomara decisiones que
le dieron, durante un buen tiempo,
una destacada gobernabilidad y que
hicieron sostenible la politica eco-
ndémica y social empleada.

Figura 13. Ahorro nacional como porcentaje PIB de Venezuela desde 1980 y proyec-

tado a 2016
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(2014).
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Respecto a la inversion extranjera
directa, el promedio de la serie, des-
de 1980, se ubica alrededor del 20 %
en relacion con el PIB. Este dato es
superior al promedio regional y, en-
tre otros paises, al de Colombia (en
ocho puntos porcentuales). Vene-
zuela, de hecho, ha mantenido los
niveles de inversion.

La inversion es un rubro elastico a
choques externos e internos, lo que
permite inferir que esta reacciona
de forma rapida ante determinados
eventos economicos. Bajo esas cir-
cunstancias la serie correspondien-
te presenta volatilidad a lo largo de
toda su trayectoria. Aun asi, su ten-
dencia presenta una pendiente posi-
tiva, lo que indica que esta retorna
a su media después de los periodos
de perturbacion estocastica. A pesar
de los discursos virulentos en con-
tra de la inversion, expresados por
el poder ejecutivo, la trayectoria se
mantiene positiva. Este comporta-
miento obedece, principalmente,
a que los contratos por diferencia
de los futuros de petrdleo juegan
un rol importante dentro de la in-
version extranjera en Venezuela.
Tal como se expresa en su balanza
de pagos, el principal sector de la
economia se concentra en manufac-
turas y servicios del Gobierno. El
sector financiero, en definitiva, ocu-
pa también un rol activo en el soste-
nimientodelainversion. Estodebido

a que, contrario a lo que sucede en
otras economias de la region, que se
mueven dentro del sector real, este
pais posee una fortaleza en el sector
terciario.

Una decision que se destaca en esta
materia es que el Gobierno venezo-
lano sustituyera reservas interna-
cionales y cambiara su indexacion
a las monedas de Rusia (Rublo),
China (Yuan) y Brasil (Real). La
principal razén que arguyeron las
autoridades economicas para to-
mar esta medida fue la crisis fi-
nanciera que afectdo desde 2008 a
las economias desarrolladas y que
condujo al euro, la libra y el dolar a
un proceso acelerado de deprecia-
cion. Esto, por supuesto, suponia
un riesgo financiero para la econo-
mia Venezolana.

Sin embargo, la situacion en rela-
cion con las monedas de las econo-
mias emergentes fue mas o menos
similar. Estas, en realidad, se han
depreciado también, tal como su-
cede con el real de Brasil, el rublo
de Rusia y el yuan Chino, que es,
por cierto, una moneda que atin no
es del todo convertible a otra. De
esta forma, la iniciativa de sustituir
divisas por monedas de paises emer-
gentes no encontr6 un sustento ade-
cuado ni en la teoria monetaria ni en
los resultados que esta procurd para
el caso de Venezuela.
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La explicaciéon mas plausible, en-
tonces, se soportd en considerar que
el flujo de inversion que se dirige a
este pais proviene de esas naciones
y que comprometerse a pasar la in-
dexacion de las reservas internacio-
nales a la moneda de estas generaba
pactos de estabilidad en el flujo fi-

nanciero. Esto, en la practica, im-
plica que las motivaciones geopoli-
ticas superaron las tesis economicas
que recomiendan los manuales de
macroeconomia. En la figura 14 se
observa la trayectoria de la inver-
sion en relacion con el PIB vene-
zolano.

Figura 14. Inversion como porcentaje del PIB de Venezuela desde 1980 y proyectada

a 2016
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La relacion entre importaciones y
exportaciones de Venezuela presen-
ta, por su parte, una discrepancia
a favor de las exportaciones pro-
ducto de los altos precios del cru-
do. Existe en el saber tradicional
el supuesto de que un mayor nivel
de exportaciones es positivo y que,
por el contrario, si las importacio-
nes superan a las exportaciones esto
tiene consecuencias negativas para
la economia.

Esta sabiduria convencional ha lle-
vado a que la politica economica de
Venezuela vea con beneplacito el
hecho de poseer un alto nivel de ex-
portaciones y de que coloque multi-
ples talanqueras a las importaciones.
Esto amparado en un discurso nacio-
nalista que aviva las pasiones y deja
de lado las razones técnicas. Pro-
bablemente, este punto explica con
mayor claridad el deterioro del bien-
estar de la poblacion de esa nacion.
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En efecto, es necesario reconocer
que las importaciones pueden llegar
a tener, en determinadas circunstan-
cias, una mayor importancia que las
exportaciones, aunque, por supues-
to, en ausencia de estas ultimas, el
intercambio comercial seria irreali-
zable. Una nacion posee necesida-
des que, en ciertas condiciones, solo
pueden ser satisfechas con la pro-
duccion elaborada en otra region del
planeta. Los bienes tecnologicos, los
alimentos y diversos productos que
no se fabrican al interior de un pais
deben obtenerse necesariamente por
la via de la internacionalizacion de la
economia la cual, de hecho, aporta
al desarrollo.

La autarquia es la peor politica para
promover el bienestar. Este es un
hecho comprobado desde las inicia-

tivas proteccionistas de la Inglaterra
Victoriana. El Gobierno venezolano
se ha inclinado por cerrar el libre
comercio y, como consecuencia de
esto, multiples resultados indesea-
bles son visibles. Aunque la balanza
comercial, que es la diferencia entre
exportaciones e importaciones de
un pais, es positiva en esta nacion y,
de hecho, supera el promedio regio-
nal, se han generado condiciones de
desabastecimiento en la provision
de bienes que requiere la poblacion
(para su subsistencia) y el aparato
productivo (para su funcionamien-
to). Esto explica en buena medida
el acelerado proceso del sector ter-
ciario. Sin haber sobrepasado el pe-
riodo de industrializacion, que sigue
por lo general cualquier pais, en la
tabla 9 se aprecia la situacion des-
crita anteriormente.

Tabla 9. Balanza comercial en miles de millones de dolares

Ano Exportaciones Importaciones Balanza comercial
2003 27,230 10,483 16,747
2004 39,668 17,021 22,647
2005 55,647 24,195 31,452
2006 65,578 33,583 31,995
2007 69,010 46,031 22,979
2008 95,138 49,482 45,656
2009 57,595 38,442 19,153
2010 65,786 38,613 27,173

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).
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Una situacion adicional, que tam-
bién conviene resaltar, es que al ob-
servar el indice de crecimiento de las
exportaciones y las importaciones
se aprecia que este es mayor para es-
tas y que permanece constante para
aquellas (ver figura 15). Esta situa-
cion responde a que las primeras se
concentran sobre el sector petrolero,
mientras que las segundas estan su-
jetas a la politica industrial del Go-
bierno y a choques de comercio que
se presentan alrededor del planeta.

La volatilidad en las importacio-
nes implica que la elasticidad de la
demanda de bienes y servicios im-
portados esta correlacionada con la
tasa de cambio. Asi, ante variacio-
nes del tipo de cambio, la demanda

por importaciones reacciona mas
que proporcionalmente. Esto expli-
ca por qué la politica cambiaria esta
en poder del Gobierno central y no
de un ente autonomo. Al controlar
los flujos de moneda extranjera, se
puede financiar el gasto publico y
aplicar con eficacia la politica fis-
cal. Sin embargo, esto provoca que
la trayectoria de las importaciones
actue como estabilizador del erario,
haciendo que la politica comercial
sea eficaz, aunque se sacrifique la
productividad del aparato industrial.
La conclusion es que la variacion
sobre la tasa de cambio genera una
sobrerreaccion de las importacio-
nes, provocando que la estructura
economica sea propensa a choques
externos.

Figura 15. Comparacién entre las exportaciones y las importaciones
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Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).
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Como ya se ha indicado, la renta
petrolera es el principal ingreso de
Venezuela (ver figura 16 y 17). Sin
embargo, la actividad productiva
de la poblacion gira en torno al
sector terciario y se concentra, en
particular, en el sector financiero y
el crédito. La destinacion de los re-
cursos mineros permite que un mo-
delo heterodoxo sea sostenible a
mediano plazo. Esto sobre la base
de una mejora en las condiciones de
vida de las personas de menores

recursos a costa de un desmejo-
ramiento de las de otra parte de la
poblacion (en lo fundamental, las
de mayores ingresos). Esto, final-
mente, produce un equilibrio esta-
ble, con escasa movilidad social, y
mantiene asi el statu quo. El Go-
bierno funciona de este modo, por
medio de la politica econémica,
como un agente de cohesion social
que se valida a partir de un discur-
so que promueve un ideal naciona-
lista e igualitario.

Figura 16. Valor de las exportaciones de petroleo de Venezuela, desde 1980 y proyec-

tado a 2016
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Valor en Dolares 1980-2016 Afio Base 1997
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Fuente: Fondo Monetario Infernacional
Construccién Propia

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

En este escenario, los ingresos del
precio del petréleo son absorbidos
por los precios globales de la eco-
nomia. Esto debido a las caidas en
productividad y a la concentracion
sobre el sector terciario, con bajo
desarrollo de la industria. Asi, los

ingresos de la renta petrolera no re-
caen sobre la produccion, sino sobre
el nivel de precios que presiona el
alza generalizada. En este contexto,
el crecimiento economico, global-
mente considerado, no responde a
los ingresos del sector minero.
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Figura 17. Valoracion de exportaciones de petréleo de Venezuela (porcentual), desde
1980 y proyectada a 2016
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Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial
(2014).

Los modelos autoregresivos de- ral es llevado a un nivel superior y
muestran esta situacion: durante la  no retorna a su etapa anterior, mien-
primera etapa, la inflacion baja por  tras que el efecto sobre crecimiento
efecto de los precios, pero durante  econémico es neutro (ver figura 18
el segundo periodo el indice gene- y 19).

Figura 18. Inflacion de Venezuela, desde 1980 y proyectada a 2016
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Fuente: Fondo Monetario Infernacional
Construccion Propia

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial
(2014).
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El incremento inesperado en los pre-
cios de petroleo se convierte en mas
divisas para importar productos. Esto
aumenta la oferta de bienes y alivia
las presiones inflacionarias. Un afio
después del ingreso de moneda ex-

tranjera, la economia genera presion
inflacionaria. Asi, el choque ante un
incremento en el precio de petroleo
es, justamente, inflacionario. Esto ex-
plica, de hecho, las tasas de inflacion
en Venezuela (ver figuras 18 y 19).

Figura 19. Modelo VAR auto regresivo - primera diferencia
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Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

Otro aspecto que explica la infla-
cioén venezolana son los gastos del
Gobierno central (ver figura 20).
Estos se han impulsado desde la
década del ochenta y se incremen-
taron de forma notable a partir de
la focalizacion de la politica social.
La produccion de petrdleo esta en
manos de PDVSA. Esta empresa
realiza la extraccion y exportacion

del crudo. Esta labor resta recursos
a las demas actividades econdémi-
cas, elevando las tasas de interés del
sector financiero y provocando, por
este medio, un desplazamiento del
sector privado hacia el publico. Es-
te fendmeno es identificado usual-
mente en la literatura econdmica,
justamente, como un crowding out
fiscal.
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En este contexto, el Estado posee
una politica industrial que se encar-
ga de dirigir los recursos y el cré-
dito hacia los sectores de la cons-
truccion y el financiero. Esto con
el propodsito de incentivar el cre-
cimiento econdmico. Este tipo de
inyecciones de recursos tiene un ra-
pido efecto sobre la economia que,
sin embargo, se anula en el mediano
plazo, puesto existen otros sectores
que imprimen valor agregado a la

economia. Esto, en general, termina
1) tornando el gasto publico en el se-
gundo componente de una inflacion
ciclica que afecta a la poblacion
mas vulnerable y 2) transformando
la subida del nivel de precios en un
impuesto escondido que financia los
gastos del Gobierno central. Asi,
los sectores petrolero, construc-
tor y financiero anulan la oferta de
bienes transables y erosionan el ca-
pital humano.

Figura 20. Gastos del Gobierno de Venezuela
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Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

Una interrogante basica que preten-
de contestar este trabajo, sobre la
sostenibilidad del modelo del Go-
bierno de Venezuela, se puede tratar
de responder por medio del déficit
primario (ver figura 21). Este mide
la sostenibilidad de gastos estatales
y el déficit fiscal sobre el que ejerce
control el poder ejecutivo.

Segun el analisis técnico realiza-
do, el maximo historico se ubicd
en 72% en 1994, y luego descen-
di6 a su nivel minimo en 2008.
Segtin la proyeccion macroecono-
mica, este se ubicara de nuevo en
un 70% en 2016 (ver figura 21). El
indicador muestra la contraccion
fiscal que afectd la estabilidad ma-
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croeconomica. La politica econo-
mica del Gobierno Venezolano se
ha orientado a controlar el déficit
fiscal, lo que explica los altos ni-
veles de ahorro y las caidas en el
consumo. Esta se ha acompafado
de una politica industrial focaliza-
da y, como ya se ha indicado, del
suministro de bienes publicos a la
poblacion de menores recursos,
dando movilidad social, sobre la
base del desmejoramiento de las

condiciones de las personas de ma-
yores ingresos.

Si el indicador alcanza los niveles
proyectados, podria desencadenar
una crisis de gobernabilidad colo-
cando en riesgo la politica econo-
mica efectuada por las autoridades
venezolanas. Para llegar a ese pun-
to, sin embargo, deberian transcurrir
casi diez afios. Esto de acuerdo con
la proyeccion macroecondmica.

Figura 21. Déficit primario de Venezuela, desde 1980 y proyectado a 2016
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Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

La tasa de desempleo (ver figura
22) en Venezuela sigue el compor-
tamiento de la curva de Phillips’
de corto plazo. Esto implica que
mayores niveles de empleo depen-
den de presiones inflacionarias que

responden al alza en los precios del
petroleo. Si estas subidas son sor-
presivas, la politica monetaria da un
choque positivo al nivel de empleo.
Con el tiempo, el publico compren-
de que el alza de precios no responde

5 “La curva de Phillips, en macroeconomia, representa una curva empirica de pendiente negativa
que relaciona la inflacion y el desempleo”. Ver https://es.wikipedia.org/wiki/Curva_de Phillips
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a aumentos de la demanda agregada
sino a choques estocasticos. Asi, la
inflacion deja de ser un factor que
estimula el nivel de empleo. Los
precios del crudo afectan de forma

transitoria este nivel, explicando
por qué el desempleo cae a pesar del
bajo crecimiento econdmico y de
los descensos en materia de produc-
tividad y de capital humano.

Figura 22. Tasa de desempleo en Venezuela
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Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

V. MODELO DE GASTO
MILITAR

Barro (1990) elaboré un modelo
de crecimiento y de gasto publico
que generd polémica debido a la
inclinacion de la escuela neoclasica
de sefialar al gasto fiscal como un
generador de inestabilidad macro-
econdmica. A pesar de esta critica,
el autor demostrd que, bajo ciertas
condiciones, este puede dar impul-
so al crecimiento, restringiendo el
tamafio de dicho gasto. Asi, la efi-
ciencia de la erogacion fiscal marca
la trayectoria de crecimiento.

(1) yi:A *K/* Gil»a

Al proporcionar bienes publicos
impuros al sector productivo la for-
ma funcional cambia. Este axioma
obedece a que la productividad no
solo depende del sector privado
sino de la dotacion de bienes publi-
cos que suministra el Gobierno. Al
introducir esta variacion resulta lo
siguiente:

(2) y,‘:A *I{j*gjl-a

Un bien publico impuro resulta de la
incapacidad que el Estado tiene de
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proveer una dotacion adecuada al
sector productivo. En la practica, el
bien no se monetiza y resulta insu-
ficiente para la poblacion. Cuando
la dotacién de bien publico perma-
nece inalterada, ante un aumento de
inversion, la incapacidad de com-
pensar este aumento de inversion
resulta en una disminucién produc-
tiva. Matematicamente, el resultado
de esto es:

1-a
B) y=A*K* (),

El modelo parte de que en el bien
g publico, sujeto a restricciones de
rivalidad y que debe ser renovado
en cada momento de tiempo, cada
persona representa una parte del
sector productivo, por lo que re-
quiere una dotacion de gasto publi-
co. Finalmente, el Estado equilibra
sus gastos con impuestos directos
no distorsionadores de la conduc-
ta del consumidor. La funcién que
representa este comportamiento es
de tipo Ramsey, en donde p repre-
senta la tasa de descuesto intertem-
poral. Asi, consumir es penalizado
a favor de consumir manana. El
crecimiento poblacional # es igual-
mente negativo, lo que indica que
bajos niveles de demografia resul-
tan en beneficios futuros. El consu-
mo asume una forma de elasticidad
constante donde @ es el parametro
de aversion al riesgo. En la medi-
da en la que @ sea mayor, los ho-

gares consumiran igual en todos
los periodos de tiempo. La funcion
de utilidad es una integral debido
a que este modelo es dinamico.
La funcién exponencial se emplea
con el proposito de representar los
efectos del crecimiento poblacional
sobre el consumo:

© a-0_ 1
@) UO0)=]," e (“)

La restriccion presupuestaria de la
familia es la produccion obtenida
menos el pago de impuestos. De
esta manera, se distribuye entre
consumo e inversion. A esta ultima
se le descuenta la depreciacion J y
el crecimiento poblacional n:

(4.1) K=(I-0)*(A* K *gt=o-¢
- (0+n) * k)

La restriccion del Gobierno de-
pende de la capacidad de recaudar
ingresos y de la tributacion, con
el propdsito de convertirlos en do-
tacion de bienes publicos. Asi, 7
es el porcentaje de impuestos que
cobra sobre el tamaifio del PIB per
capita, representado con la letra y.
Finalmente, a es el porcentaje de
participacion porcentual de bienes
publicos y privados:

(5) g:T*y:T*A*ka*g(l-u)

Para resolver un problema de maxi-
mizacion de tipo dindmico se em-
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plea el método hamiltoniano. Los
individuos, al optimizar sus deci-
siones de gasto publico y consumo,
no son conscientes de como afectan
la macroeconomia de la nacidn.
Asi, el postulado neoclésico, donde
solo el sector privado genera creci-
miento y la intervencion del Estado
es perversa, se revalia. El proble-
ma de maximizacion resulta en lo
siguiente:

(6) H(¥=evm* Sl yg »
[(I-7) * A * k** gl«_ ¢ - (5+n)
* ]

Después de plantearse el hamilto-
niano, se desarrollan las condicio-
nes de primer orden. La primera
condicion con respecto al consumo
y la segunda con respecto a la in-
version. El proposito es encontrar
la relacion marginal de consumo e
inversion que seran posibles para
resolver el sistema. De esta forma,
el resultado que arroja el procedi-
miento indica que:

(6.1) H=0(e) et *0[0:19;
(62) H=- 0 «0[(I-1)* 4 *a(
-G am -

Posteriormente, se aplican logarit-
mos naturales al resultado de las con-
diciones de primer orden de (6.1).

En este caso, corresponde a la ecua-
cion (7):

(7 -(p-n)*t-0 * Ln(c,) = Ln(J)

Ahora se deriva esta expresion con
respecto al tiempo:

TN -(p-n)-0%c=2

Se remplaza luego la ecuacion (6.2)
en (7.1), lo que da como resultado
lo siguiente:

(72) - (p-n)- 0 %= =

d[(1-7)*4 *a ESES (6+n)]
d

Se procede a despejar el consumo
con respecto al tiempo, con lo cual
se obtiene:

(73) 0% < =(-1)*A *a(l-7)
A *a ()= (0 +p)] - (6
+n)-p-n

Al simplificar (7.3) se da la siguien-
te expresion:

(74) 6% & =(I-1) *4 *a ()

@) == (-0

*A*a (8- 0+ p)]
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La tasa de crecimiento del consumo
es igual que la tasa de crecimiento
del capital y el estado estacionario.
Asi, la restriccion presupuestaria
del Gobierno, que se encuentra en
funcioén de la tasa impositiva, debe
crecer a la tasa de inversion priva-
da y de bienes publicos. Esto lle-
va a inferir que el crecimiento de
la economia depende de la dota-
cion de bienes privados y publicos.
La expresion matematica de esto es
la siguiente:

14 k
®) c=F =3 =%~

[(I))*A*a*k** ge—c-(6tn) *K]

k
=[(1-0*a*a (-

+ n)]

De esta forma, la tasa impositiva es
igual a:

- &__ & _1
(9)T_7_ A*ko* gl _T*(
1

D=f=@rAT

Asi, la ecuacion (9) se remplaza en
(7.4), con lo que se obtiene la solu-
cion del modelo, en donde el creci-
miento del consumo depende de los
parametros de aversion al riesgo, la
tasa impositiva, la elasticidad del
capital, la depreciacion y la tasa de
descuesto. De forma endogena, la

variable tecnologia proviene de los
bienes publicos y privados. Asi, la
solucion del problema esta dada por:

. 1
(10) ¢==[U-D*a*a7 *s

1-a

‘%-®+m]

La solucion del modelo muestra
que la tasa de tributacion es la va-
riable determinante. Bajo este esce-
nario las debilidades de la politica
econdmica recaen sobre la base de
recaudar ingresos del mercado in-
terno. El Gobierno de Venezuela
recurre, por la via de las exporta-
ciones de crudo, a solucionar los
problemas de financiamiento publi-
co y focaliza los recursos sobre la
politica social.

El parametro de aversion al riesgo
se ha reducido por medio de la po-
litica de suavizacion de consumo.
Este hecho ratifica la evidencia em-
pirica presentada anteriormente. Se
ha dado también la reduccion del
indice Gini sobre el quintil mas rico
de la poblacion. Esto ha cambiado
los hébitos de consumo del ciuda-
dano venezolano. De esta forma, el
consumo per capita de Venezuela
aumenta, tal como se aprecia en la
tabla 10. En esta tabla se presenta el
resultado de estimaciones economé-
tricas que permiten concluir que los
bienes publicos procedentes del gas-
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to del Estado afectan positivamente
el nivel de crecimiento econoémico.
En el caso venezolano, este modelo
da una buena explicacion de por qué

el gasto publico permite que la tasa
de desempleo descienda, incluyen-
do periodos de crisis econémicas
tanto internas como externas.

Tabla 10. Variable dependiente variacion del PIB per capita

Variables Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
0.243%%* 0.366** 0.518%*%**
Capital per céapita
-0.0213 -0.149 -0.132
0.155 0.317**
Bienes publicos per capita
-0.161 -0.142
-0.239%**
Consumo per capita
-0.0746
6.961 *** 6.193*** 7.139%**
Constante
-0.146 -0.922 -0.817
Observaciones 37 23 23
R-Cuadrado 0.789 0.846 0.9

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

Notas: errores estandar entre paréntesis; *** p<0.01; ** p<0.05; * p<0.1.

La politica social que imprime el
gasto publico no se limita en el tiem-
po. Esta desencadena una cadena de
asistencialismo social que genera
una trampa de pobreza (Bawghati
& Srinivasan, 2002). Los progra-
mas sociales han resultado exito-
sos, pero los recursos son limitados
y la politica econdmica responde
a una agenda gubernamental que
tiene como objetivo dar sostenibili-
dad a un régimen que, con las con-
diciones actuales, podria soportar
atn al menos una década mas en
el poder.

VI. MODELO DE VALORACION
DE POTENCIALES MILITARES

El indice de capacidades nacionales
representa la variable poder. Para
considerarlo, se toma el indice ela-
borado por Kaderay Sorokin (2004).
Esto con el fin de producir los resul-
tados de poder en el periodo trans-
currido entre 1988 y 2011, en diez
paises latinoamericanos. Los datos
se toman del Banco Mundial (con ci-
fras de 2011) y al indicador se le ha-
cen modificaciones para que incluya
quince (15) variables. Estas son:
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IGCN: Indicador geométrico de
las capacidades nacionales.

Gm: Gastos militares.

Pm: Personal militar.

PNu: Poblacion nacional urbana.
PNt: Poblacion nacional total.
Vai: Valor agregado de la industria.
Ekw: Produccion de electricidad
kilovatio hora.

Pekw: Produccion de hidroeléc-
tricos empleada en generacion de
kilovatios hora.

PNut: Poblacion nacional urbana
total.

PNtt: Poblacion nacional total de
los paises objeto de analisis.
Gmt: Gastos militares totales.
Pmt: Personal militar total.

Vait: Valor agregado de la indus-
tria total.

Ekwt: Produccion de electricidad
kilovatio hora total.

Pekwt: Produccion hidroeléctrica
empleada en generacion de kilova-
tios hora total.

La ecuacion que describe el indice
de capacidades geopoliticas es la
siguiente:

Gm % Pm x Pekw

(11) IGC="
Gmt Pmt Pekwt

%« Vai % Ekw % PNu % PNt
Vait Ekwt  PNut PNt

El andlisis del IGCN considera va-
lores entre cero (0), representando
este valor un poder geopolitico nulo,

y cincuenta (50), que corresponde a
la mas alta capacidad posible para
influenciar las decisiones de otro
Estado.

El indicador se emplea para diez
paises de Suramérica. Entre ellos no
hay cambios significativos, salvo en
dos casos: 1) en Brasil, lo que con-
firma la hegemonia regional de esta
nacion que crece vertiginosamente
a partir de la década del noventa y
2) en Colombia, lo que resulta ser
paraddjico, dados los problemas de
seguridad que presenta este pais.
Sin embargo, en este ltimo el creci-
miento de la frontera agricola mejo-
ra en materia de productividad y los
aumentos en las Fuerzas Militares
le permiten tener esta posicion. Esto
conduce a inferir que este pais, si
cambiara sus politicas de forma es-
tructural, podria ocupar un lugar de
mayor relevancia en el escenario in-
ternacional. Algo que reafirma este
indicador, de hecho, es la incorpo-
racion de Colombia en el grupo de
economias emergentes, lo que ratifi-
ca el analisis de capacidades geoeco-
ndmicas esbozado anteriormente.

Otros paises que siguen en la lista
son Chile y Argentina. Estas nacio-
nes se encuentran en un segundo
escalon a causa de la baja densidad
poblacional, la falta de produccion
de alimentos de manera autdnoma
y su dependencia de las importa-

371



372

Estudio geoecondémico de la Republica Bolivariana de Venezuela

ciones de petroleo. El caso de Ve-
nezuela parte de la subordinacion
en la importacion de alimentos y
el factor que voltea la balanza en
su contra, en particular, es la baja
generacion de fuentes de energia en
este pais.

Desde este analisis cuantitativo,
que considera de manera importan-

te los aspectos politicos, el factor
determinante en el que podria fo-
calizarse Colombia, en lo referente
a su proteccion estratégica, son las
fuentes de energia y la exportacion
de este recurso. Esto influenciaria a
los demas miembros de la region.
En la figura 23 se aprecian los re-
sultados, por paises, del indicador
de capacidades geopoliticas.

Figura 23. Indice de capacidades geopoliticas
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Fuente: Data Base World Bank
Construccion Propia

Indice de Capacidades Geopoliticas
Suramérica 1988-2011

BRA  CHL COL

ECU PER  PRY URY VEN

Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos World Development Indicators del Banco Mundial

(2014).

A. Modelo datos de panel de
estimacién de capacidades
estatales

El indice de capacidades estatales,
por su parte, es la variable que mide
el poder estimado a nivel mundial.
Es aceptado de forma regular por
las escuelas cuantitativas de ciencia
politica. Por medio de un modelo
de datos de panel, se busca capturar
la heterogeneidad no observable de
diez naciones de Suramérica. Esta

estimacion hace posible encontrar
los efectos de variables geopoliticas
y permite encontrar conclusiones
solidas en relacion con las capaci-
dades estratégicas de la region.

Esta metodologia permite analizar
efectos individuales que afectan a
cada nacioén y que no cambian en
el tiempo. De igual forma, captu-
ra choques transitorios que afectan
por igual a todos los paises, como,
por ejemplo, las crisis internacio-
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nales. La estructura canonica de un
modelo de datos de panel sigue la
siguiente definicion:

(1) V=0, Xp s,
B. El modelo

Ala estimacion del modelo de datos
de panel se le dio la forma funcio-
nal de un tipo Lin-Log y una es-
tructura de efectos aleatorios. Los
choques estocasticos denotan que
el punto de partida del indice de
poder arranca de un lugar diferente.
Esto es consistente con la logica
geopolitica. Bajo esas condiciones,
las variables exdgenas son estadis-
ticamente significativas y pueden
correlacionarse con el poder que
desarrollan los paises.

Los resultados del ejercicio econo-
métrico realizado permiten confir-
mar la tesis de que el area que
poseen las naciones indica el grado
de influencia que tienen. Esto viene
a ser una variable control, una tesis,
ademas, de la geopolitica clasica. La
balanza comercial no se correlacio-
na con el grado de poder y es acorde
con la realidad politica, en donde la
cooperacion internacional no es el
objetivo, sino la capacidad de coac-
cionar la agenda entre los Estados.

Morgenthau (1948, pp. 146-150),
establece que la autosuficiencia ali-

mentaria genera poder estratégico.
La evidencia que arrojan las esti-
maciones en relacion con la varia-
ble exportacion de alimentos indica
que la hipdtesis es correcta. Esta
variable es positiva y significativa y
el valor del coeficiente es elastico.
Esto impacta de forma sensible la
capacidad de poder. Como variable
de control, se puede apreciar que la
importacion de alimentos sigue el
mismo comportamiento pero con
un signo negativo. Asi, la dependen-
cia alimentaria resta capacidades
estratégicas y es una debilidad geo-
econdmica. Por otra parte, la tierra
disponible para agricultura genera el
mismo efecto que las variables que
incorporan produccion de alimen-
tos, pero la ponderacion estadistica
le asigna mayor relevancia a la pro-
duccién que a la frontera agricola.

El siguiente grupo de variables
considera la exportacion de com-
bustible, que tiene un signo positi-
vo y una significancia estadistica,
mientras que la importacion de este
bien presenta un signo negativo.
Asi, la dependencia energética es
una vulnerabilidad que se debe to-
mar en cuenta al momento estable-
cer objetivos geopoliticos, mientras
que el impacto de producir este tipo
de commodity aporta capacidad de
influencia estatal de forma margi-
nal. En el caso de Suramérica la
exportacion de bienes de alto valor
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tecnologico presenta un signo po-
sitivo y un impacto intermedio en
el aporte de influencia estratégica.
Sin embargo, su significancia esta-

distica no es solida. Este resultado
es producto del bajo nivel produc-
tivo que presenta el capital humano
en la region.

Tabla 11. Variable dependiente: indice geométrico de capacidades estatales

Modelo 1 | Modelo 2 | Modelo 3 | Modelo 4 | Modelo 5 | Modelo 6 | Modelo 7 | Modelo 8
Exportacién 1.042" | 1.865™ | 1.873™ | 0.832°
Alimentos -0.448 -0.639 -0.668 -0.425
Importacién 21,580 | -1.772" | -1.719° | -1.134"
Alimentos -0.411 -0.864 -0.88 -0.33
Exportacién 0378 | 0.528" | 0.497" | 0.269"
Combustible 20157 | 0214 | -0218 | -0.137
Importacién 25011 | -5.073"" | -5.020"" | -2.195™
Combustible 0744 | -1361 | -1402 | -0.674
) 3.583" | 4232 | 3.583" 2.428
Area del pais
-1.393 -1.394 -1.393 -4.130
Balanza 0.368 0.368" 0.379 0.277 0.271
comercial -0.242 -0.242 -0.237 -0.253 -0.26
) 4303 2.628 0.192 | 5381
Area agricola
-1.511 2211 -4.411 -1.884
Exportacion de 0.692" 0.85 0.929
alta tecnologfa 0347 | 0692 | -0.723
25138 | -52.40"" | -51.38"" | -56.88"" | 9.359"" | -26.94 29.64 | -58.40™
Constante
-19.1 -19.2 -19.1 -19.28 -3.501 -28.84 25.39 24.11
Observaciones 210 210 210 210 210 210 210 210

Fuente: elaboracion propia a partir de la base World Development Indicators del Banco Mundial (2014).

Notas: *** p<0.01; ** p<0.05; * p<0.1.

CONCLUSIONES

El presente trabajo de investigacion
abre una hoja de ruta que puede
seguirseparacontinuarcomprendien-
do la interesante situacion venezo-
lana. Multiples cifras macroecono-

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia

micas presentan inconsistencias en
relacion con la teoria econdomica. En
primer lugar, valdria la pena indagar
mas acerca de la manera en la que
una economia, dependiente de las
exportaciones de crudo, mantiene
niveles promedio del 8% de desem-
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pleo. Esto a pesar de la contraccion
de la demanda agregada mundial.

En segundo lugar, surge una inte-
rrogante respecto a la composicion
de las importaciones de este pais,
puesto que no existe informacion
clara y confiable respecto a las ne-
cesidades de esta nacion. Esto es,
de hecho, un asunto de vital impor-
tancia para los intereses de paises
como Colombia.

En tercer lugar, emerge el interés
por explicar como un pais con al-
tos spreads puede duplicar su deu-
da externa en un corto periodo de
tiempo. En cuarto lugar, finalmen-
te, vale la pena también considerar
de manera mas profunda, entre
otros muchos aspectos, de donde
procede la inversion extranjera y a
qué necesidades internas especifi-
cas esta es destinada.

El comportamiento econdémico de
Venezuela es, como se ha puesto en
evidencia en este trabajo, algo ati-
pico. Es una especie de ‘caja negra’
que no ha sido todavia lo suficien-
temente explorada con intereses in-
vestigativos. Es una caja que, ade-
mas, contiene en su interior todo un
proyecto geopolitico que no es aiin
completamente claro y que, de he-
cho, podria llegar a establecer dile-
mas importantes, en particular, para
los paises mas cercanos en la region.
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ge interests and business education. Business
History, 55(7), 1247-1264.
e Capitulo de un libro
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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9.

10.

11.

12.

13.

* 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.
Losautores deben estaren capacidad de suministrarla
informacién requerida por parte de los evaluadores.
Los articulos que desean postularse para publicacion
se recibiran continuamente todo el afio; sin embar-
g0, el envio de los articulos no obliga al Comité Edi-
torial de la revista U&E a realizar su publicacion.
Posteriormente se iniciara la evaluacion con el en-
vio de copia del material a dos expertos o actores
privilegiados en el tema, para que de manera inde-
pendiente conceptien sobre la posible publicacion
del trabajo, considerando los siguientes criterios:
calidad o nivel académico, originalidad, aporte al
conocimiento y a la docencia, claridad en la presen-
tacion, claridad de la redaccion y de la literatura,
interés y actualidad del tema.
Una vez recogidas las evaluaciones, que pueden ser
de aceptacion plena, aceptacion con modificaciones
o rechazo, los resultados son comunicados al autor
para que de ser necesario realice los ajustes corres-
pondientes; cuando el autor incorpora los ajustes
solicitados por los evaluadores, los articulos se en-
vian a un corrector de estilo para iniciar el proceso
de edicion.
El articulo no puede aparecer en ningiin medio ma-
sivo de comunicacion sin la autorizacion expresa
del Director de Investigaciones de la Escuela de
Administracion.
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Publication Norms

The University & Enterprise Journal publishes articles
with notes and comments based on those international
guarantees of academic quality, which consider biblio-
graphic references, theoretical formation and empirical
work methodologies related to management in strategic,
administrative and entrepreneurial terms, with the inten-
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.

c) 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.

Bogotd, 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.
. Footnotes must be of an explanatory format, not with
the intention to present the bibliography, unless they
are complementary references.
. References, figures and tables must be printed at the
end of the work on numbered pages.
. 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).
. Numerals of the document must be consecutive, as
follows:
I. Title 1
A. Subtitle second level
1. Subtitle third level
II. Title 2
. 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.
e 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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10.

11.

12.

13.

*  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.
Authors must be available to provide information
required by the evaluators.
Articles will be received throughout the year,
however; sending an article places University &
Enterprise’s publishing committee under no obli-
gation to publish it.
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.
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.
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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