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Editorial

Durante los ultimos afios nuestra publicacion ha desarrollado un profundo
proceso de cambio y restructuracion. Este se ha realizado con el fin de
lograr un mejoramiento integral de la misma en los afios por venir. Este
proceso se ha articulado ademas, desde el presente afo, con “la hoja de ruta
2025, un plan estratégico integral elaborado en la Escuela de Administra-
cion de la Universidad del Rosario, con el fin de determinar los principales
derroteros para esta en este horizonte de tiempo.

En los meses recientes, y en los que vendran, nuestra publicacion ha de-
cidido concentrarse especialmente en desarrollar nuevos recursos que le
permitan a nuestros Comités Editorial y Cientifico, asi como a nuestros
colaboradores externos, realizar evaluaciones mas rigurosas y eficientes,
estableciendo un filtro ideal para considerar cada uno de los articulos que
son sometidos a U&E.

De hecho, como resultado de estas renovadas y rigurosas evaluaciones
nace este numero. En este, como en los anteriores, se encuentran importan-
tes aportes para el desarrollo del campo de los estudios organizacionales y
administrativos (EOA).

Los articulos incluidos en este nimero son los siguientes:

1. El control de gestion y el talento humano. conceptos y enfoques, de
Augusto Renato Pérez Mayo, Angel Wilhelm Vazquez Garcia y Sergio
Levin Kosberg.

2. Las incapacidades del aprendizaje organizacional y los estilos de apren-
dizaje en la industria papelera, cartonera y de celulosa de México, de
José Gerardo Ignacio Gomez Romero, Francisco Martin Villareal Solis
y Maria Deyanira Villareal Solis.
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3. Desarrollo de un modelo de gestion de la inteligen-
cia organizacional para la compaiiia Graficas Mo-
dernas S.A., de Jonathan Lozano Oviedo y Carlos
Hernan Gonzalez Campo.

4. Medicion de la eficiencia financiera de las entidades
promotoras de salud (eps) del régimen contributivo
mediante el andlisis envolvente de datos (4Ep), de
Tomas Fontalvo Herrera, Adel Mendoza Mendoza y
Delimiro Visbal Cadavid.

5. Medicion del capital estructural de la empresa: una
investigacion en el contexto de la Universidad Auto-
noma de Manizales, de Cristhian Guillermo Naranjo
Herrera y Monica Andrea Chu Salgado.

6. Modelo de automatizacion de procesos para un sis-
tema de gestion a partir de un esquema de docu-
mentacion basado en Business Process Management
(Bmp), de Karen Lopez Supelano.

7. Impacto economico del sector ceramico en San José
de Cucuta (Colombia), de Johanna Milena Mogro-
vejo Andrade, Liliana Marcela Bastos Osorio y John
Antuny Pabon.

8. Determinantes de la felicidad en los administrado-
res: una investigacion realizada en las farmacias del
grupo Difare en Ecuador, de Juan Pablo Lopez.

9. El apoyo del gobierno como determinante de la co-
laboracion exitosa entre la universidad y la empresa,
de Gilberto Parra Gavifio, Rosa Amalia Gomez Ortiz
e Isidoro Pastor Roman.

10.Légica difusa para la toma de decisiones y la se-
leccion de personal, de Francisco Javier Ruvalcaba
Coyaso y Andis Vermonden.

11. Las capacidades tecnologicas para la innovacion en
empresas de manufactura, de Arturo Garcia Velaz-
quez, Daniel Pineda Dominguez y Maria Antonieta
Andrade Vallejo.




Editorial

Cinco de los autores tienen titulo de doctorado, otros
cinco cursan en la actualidad este mismo nivel de for-
macién, ocho mas tienen formacioén de maestria y otros
tantos son profesionales en distintas areas. Estos provie-
nen de multiples instituciones de reconocido prestigio
como la Universidad Auténoma de Morelos, UAEM
(México), la Universidad Juarez del Estado de Duran-
go (México), la Universidad del Valle (Colombia), la
Universidad de Cartagena (Colombia), la Universidad
del Atlantico (Colombia), la Universidad del Magdale-
na (Colombia), la Universidad Auténoma de Manizales
(Colombia), la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito (Colombia), la Universidad Francisco de Paula
Santander (Colombia), la Escuela Superior de Comer-
cio y Administracion del Instituto Politécnico Nacional
(México), la Universidad Autonoma de Aguascalientes
(México)ylaUniversidad de Southhampton (Inglaterra).

Esperamos que los articulos incluidos en este numero
generen discusion, multipliquen sus aportes a través de
nuevas publicaciones que puedan apoyarse en estos y
sean de gran interés para la comunidad U&E y cualquier
otra persona interesada en el campo de los EoA.
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El control de gestion y el falento humano: conceptos y enfoques

RESUMEN

Esta investigacion hace una revision de los aportes tedricos y conceptuales que fundamentan
la construccion de control de gestion en las organizaciones. En este texto se ponen en evi-
dencia tanto el estado del arte como las nuevas tendencias en este tema. Se abordan también
las corrientes epistémicas y gnoseologicas de los sistemas de control de gestion inmersos
en las estructuras visibles e invisibles de las organizaciones (mecanicistas, psicosociales,
culturales, entre otras).

Palabras clave: cunas epistémicas, gnoseologia, organizacion, sistema de control de ges-
tidn, talento humano.

ABSTRACT

This research reviews the theoretical and conceptual contributions that form the basis of
the construction of management control in organizations. In this text, both the state of the
art and the new trends in this area can be evidenced. Epistemic and gnoseological pers-
pectives in management control systems, immersed in visible and invisible structures of
organizations (mechanist, psychosocial and cultural, among others) are also discussed.
Keywords: Activity control system, Epistemic cradles, Gnoseology, Human talent, Orga-
nization.

RESUMO

Esta pesquisa faz uma revisdo dos aportes teoricos e conceituais que fundamentam a cons-
trucdo de controle de gestdo nas organiza¢des. Neste texto pdem-se em evidéncia tanto o
estado da arte quanto as novas tendéncias neste tema. Abordam-se também as correntes epis-
témicas e gnosiologicas dos sistemas de controle de gestdo, imersos nas estruturas visiveis e
invisiveis das organizagdes (mecanicistas, psicossociais, culturais, entre outras).
Palavras-chave: bergos epistémicos, gnosiologia, organizagéo, sistema de controle de ges-
tdo, talento humano.
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INTRODUCCION

Las organizaciones han evoluciona-
do a través del tiempo. De la mano
de este proceso, se han generado
nuevos enfoques que desde multi-
ples puntos de vista, entre ellos el
ontologico y el epistemoldgico, se
han venido configurando entre los
estudiosos de la organizacion. Esto
se ha dado en relaciéon con diversas
areas del conocimiento administra-
tivo entre las que se encuentra el
control de gestion. Este hecho, en
particular, ha permitido la emergen-
cia de multiples enfoques o paradig-
mas para explicar este fendmeno y
su rol en la organizacion.

La organizacion, como sefiala Ibarra
(2000, p. 53), es un fendomeno com-
plejo. Por esta razén no puede ser
considerada como un objeto tedri-
co bien determinado cuyo compor-
tamiento obedece a leyes simples;
esto pues la caracteristica principal
de lo complejo reside, justamente,
en lo incierto (Vilar, 1997). Existe,
en efecto, la idea cada vez mas noto-
ria y recurrente entre los estudiosos
del campo de que la organizacién
es un fendmeno complejo (Yolles,
2006). Como parte de esa comple-
jidad, en lo relativo a la administra-
cion, se encuentra la problemadtica
de disefiar sistemas de control utiles
a la misma.

Aunque las organizaciones sociales
han existido desde tiempos antiguos,
solo desde comienzos del siglo xx
se desarroll6 y difundié un conjunto
de teorias formales alrededor de las
mismas, algunas de estas conside-
rando, en lo fundamental, las diver-
sas formas de control de gestion y
su papel en el contexto organizativo.
A continuacion, por su relevancia y
vigencia, a partir de un ejercicio de
revision, se hace un acercamiento
en particular a estos aspectos, ello
con el fin de aportar al desarrollo de
este dominio especifico al interior
de los estudios organizacionales.

1.HACAUNA
CONCEPTUALIZACION DEL
CONTROL DE GESTION

La génesis del control esta en el sur-
gimiento de la actividad de direc-
cion. Tanto la teoria administrativa
como la organizacional han aporta-
do una vision ‘racional’ y, desde la
escuela clasica, también ‘cientifica’,
en relacion con el sistema de ges-
tion. En este contexto tedrico, pero
igualmente en el practico, el control
ha ocupado un lugar destacado. Es
considerado una garantia basica de
la retroalimentacion del comporta-
miento de todo el sistema y sus he-
rramientas mecanismos que posibi-
litan la correccion de las desviacio-
nes con arreglo a un plan especifico.
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El control de gestion y el falento humano: conceptos y enfoques

A lo largo de la historia de las or-
ganizaciones, y del desarrollo de la
teoria que ha tratado de describir-
las y explicarlas, los empresarios
y académicos han contribuido a la
idea de que existe una necesidad
creciente de control. Hay multiples
definiciones de este concepto. Cada
una de ellas aporta nuevos puntos
de vista o aspectos relevantes acerca
del mismo. De hecho, para Fisher
(1995, p. 25), la existencia de tantas
definiciones ha generado una ambi-
giiedad importante alrededor de este
concepto. Ello ha dificultado a su
vez la posibilidad de contar con una
definicion precisa de lo que es un
sistema de control de gestion.

Multiples autores, en efecto, han
definido el control a lo largo de las
diversas etapas de desarrollo de la
teoria organizacional. Fayol (1949),
desde la escuela clasica, hizo ver
que el control consiste en verificar si
todo se realiza conforme al progra-
ma adoptado, a las 6érdenes imparti-
das y a los principios administrati-
vos en uso. Para el autor, este tiene
la finalidad de sefalar las faltas y los
errores a fin de que sea posible co-
rregirlos y evitar su repeticion.

Desde esa consideracion, desarro-
llada durante la segunda década del
siglo xx el concepto de control ha
evolucionado. En el transcurso de los
ultimos cincuenta afios se vinculd

con multiples otros conceptos, entre
los que se destaca el de ‘proceso’.
En efecto, un gran numero autores
recientes (Fiol & Ramirez, 1995) y
algunos que aportaron hace cinco
décadas (Anthony, 1965) coinciden
en que el control puede entenderse
como un proceso que facilita que
los responsables de la operacion,
haciendo un manejo efectivo de los
recursos, alcancen los objetivos es-
tablecidos.

Este proceso es utilizado por los di-
rectivos, tanto de manera objetiva
como subjetiva, para influir en las
actuaciones de los otros miembros
de la organizacion. Tedricos como
Collins (1982), entre otros (Tannen-
baum, 1967), resaltan que en efecto
este mecanismo es esencial para po-
der poner en practica las estrategias
necesarias para alcanzar, con eficien-
cia y eficacia (Anthony, Dearden,
& Vancil, 1972, p. 8-10; Maddox,
1999, p. 58), los objetivos propues-
tos (Anthony, 1990, p. 19; Collins,
1982, p. 107).

De acuerdo con Ouchi (1977) este
proceso requiere unas normas par-
ticulares, “supervisa el comporta-
miento de [los] trabajadores, mide
la cantidad del output pero no siem-
pre su calidad y evalta y corrige las
desviaciones en las actuaciones de
los miembros de la organizacion”
(p. 97). El control se preocupa, entre
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otras importantes labores, de mante-
ner la estructura orgénica existente,
los atributos fisicos (propiedades,
equipos, etc.) y las relaciones hu-
manas para que la organizacion sea
viable y logre asi permanecer en el
tiempo.

Otros investigadores han integrado
ademas el concepto de entorno a
los marcos explicativos ya descri-
tos. Estos han considerado que para
que el proceso de control sea exito-
so “tiene que tener en cuenta las ca-
racteristicas del entorno” (Collins,
1982, p. 107). Se estima, de hecho,
que “el sistema de control se tiene
que adaptar por si solo a este en-
torno” (Emmanuel, Otley, & Mer-
chant, 1991, p. 8). Lo anterior im-
plica, entre otras acciones, /) una
regulacion de la organizacion por si
misma (una autorregulacion), 2) un
enfoque en el sistema que se desa-
rrollard y 3) una preocupacion tan-
to por los problemas estratégicos
(es decir, aquellos vinculados con
posicion general de la organizacion
en su entorno) como por los ope-
rativos (o sea, la aplicacion eficaz
de planes disefiados para lograr los
objetivos globales).

Los aspectos indicados invitan a
considerar al menos dos dimensio-
nes basicas dentro del proceso de
control: la social y la organizacio-
nal. La primera se refiere a la evolu-

cion de la organizacion al interior de
las condiciones de la sociedad en la
que se inscribe; la segunda, a la ex-
pansion de la organizacion, teniendo
en cuenta factores productivos y de
mercado (Neimark & Tinker, 1986,
p. 378).

Por otra parte, se considera que la
preocupacion por el control crece
cuando hay incompatibilidades en
los objetivos individuales de los
miembros de la organizacion y cuan-
do es necesario hacer grandes es-
fuerzos para reconducirlos con el fin
de alcanzar el objetivo de la compa-
fiia (Flamholtz, 1983, p. 154). Se in-
crementa también cuando se quiere
mantener estable la estructura de las
relaciones internas y establecer me-
canismos formales o informales que
utilicen dicha estructuracion para re-
gularlasactividades de susmiembros
(Inzerilli & Rosen, 1983, p. 281).
Se considera que en lo formal esta
implicito, por definicién, lo infor-
mal. De acuerdo con Inzerilli y Ro-
sen (1983, p. 283), ademas, el con-
trol externo es menos sensible a los
factores socioculturales que el inter-
no. Este ultimo, en lo fundamental,
se basa en el voluntarismo y en la
identificacion del individuo con la
organizacion y con sus diferentes
miembros.

Amat (1992, p. 28), por su parte, apor-
ta al diferenciar dos perspectivas

17
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dentro del control. En primer lugar,
una perspectiva limitada del con-
cepto de control dentro del ambito
de la organizacion. En esta se puede
entender el control como el analisis
a posteriori o como la evaluacion
de la eficacia de la gestion de los
diferentes responsables de la em-
presa en relacion con los resultados
que se espera lograr de acuerdo con
los objetivos prestablecidos. En se-
gundo lugar, se considera una apro-
ximacion que no solo considera los
aspectos financieros e internos, sino
que también (y muy especialmente)
tiene en cuenta el contexto en el que
se realizan las actividades y, en par-
ticular, los aspectos ligados al com-
portamiento individual, a la cultura
organizativa y al control. En esta no
se considera conveniente centrarse
solo en el resultado, sino realizar ac-
ciones de manera flexible, conside-
rando el proceso de control, de algin
modo, como un mecanismo de mo-
tivacion.

Por supuesto, aunque el control es
solamente uno de los elementos del
sistema de gestion, este es un aspec-
to esencial que puede contribuir a
mejorar las actuaciones de la orga-
nizacion a todo nivel. Es entonces,
una funcion esencial del proceso
administrativo (Koontz & Weihrich,
2007) que comprende todas las ac-
ciones que se realizan con el fin de
garantizar que las actividades reales

coincidan con las actividades plani-
ficadas. La necesidad de control es
mayor en la medida en que las orga-
nizaciones se enfrentan a un entorno
dinamico y cambiante, a un mayor
nivel de incertidumbre y a una alta
rivalidad competitiva.

2. EL CONTROL DE GESTION Y
SUS ENFOQUES

Existen multiples formas para apro-
ximarse a los sistemas de control.
Esto, entre otros aspectos, en fun-
cion de las diversas bases teoricas
y metodoldgicas consideradas por
cada uno de ellos. De algiin modo
los teoricos han contribuido a confi-
gurarlos y los han clasificado usando
distintos nombres. Estas aproxima-
ciones han evolucionado a medida
que las organizaciones y sus entor-
nos lo han hecho. Se requiere consi-
derar cada vez un mayor niimero de
variables para construir sistemas de
control eficientes y adaptados a los
cambios sociales y a procesos de im-
pacto amplio y profundo como la in-
ternacionalizacion, la globalizacion
y el incremento de la competencia
en los mercados (Neimark & Tinker,
1986, p. 380).

Aunque en efecto existen multiples
propuestas en relacion con los siste-
mas de control, todas tienen un ele-
mento en comun, a saber: el interés
por contribuir al mejoramiento de las
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actuaciones de las organizaciones
(Jaeger & Baliga, 1985, p. 115). De
acuerdo con Kaplan (1984, p. 391),
a pesar de la diversidad existente
en la actualidad, es posible identi-
ficar que casi todas las técnicas de
control utilizadas por las empre-
sas hoy ya se habian desarrollado
hacia 1925. Esto pese al cambio
considerable en la naturaleza de las
organizaciones, su dinamica y las
transformaciones del entorno com-
petitivo. Esto sefiala la necesidad
de incorporar nuevos artefactos o
componentes conceptuales y prac-

ticos que consideren el contexto or-
ganizativo en el que se realiza el
proceso de control.

A pesar de la variedad de contribu-
ciones realizadas acerca del tema,
es posible identificar tres grandes
enfoques: /) sistemas mecanicistas
y formales de control, 2) sistemas de
control centrados en aspectos psi-
cosociales y 3) sistemas de control
enfocados en aspectos culturales y
antropologicos. Estos se muestran
de manera sintética en las tablas 1,
2y 3, respectivamente.

Tabla 1. Evolucion del control al interior de la teoria de la organizacion: sistemas
mecanicistas y formales de control

Dentro de esta corriente se incluyen las primeras investigaciones en materia de
organizacion. Esta es considerada un sistema técnico y formal que coordina las
acciones humanas con la tnica finalidad de producir y distribuir bienes y servicios
(Pérez Lopez, 1994, p. 22). Se identifican aqui las teorias /) clasica o tradicional de

Teoria clasica o tradicional: Una de las primeras, con dos lineas de investigacion
diferenciadas. Los principales investigadores de cada linea han sido principalmente
Taylor (1911), por una parte, y Fayol (1949) y Gulick y Urwick (2003), por la otra.
Ambas lineas tienen en comiin una vision racional de la organizacion. Esta se crea
para poder solucionar de forma racional los problemas colectivos de orden social y

Teoria de la contingencia: Se puede considerar como una alternativa a la escuela
clasica de la organizacion y direccion. Fue desarrollada por los aportes de auto-
res como Burns y Stalker (1961), Lawrence y Lorsch (1967), Thompson (1967) y
Woodward (1965). Se desarrolla en un momento en el que existe un descontento
con los modelos de organizacion de la época. Es considerada por muchos como
la corriente mas analizada dentro de los estudios de la organizacion (Child, 1973;
Emmanuel et al., 1991; Otley, 1980; Rosenzwig, 1981; Wood, 1979).

Descripcion
la organizacion y 2) de la contingencia.
de direccion.
Teorias
Caracteristicas
trabajo a buen ritmo y con el mejor sistema de trabajo posible.

Nombrada por Thompson (1967) ‘scientific management’. Se centra en las activi-
dades basicas fisiolégicas y fisicas relacionadas con la produccion. Se modelan los
estudios de tiempo y de métodos de trabajo desde un punto de vista ingenieril, con
el fin de encontrar el método que permita al obrero estar motivado para realizar el

Continta
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Caracteristicas

Se considera a los sujetos de la organizacién como pasivos, como simples maqui-
nas de trabajo. Los superiores estan limitados en la consecucion de los objetivos
de la organizacion, en lo fundamental, debido a las restricciones impuestas por las
capacidades, velocidades, resistencia y costo de estas maquinas. Se olvidan de los
aspectos humanos de la organizacion y, aunque reconocen factores que influyen en la
motivacion humana, consideran a la organizacion esencialmente como un problema
técnico (Morgan, 1986, p. 19).

Anthony (1965) y Anthony et al. (1972) introducen, en la perspectiva anterior, una
vision mas amplia de la organizacion. Estos autores incorporan la politica de em-
presa al disefio del sistema de control, aunque solo lo hacen en relacion con los
aspectos formales de planificacion estratégica realizada por altos directivos.

Parte de la premisa de que no existe un sistema de control aplicable a todas las
organizaciones y en cualquier situacion, sino que este dependera de las circuns-
tancias determinadas en las que se encuentre la compaifiia. Segun Newstrom, Reif
y Monczka (1975, p. 31) la teoria de la contingencia ayuda a explicar por qué
diferentes disefios 0 modelos de organizaciones son consonantes con especificas
combinaciones de fuerzas y sus interacciones.

Hayes (1977) estudia la eficacia y los efectos de tres factores contingentes en de-
partamentos de produccion, de investigacion y desarrollo y de marketing: 1) fac-
tores internos de los departamentos de la organizacion, 2) las interrelaciones entre
departamentos y 3) los factores del entorno de la organizacion. Rosenzwig (1981),
en particular, hace un estudio empirico con el objetivo de analizar las relaciones
entre los controles de los departamentos y de la estructura, algo que en la teoria de
la contingencia no se habia hecho.

Limitaciones

« Estos sistemas ofrecen dificultades para adaptarse a cambios en las condiciones,
circunstancias y situaciones dentro de las organizaciones debido a las transfor-
maciones del entorno. Segiin Amat (1991, p. 29), esto sucede, justamente, por-
que no tienen en cuenta al entorno. Sin embargo, para Neimark y Tinker (1986,
p- 373) la razdn es que el entorno esta poco especificado y, para Morgan (1986,
p- 25), porque han sido disefiados para unos determinados objetivos y no para las
innovaciones que las organizaciones pueden llegar a tener. El entorno y el siste-
ma de control estan separados en todos los analisis realizados (Neimark y Tinker,
1986, p. 373). El control y la estructura no estan suficientemente diferenciados
e incluso, en algunos estudios, llegan a ser confundidos (Ouchi, 1977, p. 95).

» Tan solo funcionan cuando las actividades son concretas y repetitivas o si existe
una gran presion por parte de la direccion para que las personas acepten las ta-
reas especificas y se dediquen a hacer lo que se les manda y, ademas, cuando el
entorno es estable (Amat, 1991, p. 29).

 Esta ausente una perspectiva socio-historica del origen social de los sistemas de
control (Neimark y Tinker, 1986, p. 370).

» Pueden adquirir un caracter burocratico sin limites (Morgan, 1986, p. 25), el cual
puede frenar la creatividad y la innovacion (Amat, 1991, p. 29).

* Pueden provocar ademas efectos deshumanizadores en los trabajadores, espe-
cialmente en los niveles bajos de la escala jerarquica (Morgan, 1986, p. 25).

Organizacion

 Estan vinculados con la teoria positivista organizacional.

Se utilizan las metodologias de investigacion propias de la corriente positivista,
por lo que se obvia el hecho de que los anélisis en las organizaciones puedan
llevar a sus actores a acoger la subjetividad (Neimark & Tinker, 1986, p. 376).

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 2. Evolucion del control al interior de la teoria de la organizacion: sistemas de
control centrados en aspectos psicosociales

Descripcion

Con la evolucion y el crecimiento de las empresas surge un cambio en las necesi-
dades de control. Segun Caplan (1971, p. 9), en lo referente a los empresarios, se
confirma un incremento constante de la complejidad en las organizaciones que difi-
culta el control de las actividades de los diversos actores como trabajadores, clientes,
accionistas y todos aquellos relacionados de algiin modo con la organizacion. Esto
hace que se dejen a un lado los cambios imprevistos del entorno. Dado que las orga-
nizaciones quieren sobrevivir a esta complejidad se hace necesario incorporar nuevas
técnicas de control.

Teorias

Escuela de relaciones humanas (Human Relations): La teoria de las relaciones hu-
manas habla sobre crear las condiciones ambientales adecuadas para que el traba-
jador pueda adaptarse de la mejor manera al trabajo y que a su vez el trabajo se
adapte al trabajador (Mayo, 1972). Las organizaciones deben ser espacios en donde
el hombre alcance la satisfaccion de sus necesidades a través de la participacion y
el trabajo organizacional. Tal vez lo mas positivo de esta teoria estriba en el hecho
de que por fin se reconoce y se difunde la influencia de los factores psicologicos
y sociales en el rendimiento de los trabajadores (gracias al reconocido experimen-
to de Hawthorne). Sus principales precursores y creadores son Mayo (1933) y su
propuesta clave The Human Problems of Industrial Civilization, y Roethlisberger,
Dickson (1939) en su obra Management and the Worker.

Corrientes basadas en el procesamiento humano de informacion (Human Information
Processing): Esta corriente surge paralelamente a la psicologia cognitiva, y soportado
en esta para su desarrollo, ha tomado elementos de las ciencias de la informacion
para su explicacion. El conocimiento, un nivel superior en el procesamiento de la
informacion, no es alcanzable atin para las computadoras. Para conocer es necesario
identificar, crear estructuras y, sobre todo, utilizar la informacion para obtener un
resultado en la organizacion y asi los medios de control. El conocimiento requiere de
la intuicion y la sabiduria y ello, es solo propio de los seres humanos. Para explicar el
complejo procesamiento humano de la informacion es necesaria la interrelacion entre
diversas disciplinas como la psicologia, las ciencias de la informacion, la cibernética,
sociologia entre otras. Un ejemplo de ello es la Teoria de los sistemas abiertos.

Teoria de los sistemas abiertos: Dentro de esta linea, y en el ambito de los sistemas
de control, se podrian considerar los trabajos de Ansari (1977, 1979), Argyris (1964),
Hofstede (1968), Katz y Kahn (1978), Lowe y Tinker (1977) y Thompson (1967).

Caracteristicas

Amat (1991, p. 30) plantea que estas corrientes tienen en comun la consideracién
de que los sistemas formales influyen y estan influidos por las personas que forman
parte de la organizacion. El comportamiento individual no depende solamente del
disefio formal y técnico del sistema, sino también del contexto individual y orga-
nizativo en el que se actiia. El control de la conducta individual no solo se logra
a través de la utilizacion de técnicas cuantitativas, sino que responde a condicio-
nantes psicosociales. Este se puede hacer no solo por resultados, sino por medio
del comportamiento y la motivaciéon. Ademas de la influencia de los incentivos
extrinsecos, esta condicionado por factores intrinsecos. Pérez Lopez (1993, p. 44)
aflade que este enfoque considera a la compaiiia un organismo social, en el que las
personas participan para conseguir no solo los incentivos que les ofrece la empresa,
sino también para satisfacer otra serie de necesidades.

Continta
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Caracteristicas

La organizacion es considerada esencialmente un sistema abierto. Hopper y Powell
(1985, p. 438) estiman que en los sistemas cerrados el control se puede lograr si
se regulan las variables internas de la organizacion, ya sean psicologicas, sociales
o estructurales. Los estudios en sociologia y sociopsicologia estudian a la organi-
zacion como un sistema abierto. De acuerdo con Ansari (1977, 1979, p. 150), es
conveniente dejar de lado los sistemas cerrados de organizacién y comprender a
las organizaciones como sistemas abiertos. Este autor plantea tres momentos de los
sistemas abiertos: “(i) self-regulation: o uso del feedback negativo para tomar ac-
ciones correctivas; (ii) equifinality: o la habilidad para conseguir el mismo objetivo
final bajo diferentes condiciones iniciales, y (iii) negative entropy: o la habilidad
para guardar la energia excesiva con el fin de utilizarla para contrarrestar perturba-
ciones que mas tarde puedan aparecer”.

Limitaciones

» No siempre estas relaciones son positivas en funcién de como funcionen, justa-
mente, las relaciones humanas dentro de la organizacion.

* La toma de decisiones puede estar influida por aspectos tan disimiles como la
calidad del proceso decisorio, el uso de la informacion para la direccion, la tec-
nologia e, incluso, la combinacion de estilo de direccion entre los diferentes
niveles jerarquicos de la organizacion en los que se toman decisiones.

* Los sistemas abiertos no tienen limites, afiaden Nadler y Tushman (1977, p. 87).
Los sistemas cerrados poseen limites rigidos en su comportamiento porque no
dependen del entorno, puesto que son deterministicos por naturaleza. Por esta ra-
z0n sus transacciones estan regidas por los objetivos definidos y la racionalidad.

Organizacion

Estan vinculados con la teoria pospositivista organizacional.

Valor

Empresa, eficiencia, produccion y capital.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3. Evolucién del control al interior de la teoria de la organizacién:
sistemas de control centrados en aspectos culturales y antropologicos de
la organizacién

Descripcion

Estas corrientes tienen en comun el punto de vista antropoldgico y social de la or-
ganizacion. Este, de acuerdo con Allaire y Firsirotu (1984, p. 194), considera las di-
ferentes propiedades culturales, significados, valores y creencias que hay dentro de
las organizaciones. Estas se nutren de mitos, leyendas e historias y se reproducen
a través de celebraciones, ritos, rituales y ceremonias. Segiin Pérez Lopez (1994),
estos modelos consideran a la organizacion una institucion que tiene determinados
valores con los que se quiere identificar a las personas y ajustar los motivos de sus
acciones, educandolas en esta materia. Avanzan respecto a la corriente anterior,
en la consideracion de que los motivos por los cuales el individuo participa en la
organizacion son tanto externos como internos a la propia realizacion del trabajo
y al servicio o la utilidad que este puede tener para otros miembros de la empresa
(Pérez Lopez, 1994, p. 104).

Universida

id & Emp

Contintia
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Teorias

Teoria Organizacional de la Cultura del Control en las Organizaciones de Ouchi
(1977) analiza tres mecanismos con los cuales los individuos pueden cooperar y el
sistema de control puede llegar a ser eficaz. Son: /) el de mercado; 2) el de clan (clans
control) y 3) el burocratico.

Siguiendo el caso anterior, Jaeger y Baliga (1985), con base en el estudio de Ouchi
(1977), identifican dos sistemas de control: /) el burocratico (Bureaucratic Control
Systems), en el que se actia racionalmente y el sistema de control es formal y 2) el
de control cultural (Cultural Control Systems) este se construye en funcion de la
internacionalizacién y un compromiso moral con las normas y se actia en funcion
de los valores, objetivos y comportamiento de la organizacion, tanto a nivel indi-
vidual como a nivel global, puesto que la direccion es compartida y el control no
viene impuesto externamente.

Caracteristicas

Wilkins y Ouchi (1983, p. 468) avanzan en el estudio de los clans controls. De-
muestran que estos se evidencian en organizaciones con ventajas técnicas signifi-
cativas, una cultura arraigada en la empresa y en donde se financian las actividades
con fondos propios.

Siguiendo la estructura planteada por Ouchi (1979) al respecto, estudian los efectos
de los clanes y del mercado sobre la organizacion, pero desde una vision de cultura.
Para Collins (1982, p. 117), quien observa a las organizaciones como sistemas de
roles, la eficiencia del sistema de control depende del camino que la direccion toma
en los valores propios del control, asi como de las normas, las expectativas y de la
manera en la que estos aspectos son internalizados por sus miembros. Es necesario
que en los sistemas de control de gestion se cumplan tres aspectos para que puedan
ser eficientes: /) ser utiles para comunicar el rol de las expectativas a los miembros
de la organizacion, 2) tener un efecto motivacional debido a su capacidad de afec-
tacion comportamental en los miembros de la empresa, bajo el sistema de premios
intrinsecos y extrinsecos y 3) ser utiles para comunicar el clima de los procesos
sociales de la organizacion a sus miembros.

Existe una internalizacién y un compromiso moral con las normas. Se actia en
funcién de los valores, objetivos y el comportamiento de la organizacion, tanto a
nivel individual como global, puesto que la direccion es compartida y el control no
es impuesto externamente.

Limitaciones

* Se hace un uso casi exclusivo de métodos cuantitativos de investigacion.

» Dentro de esta corriente hay algunas posturas que consideran la cultura de la or-
ganizacion como un factor clave de los sistemas de control, en donde, o bien esta
es calificada como una variable interna de la organizacioén, o bien es considerada
como una metafora, considerando que es posible que emerjan significados subje-
tivos de las interacciones sociales entre los individuos. Otras posturas introducen
la cultura de las naciones (Cross Cultural - Cross National) en las que se anali-
zan los efectos de cada nacion en el sistema de control de las organizaciones. En
conjunto, sin embargo, no hay consenso ni una mirada que integre a las demas.

Organizacion

Estan vinculados con la teoria pospositivista organizacional.

Valor

Empresa, eficiencia, produccion y capital.

Fuente: Elaboracion propia.
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De acuerdo con Morgan (1986,
p. 24), gracias al primer enfoque,
centrado en los sistemas mecanicis-
tas y formales de control, multiples
organizaciones han logrado un éxito

Figura 1. Modelo mecanicista

espectacular. Esto dado que las con-
diciones, en su momento, eran Opti-
mas para ello. Estas condiciones se
representan en la figura 1.

Cuando existe
un entorno que
asegura que
el producto
realizado
sera el esperado.

Cuando
hay un trabajo
lineal a
realizar.

Cuando
se desea producir
exactamente
el mismo
producto
repetitivamente.

Cuando la
parte humana de
la “maquina” sea
obediente y se
comporte de
acuerdo con lo
que le ha sido
asignado.

Cuando
la precision
€s una premisa.

Fuente: Elaboracion propia.

De los estudios que alimentan la
teoria de la contingencia, al interior
de este enfoque (ver tabla 1), no es
posible extraer resultados del todo
homogéneos. De hecho, estos, en
no pocas ocasiones, obtienen resul-
tados contradictorios o incorporan
algunas limitaciones en materia de
claridad o demostracion empirica.
Ello ha restringido las posibilidades
de elaborar un marco conceptual
uniforme (Birnberg, Turopolec, &
Young, 1983, p. 119; Hayes 1977,
p. 24; Otley, 1980, p. 413; Pennings,
1975, p. 393; Waterhouse & Tiesen,
1978, p. 66). Se considera incluso
que, en realidad, esta no constituye
una teoria del todo completa, sino
que “posiblemente es una prototeo-
ria [, una] meta teoria” (Bird, 1981,
p. 352) o “una simple orientacion

estratégica” (Schoonhoven, 1981,
p. 350). En efecto, este planteamien-
to teorico ha sido objeto de un im-
portante nimero de criticas (Bird,
1981; Bobbit y Ford, 1980; Bowey,
1976; Child, 1973,1977,1984; Dent,
1990; Elger, 1975; Evans 111, Lewis y
Patton, 1986; Galbraith, 1973; Hop-
per y Powell, 1985; Merchant y Si-
mons, 1986; Otley, 1980; Tosi y
Slocum, 1984; Wood, 1979).

Entre las principales criticas reali-
zadas a la teoria de la contingencia
se destacan las siguientes:

* Suolvido de las influencias de la
politica de empresa sobre el sis-
tema de control y de los efectos
de las estrategias (Child, 1973,
p. 246).
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El hecho de que no puede ser
utilizada positivamente por los
directivos, puesto que no les per-
mite ponderar adecuadamente la
importancia que estos pueden te-
ner sobre los resultados de su pro-
pia gestion (Child, 1973, p. 239-
240).

El hecho de considerar una exa-
gerada dependencia del entorno
y de la tecnologia sobre la ma-
nera de organizar (Wood, 1979,
p- 339).

Su olvido del analisis de la efec-
tividad de la organizacion (Ot-
ley, 1980, p. 425).

El estar demasiado determinada,
en tanto se asume que una Unica
estructura es muy eficaz para un
contexto dado y la existencia de
una relacion causal entre contex-
to y estructura. Esto a pesar de
que no se han podido demostrar
empiricamente, de manera con-
tundente, las relaciones entre am-
bas variables (Rosenzwig, 1981,
p- 339).

Las relaciones entre tecnologia,
estructura y efectividad en la or-
ganizacion son mas complejas de
lo que la teoria de la contingencia
indica (Bird, 1981, p. 350-352).
Esta se olvida de las relaciones
de poder, de las influencias so-
ciales y culturales, asi como de
las distintas ideologias dentro de
la compaifiia (Hopper y Powell,
1985, p. 441).

En lo relativo al segundo enfoque,
propio de los sistemas de control
centrados en aspectos psicosocia-
les, se encuentra que los modelos
integrados en esta corriente, en par-
ticular los basados en las relaciones
humanas (ver tabla 2), ponen énfa-
sis en el analisis del comportamien-
to de los individuos mas que en el
disefio del sistema de control. Este
comportamiento es condicionado,
entre otros factores, por los objeti-
vos individuales, la relacion de cada
individuo con el trabajo, por lo que
hace en la organizacion, la motiva-
cion, la participacion de cada sujeto
y, en conjunto, justamente, por todas
las relaciones humanas existentes
en la empresa. El trabajador no tie-
ne solo necesidades econdmicas,
busca en la compaiiia, ademas, sa-
tisfaccion personal. Esto, segiin An-
sari (1977, p. 104), brinda el esce-
nario propicio para la emergencia
del director en tanto un lider que
puede llegar a proveer el impetu ne-
cesario a los trabajadores para que
mejoren sus actuaciones y su nivel
de satisfaccion.

De acuerdo con Hofstede (1968), en
efecto, es necesario considerar la in-
fluencia que puede llegar a ejercer-
se entre los individuos, como, por
ejemplo, aquella que tienen los que
trabajan en el presupuesto (enten-
dido como el proceso de planifica-
cion y de control). Esta es fruto del
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comportamiento que esta funda-
mentado en su participacion, comu-
nicacién y motivacion. Para Searfos
(1976), el comportamiento de los di-
rectivos responsables de la consecu-
cion de los objetivos es mas positivo
si estos reciben premios o si existe
una relacion muy estrecha y signi-
ficativa, la cual se produce cuando
aquellos participan activamente en
el proceso presupuestario. Este autor
indica también que la vinculacion
entre la motivacion y la racionalidad
propia del presupuesto es, en reali-
dad, practicamente insignificante.

Para Stedry (1960) y Steers (1977),
el comportamiento de los indivi-
duos depende, por una parte, de si
estos saben o desconocen lo que la
organizacion espera de ellos y, por
otra, de sus aspiraciones particula-
res. Si el individuo esta motivado,
los efectos sobre el presupuesto se-
ran mas positivos y eficientes que
si no lo esta. Segun Lawler y Grant
Rhode (1976), el comportamiento
esta condicionado por las multiples
necesidades individuales, las habi-
lidades que se tienen para realizar el
trabajo, las reacciones del individuo
ante las necesidades y los compor-
tamientos de los otros y los sistemas
de valoracion de los resultados por
parte de la direccion. Estos ultimos
tienden a ser aceptados de manera
positiva si la valoracion es realizada
con criterios objetivos. Sin embar-

go, en lo relativo a este aspecto en
particular, Porter, Lawler y Hack-
man (1985) estiman que los indivi-
duos si podrian llegar a aceptar una
valoracion por parte de la direccion
bajo criterios subjetivos, siempre y
cuando exista una demostrada rela-
cion de confianza entre el trabaja-
dor y el directivo.

Para Argyris (1964, p. 10), por su
parte, el comportamiento del indivi-
duo esta condicionado por el lugar
que este ocupa en la piramide de la
empresa. En esta se diferencian tres
niveles. En cada uno de ellos los
efectos del comportamiento del in-
dividuo sobre la organizaciéon son
diferentes. De hecho, la conducta en
cadanivel esta condicionada por fac-
tores distintos asi: el primer nivel, el
inferior, lo esta por la tecnologia, los
sistemas de mando y la estructura
organica, mientras que los dos nive-
les superiores lo estan, en lo funda-
mental, por las relaciones interper-
sonales (Argyris, 1964, p. 196).

Se considera en este segundo enfo-
que que es necesario entonces avan-
zar hacia una teoria de los sistemas
abiertos. Esto dado que, desde el
punto de vista del mantenimiento de
la propia estructura interna de la or-
ganizacion, se nos ha conducido a
considerar menos los efectos eco-
logicos de las acciones de la orga-
nizacion que a la organizacion en si
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misma. Asi, se estima que es necesa-
rio dirigir los esfuerzos a entender las
diferentes disfunciones, a nivel ma-
croecondmico, y explicar de forma
clara qué es lo que hacen bien o mal
las organizaciones. Es conveniente
ademas atender las diferentes con-
cepciones de las personas en otros
aspectos tan variados como sus capa-
cidades cognitivas, el uso del idioma,
el crecimiento creativo y el apren-
dizaje de la experiencia. Por otra par-
te, se encuentra que existen algunas
preguntas de las que la teoria al inte-
rior de este enfoque no ha tenido en
cuenta. Estas, sin embargo, han sido
sugeridas en el contexto de otros mo-
delos (cuestionamientos como, por
ejemplo, si las organizaciones pue-
den reproducirse o no y, si este es el
caso, como lo hacen).

El tercer enfoque, propio de los sis-
temas de control centrados en los
aspectos culturales y antropologicos
de la organizacion, es muy amplio
en sus investigaciones. Por un lado,
analiza asuntos como la manera de
disefiar un sistema de control eficien-
te, teniendo en cuenta los diferentes
efectos y relaciones de la cultura
de la organizacion y de sus miem-
bros (Collins, 1982; Fisher, 1995;
Kerr & Slocum, 1987; Ouchi, 1979),
esto considerando la cultura como
una variable interna de la organiza-
cion (Flamholtz, Das, & Tsui, 1985;
Flamhotz, 1983; Inzerilli & Ro-

sen, 1983; Jaeger & Baliga, 1985;
Schein, 1984; Wilkins & Ouchi,
1983; Young, 1979); por el otro, se
analizan los efectos de la cultura en
los sistemas de control cuando esta
es considerada una metafora (Allaire
& Firsirotu, 1984; Cooper, Hayes, &
Wolf, 1981; Langfield Smith, 1995;
Pondy & Mitroff, 1979; Schein,
1992; Smircich, 1983). Asi pues,
segun este enfoque, para que un sis-
tema de control sea eficiente, de
acuerdo con Ouchi (1979, p. 846),
tiene que estar equilibrado entre c6-
mo evaluar los resultados de los in-
dividuos de la organizacion y como
conseguir su cooperacion para al-
canzar los resultados.

Preston (1991), por otra parte, in-
troduce en el sistema de control no
solo la cultura, sino también la va-
riable creatividad. Este autor consi-
dera que la cultura tiene dos concep-
ciones diferentes: por un lado, esta
ha sido definida como una simple
variable que, combinada con la es-
tructura y los procesos de la organi-
zacion, genera los resultados desea-
dos, dado que las empresas tienen
una cultura que puede ser manipu-
lada a través de la direccion, las ac-
titudes y las formas particulares de
comportamiento. Por otro lado, las
organizaciones y la cultura pueden
ser pensadas no como elementos se-
parados, sino estimar que la cultura
es, de hecho, la propia organizacion.
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Esta puede mostrar los limites del
comportamiento de aceptados y no
aceptados. La creatividad, por otro
lado, se refiere a la actuacidon mas
alla de la practica aceptable o actual.
Esta, en realidad, en la frontera de
todo lo que se hace.

Los estudios que vinculan la cultu-
ra con una variable interna de la or-
ganizacioén o una metafora, tienen
en comun su sentido antropologico
y social. Consideran que la cultura
diferencia a las organizaciones, por
lo que la introducen en los sistemas
de control, a pesar de especificar
que es una variable dificil de califi-
car, en particular, de manera cuan-
titativa.

CONCLUSIONES

Las teorias relativas al control de
gestion de la organizacion han ido
avanzando a medida que se han
descubierto y considerado nuevas
variables que afectan la actuacion
de la organizacién y de sus miem-
bros, tanto a nivel interno como
externo. Estas también han evolu-
cionado en la medida en la que lo
ha hecho la propia realidad de las
organizaciones. En efecto, su desa-
rrollo ha estado ligado tanto a los
avances de la literatura especiali-
zada como a las transformaciones
vividas por la sociedad, a los cam-
bios en los mercados, a su interna-

cionalizacion y al incremento de la
competitividad.

No existe un Unico enfoque ni un
solo paradigma que controle este do-
minio en la actualidad. Existen en
realidad multiples perspectivas. Ca-
da una de estas, en general, ha trata-
do de ser critica frente a la anterior
y ha afiadido a campo del control la
consideracion de nuevas variables,
premisas e hipdtesis. Esto con el
objeto de mejorar la evaluacion de
la actividad de la organizacion y de
sus miembros. La tendencia actual
es utilizar sistemas cada vez mas
formales, con indicadores cuantita-
tivos y cualitativos, pero hacerlo de
manera conjunta con sistemas infor-
males. Se considera hoy, en efecto,
que no solo a través de variables
cuantitativas y formales es posible
evaluar las actuaciones en el contex-
to organizacional y poder realizar
predicciones acerca de los futuros
posibles.

Queda alin un gran camino por re-
correr en la busqueda de sistemas
de control de gestion cada vez mas
adecuados. Son muchas ademas las
criticas a los actuales. De hecho,
una se dirige al interés de tratar de
alcanzar un sistema verdaderamen-
te perfecto, olvidando que esta es
una labor imposible. Ello dadas 1)
las particularidades de cada organi-
zacion (estructura interna, tipo de
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actividad, cultura del personal y de
la direccion, tamafio, situacion en el
mercado, recursos, tecnologia, en-
torno, etc.), 2) la existencia en estas
de objetivos especificos y particu-
lares y 3) la constante presencia de
sucesos imprevisibles que impiden
la consideracion de una total deter-
minacion y linealidad. Aun asi, es
necesario seguir avanzando con el
fin de encontrar sistemas de control
que puedan estar a la altura de los
retos a los que constantemente se
enfrentan las organizaciones.
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RESUMEN

Esta investigacion realiza un diagnostico en la industria de celulosa, carton y papel en Mé-
xico concentrandose, en particular, en las incapacidades de aprendizaje organizacional y en
los estilos de aprendizaje dominantes. Se indaga, ademas, la relacion entre estas variables, de
acuerdo con Yeung, Ulrich, Nason y Von Glinow (2000), y sus efectos en el aprendizaje or-
ganizacional. Se empleo un instrumento de medicion basado en Yeung et al. (2000), adaptado
por Gomez (2008). Las respuestas se analizaron con un modelo de regresion lineal que con-
sidero las siete incapacidades de aprendizaje como variables predictoras de los cuatro estilos
de aprendizaje. Se encontro evidencia estadistica de una relacion entre las incapacidades de
aprendizaje y los estilos de aprendizaje organizacional en la industria estudiada.

Palabras clave: aprendizaje organizacional, industria papelera, cartonera y de celulosa de
Meéxico, estilos de aprendizaje, incapacidades de aprendizaje, industria papelera.

ABSTRACT

This research consists of a diagnosis of the cellulose, cardboard and paper industry in
Mexico and concentrates, in particular, on organizational learning inabilities and dominant
styles of learning. The relationship between these variables, in accordance with Yeung,
Ulrich, Nason and Von Glinow (2000), and their effects on organizational learning were
studied. The measuring instrument used was the one based on Yeung et al. (2000), adapted
by Gomez (2008). The replies were analyzed using a linear regression model that took
into consideration the seven learning inabilities as predictive variables of the four styles of
learning. Statistical evidence of a relationship between the learning inabilities and organi-
zational learning styles in the industry studied was found.

Keywords: Learning inabilities, organizational learning, paper, cardboard and cellulose
industry in Mexico, styles of learning.

RESUMO

Esta pesquisa realiza um diagnostico na industria de celulosa, cartdo e papel no México
se concentrando, em particular, nas incapacidades de aprendizagem organizacional e nos
estilos de aprendizagem dominantes. Indaga-se, além disso, a relagdo entre estas variaveis,
de acordo com Yeung, Ulrich, Nason y Von Glinow (2000), e seus efeitos na aprendizagem
organizacional. Empregou-se um instrumento de medig@o baseado em Yeung et al. (2000),
adaptado por Gomez (2008). As respostas se analisaram com um modelo de regressao lineal
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que considerou as sete incapacidades de aprendizagem como variaveis preditoras dos quatro

estilos de aprendizagem. Encontrou-se evidéncia estatistica de uma relagdo entre as incapa-

cidades de aprendizagem e os estilos de aprendizagem organizacional na industria estudada.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional, cartonadora e de celulosa do México, esti-

los de aprendizagem, incapacidades de aprendizagem, industria papeleira.

INTRODUCCION

El objetivo basico del presente estu-
dio es indagar la posible relacion en-
tre las incapacidades de aprendizaje
y los estilos de aprendizaje organi-
zacional en la industria papelera,
cartonera y celulosa de la Republi-
ca Mexicana. Se pretende también
determinar qué incapacidad se pre-
senta con mas intensidad y, ademas,
establecer cudl es el estilo de apren-
dizaje organizacional dominante en
el sector industrial mencionado.

La Camara del Papel (2013) de
México, entre otras instituciones,
ha destacado la importancia de este
sector. Asevera que la produccion
mundial de esta industria ascen-
di6 a 400 millones de toneladas en
1999. Esto contra todos los pronos-
ticos que apuntaban a una disminu-
cion del consumo de papel debido
alallegaday el auge de la era elec-
tronica. De hecho, desde 1980 se
observa un crecimiento constante
en la tasa de produccioén en un pro-
medio de 2,5% anual. Ademas de
sus ventajas economicas, el consu-
mo de papel tiene el valor inherente
a la funcion que juega en el registro

y difusion de la informacion, de la
historia y de la cultura.

Hoy en diala globalizacion, asi como
una creciente preocupacion por la
defensa y conservacion del medio
ambiente, han ejercido una presion
importante sobre esta industria. Esto
con el fin de tratar de garantizar la
preservacion de los recursos fores-
tales utilizados en la fabricacion del
papel y sus derivados. Lo anterior
ha conducido a los industriales a
buscar alternativas de produccion
que no atenten contra el medio am-
biente (Lenz, 1990).

Como consecuencia de lo anterior, en
efecto, los industriales hacen un es-
fuerzo importante para convertir este
tipo de empresas en organizaciones
sustentables y amigables con el me-
dio ambiente. En México, ademas de
realizar adaptaciones técnicas e in-
versiones importantes dentro del pro-
ceso de produccion, las compaiiias
han cambiado durante los ultimos
ocho afios su forma de producir, apo-
yandose en métodos que no conta-
minen y tratando de reciclar el papel
que normalmente se desechaba. Gra-
cias a esto el sector ha contribuido a
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desarrollar y a estructurar las acti-
vidades de recoleccion, superacion
y comercializacion de los desperdi-
cios que se aprovechan ahora como
materia prima dentro de sus proce-
sos de fabricacion de papel (Redac-
cion Teorema Ambiental, 2013).

1. PLANTEAMIENTO DEL
PROBLEMA

El objetivo de la presente investiga-
cion se centra en analizar la relacion
entre las incapacidades de aprendi-
zaje y los estilos de aprendizaje or-
ganizacional, asi como en determi-
nar cual es la incapacidad y el estilo
de aprendizaje dominante en plan-
tas de fabricacion de papel, carton
y celulosa de México.

La globalizacion es tal vez el feno-
meno social, econdomico y politi-
co que mas ha afectado en ultimos
tiempos la dindmica y la interaccion
entre las naciones y sus economias.
Ello debido a que, ademas de cam-
biar la forma de convivencia y de
intercomunicacion de las personas
en sociedad, este fendmeno modi-
fico las maneras de hacer negocios
y multiples otras dimensiones vin-
culadas con la interaccion entre los
individuos, los grupos y las organi-
zaciones (Gomez, 2008).

De acuerdo con Puerto (2010) efec-
tivamente la economia global im-

puesta por el fendomeno de la glo-
balizacion presenta un horizonte de
claroscuros para los individuos, las
organizaciones, las instituciones, las
empresas y las naciones. Estos de-
ben aprender a manejarlo, a operar
en €l, si desean permanecer vigen-
tes en sus ambitos de competencia;
de lo contrario, pueden caer en un
vacio sin fondo en donde la expul-
sion de los mercados es el final no
deseado.

Este paradigma abre un horizonte de
nuevas condiciones que tienen que
entender, equilibrar y compensar los
individuos, las organizaciones y las
empresas, a fin no verse rebasados
por ellas. Para Gomez (2008), las
empresas en la actualidad se tienen
que enfrentar a la mezcla de todos
estos factores. De hecho, por no sa-
ber hacerlo de manera adecuada, un
namero importante de compaiiias
desaparece del mercado. Esto al no
cumplir con los requerimientos que
el entorno volatil y caprichoso les
impone.

El tiempo en el que habitamos esta
marcado por la transicion del para-
digma de la sociedad industrial al
de la sociedad del conocimiento, el
cual esta caracterizado, entre otros
rasgos, por la globalizacion de las
economias y de la politica (Hunting-
ton, 2001). La sociedad del conoci-
miento, como es conocida estanueva
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era, se caracteriza por la aparicion
continua de saberes nuevos y por el
desarrollo permanente de las facul-
tades intelectuales. Esto, como lo
afirman Vazquez, Martinez y Mon-
roy (2007), se ha concretado tam-
bién en una acelerada caducidad de
paradigmas y de las técnicas para
observar la realidad.

Los cambios registrados segun Tof-
fler (1999) son acompanados de una
alta competitividad, donde solo so-
breviviran las organizaciones que
den respuesta a un entorno incierto,
cambiante y volatil, es decir, aque-
llas que sean capaces de generar co-
nocimiento (Yeung et al., 2000).

La generacion de conocimiento es
una caracteristica que distingue a las
organizaciones que aprenden, razon
por la cual son llamadas ‘inteligen-
tes’. Segun Choo (1999), el apren-
dizaje del ente social se produce
cuando los miembros reaccionan a
los cambios que se verifican en el
medio ambiente, al detectar errores
y corregirlos y, con ello, al modifi-
car estrategias para sobrevivir.

Cuando las organizaciones no son
capaces de reaccionar ante los cam-
bios y las exigencias de un entorno
volatil y cambiante, comprometen
de algiin modo su futuro. Esto se
produce frecuentemente cuando las
compafiias no aprovechan el poten-

cial que tienen, es decir, cuando no
se benefician de su capacidad de
aprendizaje. Esto sucede, entre otras
razones, porque se enfrentan a las
incapacidades o barreras de apren-
dizaje, las cuales les impiden apro-
vechar de mejor manera el potencial
que poseen (Yeung et al. 2000).

2. OBJETIVOS, PREGUNTAS DE
INVESTIGACION E HIPOTESIS

2.1. Objetivos

* Objetivo general: indagar la po-
sible relacion entre las incapaci-
dades de aprendizaje y los estilos
de aprendizaje organizacional en
la industria papelera, cartonera y
celulosa de la Republica Mexi-
cana.

* Objetivos especificos:

* Determinar qué incapacidad
se presenta con mas intensidad
en las empresas estudiadas.

 Establecer cual es el estilo de
aprendizaje organizacional do-
minante en el sector empresa-
rial estudiado.

2.2. Preguntas de investigacién

+ (Existe una relacion entre las in-
capacidades de aprendizaje y los
estilos de aprendizaje organiza-
cional en la la industria papelera,
cartonera y celulosa de la Rept-
blica Mexicana?
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* En caso de existir, ;/qué incapa-
cidades se presentan en mayor
medida y mas significativamen-
te en los diferentes estilos de
aprendizaje en la industria pape-
lera, cartonera y de celulosa de la
Republica Mexicana?

* [ Qué estilo de aprendizaje orga-
nizacional es el dominante en el
sector estudiado?

2.3. Hipdtesis

Con base en lo indicado arriba se
consideran las siguientes hipotesis:

* H,: Existe una relacion signifi-
cativa entre las incapacidades de
aprendizaje y los estilos de apren-
dizaje organizacional en la in-
dustria papelera, cartonera y ce-
lulosa de la Republica Mexicana.

* H,: La incapacidad de aprendi-
zaje que se presenta con mayor
intensidad es la ceguera en las
empresas estudiadas.

* H,: El estilo de aprendizaje or-
ganizacional que se presenta con
mayor intensidad en las empre-
sas estudiadas es la mejora con-
tinua.

3. JUSTIFICACION

La decision de estudiar esta indus-
tria se tomo principalmente debido
a la importancia creciente que ha
demostrado tener este sector. En la

actualidad, el mercado del sector
papelero y sus productos deriva-
dos es de $11,5 millones de ddlares
anuales, que equivale al 6,3% del
producto interno bruto (pIB) manu-
facturero y representan el 3,3 % del
piB industrial del pais.

PriceWaterhouseCoopers (2011), en
su reporte especializado anual, ha
indicado que las empresas latinoa-
mericanas experimentaron en 2010
el mayor crecimiento en las ventas
en todo el mundo (del 28,8%). Ello
a causa del dominio de los produc-
tores de esta region en el mercado
de la pulpa kraft blanqueada, una
materia prima esencial para multi-
tud de productos. Esta industria, a
nivel global, generd en 2010 ventas
por $339,1 millardos de ddlares, de
acuerdo con la misma fuente.

Es necesario destacar que, en con-
sonancia con las tendencias actua-
les de respeto al medio ambiente y
responsabilidad social, la industria
mexicana del papel y sus derivados
ocupa el quinto lugar de los paises
recicladores de papel en el mundo.
Esta reutiliza mas de 4,7 millones
de toneladas de papel en desuso.
Ello representa el 8§7% de la ma-
teria prima fibrosa utilizada anual-
mente. Sin embargo, cabe destacar
que mucha de esta fibra reciclable
es importada de los Estados Uni-
dos, dado que en nuestro pais no es



José Gerardo Gémez Romero, Francisco Villarreal Solis, Maria Villarreal Solis

posible obtenerla por la falta de un
manejo adecuado de los desechos.

En Meéxico la Camara del Papel
agrupa a la mayoria y a los mas
importantes productores nacionales
de papel, carton, corrugados y deri-
vados, que producen el 98% de la
produccion nacional de esta indus-
tria. Son veintisiete empresas agre-
miadas en dicha institucion y los
datos registrados muestran que esta
industria genera mas de 64000 em-
pleos directos y 235000 indirectos,
a través de cincuenta y ocho plantas
en veinte estados del pais (Camara
del Papel, 2013). Segun esta institu-
cion, el 90% de las empresas aso-
ciadas cuentan con sistemas de tra-
tamiento de aguas residuales. Ello
les permite reutilizar el agua dentro
de sus procesos y tratarla de manera
controlada, antes de su destino final.
La industria estd implementando
ademas sistemas de autogeneracion
de energia eléctrica. De hecho, ac-
tualmente se lleva un avance de mas
del 20% en el sector, lo que se tra-
duce en ahorros sustantivos, pero,
sobre todo, en garantizar la menor
contaminacion posible.

La industria del papel es hoy una
de las mayores ‘industrias de capta-
ciéon’, en emisiones de CO, equiva-
lente, dada la naturaleza de sus acti-
vidades, la reforestacion, el uso y el
reciclaje (Aldrich, Llauro, Puig, Mut-

je, & Pelach, 2013). Por todo esto,
el papel que se comercializa en Mé-
xico es en realidad un producto sus-
tentable, dado que se controla el
origen de las fibras, el consumo de
energia, agua y otros recursos.

Redaccion Teorema Ambiental
(2013) sostiene que la industria ha
invertido mas de $6000 millones de
dolares para la modernizacion de
su planta productiva y para el desa-
rrollo de nuevos usos sustentables.
Mas de dos tercios del consumo del
papel en México es generado por la
industria nacional, satisfaciendo asi
las necesidades crecientes de la po-
blacion. Ademas, se hacen esfuer-
zos por promover la cultura de la
separacion de residuos soélidos, los
cuales son reutilizables para el pa-
pel, pero también para muchas otras
cadenas productivas.

La industria fabricante de celulosa,
papel y cartén es creadora importan-
te de empleos directos e indirectos.
Los estados en donde se encuentran
sus plantas productivas son Baja Ca-
lifornia, Chihuahua, Coahuila, Hi-
dalgo, Durango, Guanajuato, Jalisco,
Michoacan, Morelos, Nuevo Leon,
Puebla, Oaxaca, Querétaro, San Luis
Potosi, Sonora, estado de México,
Tlaxcala, Veracruz y el Distrito Fe-
deral.

En cuanto al posicionamiento in-
ternacional, de acuerdo con De la
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Madrid (2011), dos empresas mexi-
canas se encuentran entre las cien
mayores productoras de papel del
mundo, con ventas combinadas de
casi $3000 millones de délares. El
38% del total de ventas en el pla-
neta se genera en América del Nor-
te, el 34%, en Europa y el 18%, en
Asia. Latinoamérica contribuia en
2008 con el 4% del total de las ven-
tas a nivel mundial. El 6% restante
se origind en Africa y Oceania.

4. REVISION DE
LITERATURA

De unos afios a la fecha sociologos,
economistas,administradores y otros
profesionales hablan de la Sociedad
del Conocimiento, para referirse,
entre otras cuestiones, a los grandes
cambios que se han dado en los al-
bores del siglo xxi1. Esta sociedad se
distingue por la aparicioén continua
de nuevos saberes, por la emergen-
cia de formas nuevas de ver y de con-
cebir las cosas, acompafiado de una
aceleracion inusitada en el proceso
de cambio de los paradigmas que
imperaban con anterioridad. Hunt-
ington (2001) indica que los tiempos
que vivimos estan marcados justa-
mente por la transicion del paradig-
ma de la sociedad industrial al de la
sociedad del conocimiento, el cual
esta enmarcado, entre otros fendme-
nos, por la globalizacion de las eco-
nomias y de la politica.

La globalizacién como proceso eco-
noémico, social y cultural es una he-
rencia fundamental del siglo xx. Este
hace que todas las empresas, de al-
guin modo, estén inmersas en un en-
torno cada vez mas incierto y volatil
(Bravo, 2012). De hecho, se espera
que su mayor esplendor tenga lugar
en el tercer milenio. La transforma-
cion de la cual somos testigos trae
como consecuencia, entre otras co-
sas, una alta competitividad en don-
de solo sobreviven las organizacio-
nes que sepan dar respuesta a un
entorno incierto, cambiante y volatil,
aquellas que, de acuerdo con Yeung
et al. (2000), sean capaces de gene-
rar conocimiento.

De todo esto se puede inferir que
el aprendizaje se ha convertido en
la actualidad en una clave esencial
para que las organizaciones sobrevi-
van y se conviertan en instituciones
que aprenden. Aunque, como afir-
man Yeung et al. (2000) y Hernan-
dez y Marti (2006), esto no es una
panacea para enfrentar el conjunto
de debilidades de la organizacion, si
permite que se proporcione una me-
jor respuesta a su entorno.

El uso del conocimiento como la
nueva fuente de produccion de ri-
queza esta cambiando por completo
la estructura de la sociedad y, por
consiguiente, de las propias organi-
zaciones. Valdés (2002) afirma que
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antes el saber se aplicaba al ser, pero
que ahora, en la nueva era, se aplica
al hacer. Se piensa por lo general que
aquellas instituciones que no sean
capaces de generarlo estan conde-
nadas a desaparecer. La creacion de
conocimiento es una caracteristica
que distingue a las organizaciones
que aprenden, por lo que son llama-
das discentes o inteligentes.

El conocimiento en la actualidad se
destaca como un factor clave para
obtener competitividad en las orga-
nizaciones. Probst, Rauby Romhardt
(2001) aconsejan que estas se deban
de orientar a la generacion de nue-
vas habilidades, productos, ideas
y procesos mas eficaces. También
aceptan que el desarrollo del conoci-
miento es un pilar que complementa
la adquisicion del propio saber.

En este punto, con base en lo in-
dicado, es posible concluir que la
generacion de conocimiento organi-
zacional es la capacidad de la com-
pafiia para producir nuevos saberes
a partir de sus empleados, disemi-
narlos entre todo su personal y ma-
terializarlos en nuevos productos,
servicios y sistemas o en el perfec-
cionamiento de los ya existentes.

De acuerdo con Valdés (2002), uno
de los aprendizajes mas importantes
de la ultima década consiste en que
cuando un paradigma nuevo se esta-

blece, el éxito pasado se convierte en
el peor enemigo. Esto dado que los
cambios externos son mas rapidos
que la capacidad de las organizacio-
nes para entenderlos y adoptarlos en
el contexto de una sociedad globali-
zada (conocida también como la so-
ciedad de la posmodernidad). Choo
(1999) y Beazley, Boenisch y Har-
den (2003), por su parte, coinciden
en afirmar que el aprendizaje del ente
social se produce cuando los em-
pleados de la organizacion reaccio-
nan ante los cambios que se verifican
en el medio ambiente. Ello al detec-
tar errores y corregirlos, asi como
al modificar estrategias, supuestos
o normas. Lo anterior es vital para
la productividad, la innovacion y el
desempefio de las empresas y de sus
empleados.

En la actualidad, las organizaciones
se ven enfrentadas a aprender a ca-
pitalizar su experiencia para poder
sobrevivir. Estas requieren identifi-
car que el tinico capaz de crear co-
nocimiento es el ser humano, quien,
al insertarse en las empresas, hace
que estas difundan conocimiento or-
ganizacional, necesario en la actua-
lidad para subsistir. Necesitan poder
vislumbrar que dicho aprendizaje,
ademas de garantizarles su perma-
nencia en los mercados, debe impac-
tar en su crecimiento como institu-
cion (Carrion, 2007).
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Las organizaciones aprenden a tra-
vés de dos fuentes basicas:

1. La experiencia directa, en donde
se aprende como resultado de los
propios actos y reflexiones.

2. Laexperiencia de terceros, que se
basaen lo que se aprende de otros,
como asesores, proveedores o
competidores, ademas de incluir
el aprendizaje por observacion.

Se aprende de manera directa cuando
el ambiente en donde se desenvuel-
ve la empresa cambia de repente y
se compite mediante la innovacion;
por el contrario, cuando el ambiente
es estable y se rivaliza con costos y
bienes de servicio, se aprende prin-
cipalmente a través de la experien-
cia de terceros.

De acuerdo con Yeung et al. (2000),
las personas y las organizaciones
tienen, en lo fundamental, cuatro
estilos para aprender. Estos son:

1. Experimentacion: En donde se
aprende probando ideas nuevas
y adoptando una posicion re-
ceptiva del entorno.

2. Adquisicion de competencias:
Consiste en que las personas y
los equipos adquieran compe-
tencias nuevas. Se centra en la
experiencia de terceros.

3. Marcas de referencia (benchmar-
king): Se aprende averiguando

como funcionan otros y a partir
de ahi se trata de adaptar estos
conocimientos.

4. Mejoras continuas: En donde se
aprende mejorando constante-
mente lo que ya se hace.

Dichos estilos solo representan ti-
pos ideales de aprendizaje pues, asi
como las personas jamas se cifien a
un solo tipo de temperamento cuan-
do se desenvuelven en su vida coti-
diana, a pesar de que tengan un tem-
peramento dominante, las empresas
y los individuos rara vez aprenden
exclusivamente siguiendo un unico
estilo. Yeung et al. (2000) sefialan
también que las organizaciones no
deben limitarse a solo uno de estos,
sino, al contrario, de ser posible,
deben tratar de utilizarlos todos en
alguna etapa de la vida.

Etkin (2007) y Goémez (2008) coin-
ciden en afirmar que las organiza-
ciones aprenden cuando las ideas y
los conocimientos que generan sus
empleados son compartidos mas
alla de los limites del espacio fisico
de la organizacion. También es ne-
cesario entender que el aprendizaje
pasa de algun modo por muchos
‘pequetios fracasos’, algunos de los
cuales pueden llevar a la compaiiia
a la muerte. Esto a menos que esos
fracasos sean ‘inteligentes’, es de-
cir, que permitan aprender de ellos
y fortalezcan la empresa para en-
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frentar la realidad de otra manera
en un futuro.

Nonaka y Takeuchi (2000) afirman
que la creacion de conocimiento en
la organizacion es la capacidad de
esta para generar nuevos saberes, di-
seminarlos entre los miembros de la
empresa y materializarlos en produc-
tos, servicios y sistemas. Estos auto-
res coinciden con Senge (1993) y
Choo (1999) al afirmar que para cons-
truir una organizacion que aprende
los ejecutivos deben:

1. Adoptar un pensamiento sisté-
mico.

2. Fomentar la maestria personal
de sus propias vidas.

3. Sacar a flote y desafiar los mo-
delos mentales prevalecientes.

4. Crear una vision compartida.

5. Facilitar el aprendizaje de equipo.

Una organizacion que aprende es
un lugar donde las personas descu-
bren constantemente como crear su
realidad y como pueden cambiarla.
Lo que aprende una compaiiia inicia
con lo que aprenden las personas,
pero no se limita a esto. Las orga-
nizaciones inteligentes estan en una
posicion ventajosa para sobrevivir y
triunfar, en particular si se enfrentan
a un entorno cambiante e incierto.
Pueden cumplir de mejor manera
con su mision y alcanzar su vision
en comparacion con las empresas a

las que no les interesa generar cono-
cimiento (Gémez, 2008).

Es posible definir la capacidad de
aprendizaje de las organizaciones
como el potencial dindmico de crea-
cion, asimilacion, difusion y utili-
zacion del conocimiento por medio
de numerosos flujos del mismo, que
hacen posible la formacién y evolu-
cion de las memorias organizacio-
nales de saber que capacitan a las
organizaciones y sus agentes para
actuar intencionalmente en entornos
cambiantes (Prieto, 2004).

Las organizaciones, en general, pro-
ducen conocimiento en mayor o
menor medida, sean conscientes de
esto 0 no 'y estén preparadas para ello
o no. Esto tiene como consecuencia
que, al enfrentarse a un entorno vo-
latil, complejo y competitivo como
el actual, muchas de estas fracasen,
pues en la presente era del conoci-
miento, como sugieren Yeung et al.
(2000), solo sobreviven las organi-
zaciones que estén preparadas, aque-
llas que, entre otras competencias,
sean capaces de generar conocimien-
to organizacional y aplicarlo.

Yeung et al. (2000) argumentan que
no es casualidad que la mayoria de
organizaciones aprendan mal. Es-
tos coinciden con Argyris (1993) al
considerar que la incipiente forma-
cion administrativa de los gerentes
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y propietarios de los negocios, aca-
rrea necesariamente deficiencias en
la generacion del conocimiento or-
ganizacional (co). A estas deficien-
cias se las reconoce como ‘barreras o
incapacidades de aprendizaje’. Estas
incapacidades impiden que el apren-
dizaje sea efectivo. Son como una
enfermedad silenciosa y, aunque no
provocan aparentemente ningun sin-
toma, evitan que algunos procesos
se realicen de manera asertiva. Una
vez han invadido la organizacion,
terminan por hacerla inoperante, por
hacer que sea incapaz de reaccionar
ante los cambios del entorno. Estas
también frenan la capacidad de re-
hacerse a través de adecuados proce-
sos de realimentacion y de aprender
de los errores que cometen, como
consecuencia, no consiguen dar una
respuesta adecuada a las demandas
de los consumidores.

El tema de las barreras o incapaci-
dades de aprendizaje se presenta,
por lo general, como algo secunda-
rio y, en consecuencia, es un asunto
que casi no es tratado; sin embargo,
la importancia de estudiarlas radica
en que si no se identifican a tiempo,
si no se superan, las organizaciones
ciertamente podrian continuar ge-
nerando de algun modo aprendi-
zaje organizacional, pero este sera
deficiente y estara plagado de pro-
blemas y errores, desde su elabo-
racion hasta su generalizacion. El

concepto de barreras o incapacida-
des de aprendizaje se refiere enton-
ces a las condiciones que dificultan
u obstaculizan el aprendizaje en el
ambito de las organizaciones y de
los negocios y que impiden que,
independientemente del estilo de
aprendizaje presente en la organi-
zacion, a esta le sea dificil o impo-
sible llegar a generar conocimiento.

A partir de la revision de la litera-
tura realizada se encontrd que, en
general, los autores que trabajan el
tema de estas barreras, coinciden en
los efectos que ellas provocan, aun-
que algunos las desglosan mas que
otros. A continuacion se hace un re-
corrido sintético por algunos de los
principales autores que han tratado
este tema y al final se presentan las
incapacidades de aprendizaje que
distinguen Yeung et al. (2000). En
estas, en lo fundamental, se ha ba-
sado el presente estudio.

Se encuentra, en primer lugar, que
Senge (1993) ha planteado siete
barreras. Estas son:

1. Yo soy mi puesto: Cuando las
personas en una organizacion
solo se preocupan por las tareas
propias de su puesto y no sien-
ten ninguna responsabilidad por
el efecto de su actividad en otras
partes del negocio. Esto produce
una falta de vision sistémica que
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impide los intercambios entre las
personas y, con ello, se dificulta
el aprendizaje organizacional.

El enemigo externo: Es la prac-
tica permanente de culpar de los
errores a los demas, asi como a
factores externos aparentemente
extraordinarios y no reconocer
nunca los propios errores. Esto,
por supuesto, imposibilita su co-
rreccion.

La ilusion de hacerse cargo: Se
traduce en acciones reactivas,
que son impensadas, buscan-
do solucionar problemas. Estas
concluyen en soluciones falli-
das que terminan bloqueando el
aprendizaje.

La fijacion en los hechos: Pres-
tar atencion solo a lo resolver lo
inmediato, sin ir mas alla de los
problemas visibles e ignorando
aquellos procesos soterrados y a
largo plazo. Esta miopia conde-
na a la organizacion a la reactivi-
dad, imposibilitando la adopcion
de comportamientos proactivos
y de soluciones creativas a los
problemas.

La parabola de la rana hervi-
da: Es la incapacidad de ver los
cambios lentos y graduales, sien-
do solamente sensibles a los cam-
bios rapidos y bruscos. El resul-
tado es la insensibilidad a las al-
ternaciones sutiles.

La ilusion de que se aprende con
la experiencia: Multiples organi-

zaciones asumen que se aprende
mejor de la experiencia. Esto sin
tener en cuenta que, en ocasio-
nes, no es posible experimentar
directamente las consecuencias
de determinados actos o decisio-
nes importantes, pues algunos
de estos tienen consecuencias a
muy largo plazo y, en no pocos
casos, estas incluso son imposi-
bles de predecir en su totalidad.

El mito del equipo administrati-
vo: Parte del pensamiento erro-
neo de que el equipo directivo
esta formado por personas ca-
pacitadas para resolver todos los
problemas. Esto puede obstaculi-
zar claramente el aprendizaje, en
particular, en aquellos casos en
los que el equipo directivo no tie-
ne la capacidad para resolverlos.

Levitt y March (1988), por su par-
te, identifican dos barreras que difi-
cultan el aprendizaje, a saber:

1. Elaprendizaje supersticioso: Par-

te del principio de que determi-
nadas rutinas o formas de hacer
conducen al logro de resultados
exitosos, sin tener ninguna prue-
ba de que en realidad esto sea
asi. Esta creencia impide la revi-
sion de lo realizado.

Las trampas de la competencia:
La habilidad que se adquiere al
desarrollar una actividad de ma-
nera frecuente conduce a pensar a
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quien larealiza que es un experto.
Esta actitud dificulta el aprendi-
zaje, pues las personas se mues-
tran reacias a abandonar rutinas
que han logrado dominar. Ello
por el miedo del retorno a cero,
de tener que volver a comenzar,
haciendo de este modo dificil
que se aprendan cosas nuevas.

Geranmayeh (1992) también dis-
tingue dos incapacidades a las que
identifica de la siguiente manera:

1. El mito de la infalibilidad: Tie-
ne como fundamento la idea de
que los directivos jamas come-
ten errores. De hecho, como se
observa, esta se asemeja al mito
del equipo administrativo plan-
teado por Senge (1993).

2. Matar al mensajero: Se refiere al
pensamiento de que es usual que
se castigue al portador de una ma-
la noticia. Esto inhibe que se pue-
da hablar de los errores y fracasos
en la organizacion, lo que blo-
quea el aprendizaje a partir de las
fallas en las que se ha incurrido.

Por su lado, Argyris (1993) identifi-
ca y describe cuatro barreras. Estas
son:

1. La incompetencia competente:
Se refiere a las acciones que
buscan solucionar algo, pero tie-
nen un efecto contraproducente.

Esto, en particular, por el hecho
de apegarse para su solucion a
marcos prestablecidos.

2. Las rutinas defensivas: Se fun-
dan en la idea de que “aqui no
pasanada y todo esta bien”, en el
hecho de no reconocer los erro-
res y sus consecuencias. Cuando
esto se presenta los individuos
son incapaces de aprender, pues
no se admiten los errores para
poder corregirlos y reorientar las
acciones.

3. El autoengafio: Ce traduce en
una ceguera que impide ver lo
que esta mal, llegando el actor a
engafarse incluso a si mismo y
a culpar a otras personas de los
errores cometidos.

4. El malestar organizativo: Es una
consecuencia del autoengafio. Se
da al no aceptar las incongruen-
cias y los errores, lo que termina
por crear un clima de malestar
generalizado. El personal no se
siente bien pero, al mismo tiem-
po, es incapaz de cambiar, pues
no se dan las condiciones ne-
cesarias para ello. Esto termina
con la generacion de criticas, la
magnificacion de lo negativo y
la minimizacion de lo positivo.

Otros investigadores, entre los que
se encuentran, Probst y Biichel
(1995), identifican también algunas
incapacidades de aprendizaje. Estos
dos autores, en particular, coinciden
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con el planteamiento realizado por
Argyris (1993), pero agregan a las
planteadas por estos dos mas, a saber:

1. Privilegios y tabties: General-
mente en todas las empresas
existen algunas personas que po-
seen ciertos privilegios, quienes
bloquean el aprendizaje al resis-
tirse a renunciar a los mismos
cuando se presentan cambios en
la organizacion. Esto termina
cuestionando todo cambio que
llegue a tratar de romper su es-
tatus personal y sus condiciones
actuales.

2. Patologia de la informacion: Se
presenta cuando no se saben ma-
nejar adecuadamente los datos
con los que se cuenta para tomar
decisiones de manera apropiada.

Lounamaa y March (1987) plantea
de manera genérica “el dilema del
aprendizaje”, que consiste en pen-
sar que la resolucion de corto de
problemas resolvera el rumbo a lar-
go plazo, dejando el futuro al azar
por la resolucion de la inmediatez.

Por otro lado, Watkins y Marsick
(1993) también han contribuido a
esta tematica. Ello a través de la
identificacion, en particular, de tres
barreras:

1. La incapacidad aprendida: Re-
sulta de la pasividad y la desmo-

tivacion de los individuos ante
las oportunidades de aprendiza-
je. Esto como producto de que la
gente no es tomada en cuenta en
la toma de decisiones y al hecho
de no querer asumir responsabi-
lidades.

2. La vision de tinel: Es la incapa-
cidad de descubrirse desde un
punto de vista sistémico y de ac-
tuar en consecuencia. Las perso-
nas son conscientes de su propia
perspectiva, pero no entienden
que hay competencia a su alrede-
dor y que es necesario actuar en
consecuencia. Esto si se quiere
que el negocio sobreviva.

3. El aprendizaje truncado: Ocurre
en aquellas organizaciones que
no han asumido realmente la ne-
cesidad de aprender y realizan
operaciones de “maquillaje”
orientadas a incorporar peque-
flos cambios, pero sin llegar a
implicarse en procesos de cues-
tionamiento profundo.

Por ultimo, se destaca la propuesta
que hacen Yeung et al. (2000). Es-
tos autores plantean siete incapaci-
dades. Las cuatro primeras impiden
la generacion del conocimiento y las
tres restantes se oponen a su genera-
lizacion:

1. Ceguera: Impide evaluar correc-
tamente las amenazas y oportu-
nidades del entorno, dejando de
lado un sinfin de oportunidades.
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2. Candidez: Se presenta cuando

hay deficiencias en el analisis de
las situaciones y la generacion de
soluciones pues, ante situaciones
complejas, se aplican las reglas
“de cajon”, sin que se realice en
realidad un analisis cuidadoso.
Se opta entonces por soluciones
faciles ante problemas dificiles.

3. Homogeneidad: Solo se toma
en cuenta el punto de vista del
duefio o gerente, quien es “om-
nisciente y experto en todo”. Se
olvida que, cuantas mas interpre-
taciones se encuentren en una or-
ganizacion, mayores podran ser
las oportunidades de aprendiza-
je. Esto, en particular, cuanto el
ambiente es mas complejo.

4. Acoplamiento estrecho: La in-
flexibilidad y la no adaptabilidad
es la tonica, pues se deriva de la
realizacion de analisis de la rea-
lidad ingenuos e incompletos.

5. Pardlisis: Impide tomar medi-
das o implantar procedimientos
nuevos, No porque no se sepa en
un determinado momento como
realizarlos, sino porque se em-
plea demasiado tiempo en el
analisis de las cosas.

6. Aprendizaje de supersticiones:
Plantea la incapacidad para in-
terpretar correctamente el signi-
ficado de la experiencia, ademas
de tratar de culpar a terceras per-
sonas de lo malo que ocurre en el
negocio, difundiendo ideas equi-
vocadas acerca de la situacion.

7. Difusion deficiente: Se presenta
cuando las personas aprenden co-
sas nuevas, pero no las difunden
a otras y, como consecuencia, no
se da el aprendizaje colectivo.

5. METODOLOGIA

Este estudio es correlacional, ya que
busca establecer la relacion entre
variables. De acuerdo con lo plan-
teado por Hernandez, Fernandez y
Baptista (2006), también es trans-
versal, puesto que la toma de infor-
macion se limito a una sola ocasion.
Es, ademas, no experimental, por-
que se obtiene y analiza la informa-
cion sin modificar ninguna de las
condiciones existentes.

El instrumento que se aplico para la
presente investigacion fue utilizado
por Yeung et al. (2000). Se trata en-
tonces de un cuestionario probado y
validado tanto en el estudio de estos
autores como en los de otros que
también lo han aplicado (Gomez,
2008). Consta de 58 reactivos. Usa
una escala tipo Likert de seis opcio-
nes, que ascienden gradualmente de
la siguiente manera: “no sé/no apli-
ca, muy poco, poco, algo, mucho y
muchisimo”.

El objeto del presente estudio es la
industria fabricante de celulosa, car-
ton y papel de México. Para determi-
nar el universo se utilizé el directorio
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de la Camara del Papel, la institu-
cion que agremia a los principales
fabricantes de papel, de empaque y
de carton. Esta entidad conjunta a
veintisiete socios, dos agremiados y
tres cooperadores, y tiene presencia
en veinte estados de México. Dentro
de sus socios se encuentran firmas
de reconocido prestigio como Kim-
berly-Clark de México, BioPappel,
Procter & Gamble, Copamex y Car-
ton Ponderosa, entre otros.

Se contacto a los directivos de cada
empresa para invitarlos a participar
en el proyecto, se les explico luego
el objetivo y alcance del estudio y
se entregaron los cuestionarios que
deberian contestar sus directores,
gerentes, jefes de departamentos y
supervisores (mandos medios, ge-
renciales y directivos). Estos actores
fueron el sujeto de estudio. Al final se
rescataron 420 cuestionarios, prove-
nientes de veinticinco empresas que
lo contestaron. Estas tienen presen-
cia en quince estados de México.

La dificultad para poder recopilar
los cuestionarios en mencion se hizo
presente. Esto pues los sujetos de ob-
servacion “no estan acostumbrados
a ser observados y mucho menos a
contestar cuestionarios que puedan
poner en tela de juicio los proce-
dimientos o la manera de hacer las
cosas”, segun lo explico el director
de una de las plantas, en donde des-

afortunadamente solo se rescato el
20% de los cuestionarios enviados.
Como consecuencia de lo anterior
se tomo la decision de trabajar con
todos los cuestionarios recuperados.

Para tal efecto los datos se trabaja-
ron en el programa estadistico SPSS
version 19.0. Se calcul6 la confiabi-
lidad del instrumento por medio de
la prueba Alfa de Cronbach, cuyo
resultado se pueden apreciar en la
tabla 1. De acuerdo con Barraza
Macias (2007), un valor del alfa de
Cronbach menor a 0,60 es medio-
cre, de 0,60 a 0,65 es indeseable, de
0,65 a 0,70 es aceptable, de 0,70 a
0,80 es respetable y de 0,80 a 0,90
es muy bueno. Es necesario desta-
car que esta prueba se corrid para
cada dimension (estilos de apren-
dizaje organizacional e incapacida-
des de aprendizaje organizacional).

Tabla 1. Confiabilidad del instrumento
de medicion

P.“.leba Dimension | Valor obtenido
utilizada
Estllos.deA 0.868
Alfa de aprendizaje
Cronbach | ncapacidades
L 0,784
de aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia.

6. RESULTADOS

Para obtener el diagnostico de los
estilos de aprendizaje y de las inca-
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pacidades en principio se obtuvie-
ron los promedios y frecuencia para
cada indicador, en cada uno de los ti-
pos de los estilos de aprendizaje (ver

tabla 2) y de las incapacidades (ver
tabla 3). Esto muestra una descrip-
cion del tipo de estilo y de las inca-
pacidades las empresas estudiadas.

Tabla 2. Estilos de aprendizaje: promedios y frecuencia

Estilos de aprendizaje Promedio Frecuencia

Mejora continua 4,1 183
Marcas de referencia 34 44
Experimentadoras 3,9 150
Adquisicion de competencias 3,4 45

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3. Incapacidades de aprendizaje: promedios y frecuencia
Incapacidades de aprendizaje Promedio Frecuencia
Ceguera 3,86 222
Candidez 3,53 51
Homogeneidad 2,89 13
Acoplamiento estrecho 2,98 20
Paralisis 3,30 47
Aprendizaje de supersticiones 3,03 42
Difusion deficiente 3,46 27

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante saber si existen di-
ferencias estadisticamente significa-
tivas entre los grupos correspondien-
tes a cada tipo de estilos de apren-
dizaje y de las incapacidades. Para
tal efecto se aplicd un analisis de la
varianza con una prueba F. Esta, de
acuerdo con Lind, Marchal y Wathen
(2005), se utiliza con el fin de probar

Universidad & Empresa

si dos muestras provienen de pobla-
ciones que tienen varianzas iguales
(la cual se considera hipotesis nula).

Los resultados de este analisis se
muestran en las Tablas 4 y 5. En la
primera columna se incorporan los
tipos de cultura, en la segunda se in-
dican las fuentes de varianza, en la



tercera, la suma de los cuadrados ya
calculados, en la cuarta se disponen
los grados de libertad asociados a
cada fuente de varianza, en la quinta
se presenta el cuadrado de la media,
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en la sexta se insertan los resultados
de la prueba F y, en la séptima, el
nivel de significacion que muestra el
peso de la evidencia contra la hipo-
tesis nula.

Tabla 4. Analisis de varianza con un factor: estilos de aprendizaje

1 2 3 4 5 6 7
Suma de Media .
cuadrados Gl cuadratica F Sig.
Entre grupos 240862 274 0,879 5892 0,0
Mejora continua | Intra grupos 20142 135 0,149
Total 261004 409
Entre grupos 390283 274 1,424 5180 0,0
Marcas de Intra grupos 37125 135 0,275
referencia
Total 427408 409
Entre grupos 393605 274 1,437 6229 0,0
Experimentadoras | Intra grupos 31131 135 0,231
Total 424736 409
Entre grupos 305973 274 0,117 4090 0,0
Adqulslclop de Intra grupos 36857 135 0,273
competencias
Total 342831 409

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 5. Analisis de varianza con un factor: incapacidades de aprendizaje

1 2 3 4 5 6 7
Suma de | Media F Si
cuadrados J cuadratica &
Entre grupos 240862 274 0,879 5892 0,0
Mejora continua | Intra grupos 20142 135 0,149
Total 261004 409
Entre grupos 390283 274 1,424 5180 0,0
Marcas de refe- fy o upos 37125 135 0,275
rencia
Total 427408 409
Contintia

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 1/129): 35-62 juliodiciembre 2015
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1 2 3 4 5 6 7
Suma de | Media F Si
cuadrados & cuadratica &
Entre grupos 393605 274 1,437 6229 0,0
Experimentadoras | Intra grupos 31131 135 0,231
Total 424.736 409
Entre grupos 305973 274 1,117 4090 0,0
Adqulslclo.n de Intra grupos 36857 135 0,273
competencias
Total 342831 409

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6. Resumen del modelo de regresion por variable

Variable . Marcas de Adquisicion de . .
. Experimentadoras . . Mejora continua
Dependiente referencia competencias
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Variable . . . .
. . r B | Sig. r’ B Sig. 1’ B | Sig. r B Si,
independiente g & g g
Ceguera 0,424 | 0,670 | 0,000 | 0,389 | 0,643 | 0,000 | 0,345 | 0,543 | 0,000 | 0,380 | 0,498 | 0,000
Candidez 0,122 | 0,483 | 0,000 | 0,135 | 0,509 | 0,000 | 0,122 | 0,434 | 0,000 | 0,151 | 0,422 | 0,000
Homogeneidad | 0,024 | 0,166 | 0,002 | 0,062 | 0.265 | 0,000 | 0,024 | 0,147 | 0,002 | 0.014 | 0,100 | 0,015
Acoplamiento | 5051 6011 | 0,866 | 0,005 | 0,093 | 0,137 0,002 |-0,005| 0.926 | 0,003 [-0,053 | 0,280
estrecho
Paralisis 0,000 | 0,024 | 0,746 | 0,012 | 0,162 | 0,030 | 0,001 | 0,039 | 0,564 | 0,005 | 0,082 | 0,165
Aprendizaje 1 0l 6 169] 0,001 | 0,002 |-0.049] 0344 | 0,019 [-0.138 | 0,003 | 0,024 |-0.129 | 0.002
SuperStICIOHeS
Difusion 0,148 | 0,542 | 0,000 | 0,139 | 0,527 | 0,000 | 0,177 | 0,532 | 0,000 | 0,172 | 0.458 | 0,000
deficiente

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa, la diferencia de
medias es significativa en todos los
grupos. Esto implica que estan di-
ferenciados de acuerdo con el pro-
cedimiento estadistico aplicado, por
lo que son confiables los resultados

Universidad & Empresa, Bogotd (Colom

mostrados en las Tablas 3 y 4. Poste-
riormente, con el proposito de con-
trastar las hipotesis de estudio se apli-
caron modelos de regresion lineal
usando el procedimiento de minimos
cuadrados ordinarios. Esto para eva-

bia) 1/129): 3562, juliodiciembre 2015
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luar la relacion lineal de dependen-
cia que, de acuerdo con Hair, Ander-
son, Tatham y Black (2006), es la
técnica de dependencia mas ver-
satil y utilizada, aplicable en cual-
quier ambito de los negocios. Segin
ellos, esta puede ser empleada para
analizar la relacion entre una varia-
ble criterio y una o varias variables
independientes.

Cabe destacar que los modelos de
regresion se aplicaron de la siguien-
te manera: se contrastaron cada uno
de los cuatro tipos de estilos de apren-
dizaje con cada una de las siete inca-
pacidades. Las variables indepen-
dientes fueron las incapacidades. Es-
to gener6 un conjunto de veintiocho

=o0+b X

estilos de aprendizaje - 1

modelos (siete tipos de incapacida-
des por cuatro estilos de aprendiza-
je). Los resultados se muestran en la
tabla 6.

Se asume, de acuerdo con la literatu-
ra revisada, como son Choo (1999),
Gomez (2008), Guzzeta (2008), Her-
nandez (2004) y Wang (2011), que
coinciden en que existe una relacion
entre las incapacidades de aprendi-
zaje organizacional y los estilos de
aprendizajeorganizacional. Conbase
en lo anterior, este modelo incluye la
variable independiente ‘incapacida-
des de aprendizaje organizacional’,
como explicativa de los estilos de
aprendizaje organizacional, asi:

+€ (1)

incapacidades de aprendizaje

En donde:

Y., .= Estilos de aprendizaje organizacional

Ed

o= Intercepto

Inc. de ap.

= Incapacidades de aprendizaje organizacional

€ = Término de error

b , = Coeficiente asociado a la variable independiente

Con los siguientes resultados:

Y, .= 1.999+.541X

2)

Inc. de ap® (

(8.816) (8.245)

R?*=.143
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Resulta de este modo estadistica-
mente significativo el impacto de la
variable independiente ‘incapacida-
des de aprendizaje organizacional’
sobre los estilos de aprendizaje or-
ganizacional. Es importante resaltar
entonces que los objetivos del ana-
lisis se cumplen cabalmente al eva-
luar la significancia estadistica de la
variable independiente sobre la va-
riable dependiente con el estadistico
t de student y su p-valor asociado de
0,000.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Este trabajo se realizo con el fin de
indagar la posible relacion entre las
incapacidades de aprendizaje y los
estilos de aprendizaje organizacional
en la industria papelera, cartonera y
celulosa de la Republica Mexicana,
asi como de responder a la pregunta
de investigacion y testear las hipote-
sis de trabajo correspondientes.

Con base en los resultados estadis-
ticos obtenidos, es posible afirmar
que estadisticamente hablando exis-
te evidencia de una relacion signi-
ficativa entre las incapacidades de
aprendizaje y los estilos de aprendi-
zaje organizacional. Esto confirma
lo indicado al interior de la literatura
analizada.

Argyris (1999) y Gomez, Villarreal
y Villarreal (2015) coinciden al afir-

mar que todas las organizaciones
generan en mayor o menor medida
conocimiento organizacional, estén
conscientes de esto 0 no y estén pre-
paradas para ello o no. Afirman que
las incapacidades impiden que el
conocimiento se genere y se gene-
ralice de mejor manera. De acuerdo
con los resultados obtenidos, es po-
sible afirmar que las incapacidades
de aprendizaje influyen en los esti-
los de aprendizaje organizacional
que las organizaciones estudiadas
usan para resolver sus problemas y
para dar respuesta a las demandas
de sus clientes.

Segun Gomez (2008), no se debe
olvidar que la presencia de una sola
incapacidad puede ser suficiente
para disminuir e incluso bloquear el
aprendizaje en una organizacion.
Las incapacidades son, de acuerdo
con este autor, como enfermedades
silenciosas que invaden a la organi-
zacion sin que sus duefios o geren-
tes se den cuenta de lo que sucede.
Cuando estos logran percatarse de
esta puede ser ya demasiado tarde,
pues la organizacion podria estar
altamente infectada para ese mo-
mento, lo que hace que el estilo de
aprendizaje se afecte también.

A pesar de que el sector estudiado,
por su naturaleza, es altamente com-
petitivo y, como consecuencia, los
directoresy gerentes de las diferentes
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plantas son académica y técnica-
mente competentes, temas como las
incapacidades de aprendizaje y como
estas pueden afectar los estilos de
aprendizaje de las empresas, por lo
general, han sido ajenos a su baga-
je cultural y son desconocidos para
ellos. Sin embargo, dichos actores,
en la practica, ven sus efectos y con-
secuencias, pues estos aspectos ter-
minan por volver ineficientes a sus
empresas e incluso, en ocasiones,
ocasionando su cierre. A pesar de lo
anterior, estos directivos no logran
vislumbrar, por lo general, qué es lo
que provoca las ineficiencias en los
procesos productivos o administra-
tivos de sus fabricas y solo sufren
las consecuencias.

Vale la pena entonces hacer en este
punto una reflexion, pues de la forma
en la que aprenden las empresas de-
pende en primer término como estas
descubren problemas y como desa-
rrollan soluciones para mantenerse
vigentes en el negocio y prosperar
en ¢él. Es necesario que los lideres
de las empresas estén enterados de
estos temas, pues son vitales para el
desarrollo de cualquier negocio, en
particular si este se desenvuelve en
un ambiente altamente competitivo,
como es el caso del que ha sido con-
siderado en el presente estudio.

En relacion con el primer objetivo
especifico de la investigacion —asi

como con su correspondiente pre-
gunta de investigacion e hipote-
sis—, es decir, determinar qué esti-
lo de aprendizaje organizacional se
presenta con mas intensidad en las
empresas estudiadas, se encuentra
que, con base en los calculos esta-
disticos realizados, es posible con-
cluir que la mejora continua es el
estilo de aprendizaje dominante en
la industria papelera, cartonera y de
la celulosa en México. Esto habla
de una manera particular de realizar
el trabajo cotidiano por parte de la
industria estudiada, que consiste en
dominar una forma de hacer las co-
sas hasta que se tiene control sobre
todas las variables de la produccion
y la comercializacion. Entonces se
inicia un proceso de mejoramiento
de cada una de las actividades que
se llevan a cabo, realizado estos
cambios paso a paso.

Algo paradodjico se presenta aqui,
pues el estilo de aprendizaje domi-
nante en la industria estudiada es
propio de empresas que enfrentan
mercados estables, sin cambios sig-
nificativos y con una competencia
moderada, pero las caracteristicas
del mercado en el que se encuentran
las compaiiias estudiadas son mas
bien la volatilidad y la alta competi-
tividad. Tal vez la explicacion de lo
anterior se encuentre en que este sec-
tor de la industria generalmente esta
sujeto a un sinntimero de reglamen-
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taciones tanto fiscales, financieras
y contables como ambientales. Es-
tas hacen que las decisiones que se
toman en los diferentes temas sean
tratadas con tacto y, en cada caso,
procurando medir el riesgo que cual-
quier cambio puede significar.

Para dar respuesta al segundo obje-
tivo especifico de la investigacion
—asi como con su correspondiente
pregunta de investigacion e hipote-
sis—, a saber: determinar qué inca-
pacidad se presenta con mas inten-
sidad en las empresas estudiadas, se
encuentra que, con base en los cal-
culos estadisticos obtenidos, es po-
sible afirmar que la ‘ceguera’ es la
incapacidad que con mayor frecuen-
cia se detecta, generalmente cuando
la empresa se preocupa, en lo fun-
damental, por si misma, de manera
endogena. En este caso se termina
teniendo ceguera de taller, pues los
problemas absorben tanto la ener-
gia como la atencion y se termina
olvidando, entre otros aspectos im-
portantes, la volatilidad del entorno.
Este es un factor determinante para
que los negocios lleguen a cerrar ono
obtengan los resultados esperados.

Lo anterior pareceria que no es pro-
pio del tipo de empresas que fue-
ron estudiadas, pero hay que tener
en cuenta que la ceguera, acom-
paiiada de la candidez (la segunda
incapacidad en intensidad), lleva a

los responsables de las empresas a
no evaluar en todos sus alcances la
competencia ni el entorno en don-
de esta se desenvuelve. Ello pone
en un gran riesgo la presencia de la
compaiiia en el mercado.

Es necesario resaltar que la presen-
cia de las incapacidades de aprendi-
zaje en las organizaciones es algo
que debe preocupar a los duefios,
gerentes y estudiosos del aprendiza-
je organizacional. Estas impiden que
el conocimiento se genere de mejor
manera en las empresas. Desafortu-
nadamente, como a primera vista
este tema pareciera no estar ligado
de manera directa a aspectos tan
visibles como la productividad o la
rentabilidad de las empresas, por lo
general pasa a ser inadvertido ante
los responsables de las empresas.
Estos terminan sufriendo, sin saber
exactamente por qué, las consecuen-
cias de las deficiencias existentes
en materia de aprendizaje organiza-
cional.

Como resultado del analisis de la
tabla 3, en particular, en donde se
observa que la ceguera es la inca-
pacidad que se presenta con mayor
intensidad en todos los estilos de
aprendizaje del sector estudiado, es
posible llegar a una de las conclu-
siones de la presente investigacion,
a saber: la deficiencia de no evaluar
de manera correcta las amenazas y
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oportunidades del entorno es el pro-
blema mas importante del que adole-
ce la industria estudiada y que, inde-
pendientemente de que se esté en un
sector competitivo, por esta causa,
se esta dejando de lado un sinfin de
oportunidades que no se estan apro-
vechando. Planteado de otra manera,
solo con el hecho de que algunos de
los integrantes del sector estudiado
pudieran ser conscientes de las de-
ficiencias de aprendizaje organiza-
cional que padecen y trabajaran para
tratar de superarlas podria ser posi-
ble que se instalaran en una posicion
de ventaja competitiva mas conve-
niente que la que tienen sus princi-
pales competidores.

Como consecuencia de lo anterior,
resulta necesario tratar este tema y
hacer consientes de la importancia
del mismo a los directivos y gerentes
de estas empresas. Ello con el fin de
que conozcan las causas de las de-
ficiencias organizacionales que los
aquejan y, con ello, no solo les sea
posible superarlas, sino que también,
como sector, puedan llegar a ser mas
competitivos. Esto, en particular, en
la actualidad, cuando México, como
otros paises de la region, requiere
no solo ser mas eficaz y productivo,
sino también mas competitivo.

Las dificultades mas destacadas a
las que se enfrento el equipo inves-
tigador para realizar este trabajo es-

tuvieron principalmente en la exis-
tencia de una limitada colaboracion
por parte los encuestados y en su
renuencia a proporcionar datos que,
de acuerdo con la percepcion de los
sujetos de observacion, no eran re-
levantes pues, en apariencia, no se
reflejan ni en los indices de produc-
tividad ni en la rentabilidad.

Derivando de la presente investiga-
cion quedan algunas interrogantes
pendientes para ser abordadas en
estudios posteriores. Se destaca, en
particular, la necesidad de analizar
la relacion entre la cultura organi-
zacional, los estilos de aprendizaje
y las incapacidades de aprendizaje.
Esto puede contribuir de manera
mas completa y profunda a la expli-
cacion de las variables aqui estudia-
das o, incluso, a vincular estas con
otras, tales como la supervivencia, el
tamafio de la empresa o, entre otros
asuntos relevantes, las estrategias de
comercializacion.

Tal vez el aporte tedrico mas rele-
vante de este trabajo es la verifica-
cion de la influencia de las incapa-
cidades en los estilos de aprendi-
zaje, lo que refuerza, entre otros, el
estudio realizado por Yeung et al.
(2000). Ademas, esta investigacion
constituye un insumo adicional para
los procesos de toma de decisiones,
vinculados con esta materia, en las
organizaciones.
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RESUMEN

La inteligencia organizacional (10) es un tema que ha sido investigado desde la literatura
administrativa, lo que es interesante para el contexto organizacional, dadas las implicacio-
nes que una mejora de la 10 puede tener en el éxito, la conservacion en el tiempo y el desa-
rrollo de una compaiiia. Este articulo incorpora los resultados de una investigacion sobre
la 10 realizada en el contexto de la compaiiia Graficas Modernas S.A. El presente trabajo se
propuso desarrollar un modelo de gestion de la 10 para esta empresa.

Palabras clave: gestion del conocimiento, inteligencia organizacional, modelos de ges-
tion, organizaciones que aprenden.

ABSTRACT

Organizational Intelligence (o1) is a subject that has been researched by the management
literature. This is relevant for the organizational context, given the implications that an
improvement in o1 can mean for the success, the conservation in time, and the development
of a company. This article includes the results of an o1 research carried out within the con-
text of the company Graficas Modernas Inc. The intention of this paper is to develop an o1
management model for this enterprise.

Keywords: Knowledge management, learning organizations, management models, orga-
nizational intelligence.

RESUMO

A inteligéncia organizacional (I0) ¢ um tema que tem sido pesquisado desde a literatura
administrativa. Isto ¢ interessante para o contexto organizacional, dadas as implica¢des
que uma melhora da IO pode ter no sucesso, a conservagdo no tempo e o desenvolvimento
de uma companbhia. Este artigo incorpora os resultados de uma pesquisa sobre a 1O realiza-
da no contexto da companhia Graficas Modernas S.A. Este trabalho se propds desenvolver
um modelo de gestdo da 1O para esta empresa.

Palavras-chave: gestio do conhecimento, inteligéncia organizacional, modelos de gestéo,
organizagdes que aprendem.
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INTRODUCCION

La inteligencia organizacional (i0)
es un tema de investigacion bastante
amplio y dindmico. Considera una
gran cantidad de elementos organi-
zacionales, tangibles e intangibles
e interrelacionados sistémicamente,
que buscan garantizar el logro de un
propdsito o una mision determinada.
En la 10 se resalta la importancia de
la gestion permanente en temas cla-
ve como la percepcion del entorno
interno y externo de la organizacion,
las capacidades individuales, grupa-
les y colectivas para aprender y
crear e innovar, la creacion y gestion
del conocimiento organizacional, la
toma de decisiones acertadas, las ca-
pacidades de respuesta y resolucion
deproblemas, lainnovaciony el des-
empefio organizacional (en sus pers-
pectivas financiera, comercial, de
servicio, de procesos internos y del
aprendizaje organizacional) y la in-
teligencia emocional, entre otros.

El objetivo general de esta inves-
tigacion es desarrollar un modelo
de gestion de la 10 para la organi-
zacion Gréaficas Modernas S.A. La
metodologia empleada se desplego
en cuatro grandes fases: /) anali-
sis y revision de las teorias y mo-
delos existentes acerca de la 10, 2)
diagnostico de la 10 en la empresa
Graficas Modernas S.A., el cual fue
realizado mediante dos técnicas de

investigacion, en particular, la en-
cuesta y la entrevista, 3) desarrollo
empirico o, en otras palabras, iden-
tificacion del componente empirico
emergente de la 10; esto segun el
contexto empresarial y las particu-
laridades empresariales, y 4) elabo-
racion del modelo de gestion de la
10 para la organizacion.

Esta investigacion pretende aportar
al avance de la 10, en particular, a
través de la elaboracion de un mo-
delo de gestion de la 10 para una
empresa del sector de artes grafi-
cas. Esto fundamentandose en una
propuesta de definicion de la 10. Se
considera que este es un aporte Vvi-
sible para la academia y el mundo
empresarial, dados /) la constitu-
cion de una definicion propia de la
10y 2) el hecho de que, en la re-
vision de literatura realizada, no se
encontraron publicaciones relativas
a desarrollos de modelos de gestion
de la 10 para una empresa particular
en este mismo sector y localidad.

METODOLOGIA

Se realizo inicialmente una revision
de la literatura administrativa re-
lacionada con la 10. Gracias a esta
fue posible identificar una serie de
categorias de andlisis o dimensiones
especificas vinculadas a desarrollos
previos en esta materia. Estas se pre-
sentan a continuacion:
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* Dominio personal, modelos men-
tales, vision compartida, apren-
dizaje en equipo y pensamiento
sistémico, como disciplinas de
la organizacion con 10 (Senge,
1990).

* Vision estratégica, apetito por el
cambio, corazoén, alineacion, con-
gruencia y presion por el desem-
pefio, como dimensiones de la 10
(Albrecht, 2002, 2003).

» Inteligencia emocional (Halal,
1997; Kalkan, 2005; North &
Rivas, 2008).

* Creacion y gestion del conoci-
miento organizacional (Arévalo,
2008; Choo, 1999; Deagostini
& Comenzana, 2005; Nonaka &
Takeuchi, 2000; Pinheiro, Her-
nandez, & Raposo, 2007).

Fue posible también encontrar una
serie de definiciones, acciones y
otros aspectos relevantes vinculados
directamente con la 10. Entre estos
se destacan los siguientes:

* Laaccion de la organizacion evi-
denciada en la capacidad de res-
ponder y resolver problemas
(North & Rivas, 2008)

» La percepcion del entorno inter-
no desde la capacidad de vigilan-
cia e interpretacion del entorno
interno (Choo, 1999; North &
Rivas, 2008)

» La percepcién del entorno exter-
no desde la capacidad de vigilan-
cia e interpretacion del entorno

externo (Choo, 1999; Mendel-
son & Ziegler, 2004; North &
Rivas, 2008)

» Lacapacidad de aprender y crear
o innovar (North & Rivas, 2008)

» La toma de decisiones adaptati-
vas y generativas (Choo, 1999;
Senge, 1990)

* El desempefio organizacional y
los resultados innovadores (Kal-
kan, 2005)

En particular las categorias de ana-
lisis identificadas fueron contempla-
das en la metodologia del proyecto
de investigacion. Esta estuvo sopor-
tada por una combinacion de méto-
dos y técnicas referentes, tal y como
se expresa a continuacion:

» Esta presente el método inducti-
vo: En el presente estudio fue uti-
lizada la encuesta. Esta técnica
de investigacion permite inten-
tar formular generalizaciones a
partir de casos particulares. Ello
observando caracteristicas deter-
minadas sobre los colaboradores
para tratar de generalizar las de
toda la poblacion objeto de estu-
dio. Se encuest6 a todos y cada
uno de los colaboradores de la
organizacion, es decir, a treinta y
ocho empleados. Esto incluyen-
do a los lideres de la compaiiia.

» Estd también presente el méto-
do deductivo: Fueron entrevis-
tados todos los colaboradores



con cargos directivos o de lide-
razgo. Esto incluyendo al presi-
dente ejecutivo. Esta actividad
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entrevistados. Ellos conforman
el cuerpo directivo de la empre-
sa Graficas Modernas S.A.

se realizd para tener una infor-

macion concreta, complementa-
ria y precisa en las dimensiones
abordadas por esta técnica. En
total siete colaboradores fueron

Tabla 1. Fases de la investigacién

Las cuatro fases realizadas para lle-
var a cabo la investigacion se pre-
sentan de manera sintética en la si-
guiente tabla:

Técnica de

sobre la inteligencia
organizacional.

(Elementos tedricos que
facilitan la medicion y
gestion de la 10).

Fases . Temas de la inteligencia organizacional
estudio
En la literatura administrativa acerca de la 10: defini-
Fase 1 ciones, caracteristicas, condiciones de gestion, aspectos
Teorias y modelos comunicacionales, principios y componentes basicos,
Analisis modelos tedricos y herramientas de diagnostico.

documental y
revision de la
literatura.

Estado del arte (inteligencia organizacional, modelos
de gestion de la 10 y aplicaciones de herramientas de
diagnostico de 10).

En Graficas Modernas S.A.: Mision, vision, historia,
principales productos, organigrama y plan estratégico
de 2011.

Fase 2

Diagnostico de la 10.

(Trabajo de campo:
diagnostico de la 10 en
la empresa Graficas
Modernas S.A.).

Analisis
documental,
revision de
la literatura,

encuestas a los
colaboradores

(censo),
entrevistas
a todos los
lideres de la
organizacion
y analisis de
correlacion

verbal.

* Estudio de cada dimension y subdimensiones de la 10

Estudio individual y de asociacion entre cada dimen-
sion y subdimensiones de la 10 abordadas desde las
encuestas: Disciplinas 10 (Senge, 1990), componentes
de Albrecht (2003), inteligencia emocional; creacion
y gestion del conocimiento organizacional, capacidad
de aprender y crear/innovar, capacidad de responder
y resolver problemas, capacidad de vigilar e interpre-
tar el entorno.

abordadas desde las entrevistas: Percepcion del en-
torno externo (vigilancia de la demanda, mercados,
competidores, proveedores, politicas gubernamenta-
les, economia y sociedad, cultura y red organizacio-
nal), capacidad de crear e innovar, toma de decisiones
adaptativas y generativas, accion de la organizacion
(capacidad de responder y resolver problemas), des-
empeflo organizacional y resultados innovadores
(financiero, comercial y con los clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento organizacional)
y estudio de correlacion entre las dimensiones y sub-
dimensiones de la 10.

Estudio comparativo y complementario entre los re-
sultados obtenidos por las encuestas y las entrevistas.

Continta
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organizacional.
revision de
la literatura,
analisis de

encuestas a los

Desarrollo tedrico-
empirico: proponer
un modelo de gestion

Fase 3
Praxis de la inteligencia Cada una de las dimensiones y subdimensiones de la
organizacional. Analisis 10 abordadas desde las entrevistas.

documental Componente empirico emergente que hace parte de la
(Desarrollo empirico: y entrevistas entrevista para identificar e incorporar en el modelo
estudio de la praxis que a todos los de gestion de la inteligencia organizacional: ;como
atafie a la inteligencia lideres de la cree que Graficas Modernas S.A. pueda incrementar
organizacional en organizacion. su inteligencia organizacional?
concordancia con el Contexto empresarial.
trabajo de campo).
Fase 4
Desarrollo del
modelo de gestion
de la inteligencia Anélisis

documental,

Cada una de las dimensiones y subdimensiones de la
10 abordadas desde las entrevistas y encuestas.
Componente empirico emergente de la 10 para la em-

de la inteligencia colaboradores
organizacional para y analisis de
la empresa Graficas entrevistas

realizadas a los
lideres de la
organizacion.

Modernas S.A., que
permita explicar

de forma tedrica y
empirica la manera de
gestionar su inteligencia
organizacional.

presa Graficas Modernas S.A.

Fuente: Elaboracion propia.

Las fases del proyecto de investi-
gacion establecidas en la metodo-
logia presentan en sus dimensiones
una adecuada validacion para los
resultados. Estas también permiten
identificar limites tedricos y de tipo
empresarial, asi como aportes en
materia de investigacion de la 10 en
relacion con la literatura administra-
tiva y de cara al sector de artes gra-
ficas. Estos elementos se describen
a continuacion:

Validez: La metodologia emplea-
da en el proyecto de investiga-
cion brinda credibilidad en los
resultados ya que, por un lado,
la encuesta, como técnica de in-
vestigacion utilizada, fue aplica-
da a la totalidad de la poblacion
(censo). De este modo se repre-
senta al total de los colaborado-
res de Graficas Modernas S.A.,
lo que, en términos estadisticos,
representa la ausencia de un error
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muestral. Por otra parte, la entre-
vista, a pesar de estar dirigida a
un grupo especifico de los cola-
boradores (aquellos con cargo di-
rectivo o que tienen subalternos),
esta orientada hacia la obtencion
de informacion del contexto de la
gerencia. Asi, los resultados que
se derivan de esta técnica com-
plementan o nutren los consegui-
dos con la encuesta. De acuerdo
con la revision de literatura, no es
frecuente que estas dos técnicas
de investigacion sean usadas de
manera conjunta en los estudios
de diagnostico de la 10.

Limites: Esta investigacion tie-
ne limites teoricos y derivados
del tipo de empresa en la que se
realiza el estudio. Los primeros
tienen que ver con el hecho de
que en el proyecto se estudian y
analizan los aportes desde la lite-
ratura administrativa relaciona-
dos unicamente con la inteligen-
cia organizacional y no con sus
componentes vistos de manera
aislada. Esto teniendo en cuen-
ta que la 10 estd estrechamente
vinculada con otros temas admi-
nistrativos por ser una acepcion
integradora y muy amplia en tér-
minos organizacionales. Los se-
gundos se asocian con la impo-
sibilidad de generalizar de forma
directa los desarrollos, resulta-
dos y conclusiones conseguidos
en el proyecto de investigacion,

hacia otras corporaciones de ca-
racteristicas similares o al sector
empresarial como un todo. Esto,
teniendo en cuenta que la ampli-
tud del problema de investiga-
cion esta centrada en el desarro-
llo de un modelo de gestion de
la 10 disefnado, especificamente,
para la compaiiia Graficas Mo-
dernas S.A. Sin embargo, una
aplicacion indirecta, es decir, a
través de otros estudios con va-
lidez estadistica y tedrica, cuyos
disefios sean desarrollados para
tal fin, puede ser posible.

» Aportes: El proyecto de inves-

tigacion aporta a la literatura
administrativa al desarrollar un
modelo de gestion de la 10 para
una empresa (Graficas Modernas
S.A.). Ello con base en la decla-
racion de una definicion propues-
ta para la 10. Adicionalmente, de
acuerdo con el estado del arte
revisado, no hay registro de de-
sarrollos similares para una em-
presa del sector de artes graficas
de Cali (Colombia). Por ultimo,
el modelo de gestion de 10 para
la empresa en mencion represen-
ta un aporte sobre el cual el cuer-
po directivo de la organizacion
puede emprender estrategias y
planes de accion continuamente.
Esto para mejorar las capacida-
des organizacionales y condu-
cirlas hacia un plano superior,
contribuyendo asi a la obtencion
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de mejores condiciones para
avanzar en la busqueda del éxi-
to empresarial.

2. RESULTADOS

Como resultado fundamental de la
investigacion, en el presente capitu-
lo se explica la manera en que fue
desarrollado el modelo de gestion
de la io propuesto para la compaiiia
Graficas Modernas S.A. Para ello se
ha considerado necesario incorporar
los siguientes cuatro apartados:

2.1. Primer elemento para el
desarrollo del modelo de gestién
de laio

Luego de un trabajo de investiga-
cion de la literatura administrativa
se concluyd que la 10 no cuenta en
la actualidad con una definicion uni-
versalmente aceptada. Es posible en-
contrar, en efecto, multiples posicio-
nes de diversos autores que se han
dedicado al estudio de este campo.
Sin embargo, se identifica la exis-
tencia de tres grandes consideracio-
nes acerca de este concepto. La 1o se
vincula de esta manera con:

1. Una capacidad organizacional
(Akgiin, Lynn y Byrne, 2003;
Carro & Carro, 2008; Castaneda,
2004; Choo, 1999; Cubillo, 1997;
Ergetin, 2005; Glynn, 1996; Halal,
1997; Jung, 2009; Kalkan, 2005;

Kerfoot, 2003; Liao, Chang, &
Wu, 2010; Martinez, 2000; Mas
Basnuevo, 2005a, 2005b, 2006;
McMaster, 1998; Méndez, 2012;
Dibella y Nevis, 1995; Ramos,
2007; Rodriguez, 2005, 2008;
Roman & Diez, 2012; Romera,
2012; Schwaninger, 2001; Sen-
ge, 1990; Tari & Garcia, 2009;
Torres, 2002; Veryard, 2012).

2. Un proceso y un producto (De
Rozas & De Corcho, 2010; Es-
trada & Salvador, 2007; Lopez
& Correa, 2011; Nour Moham-
mad, Seyed Mohammad, & Fa-
temeh, 2011).

3. Una funcién sistémica (Guerra,
Molinillo, & Bermudez, 2009;
Moreno, 2004; Orozco, 2001;
Wilensky, 1967).

En la revision de la literatura se ha-
llaron estudios, provenientes de di-
ferentes sectores organizacionales,
en los que se define la 10 teniendo
en cuenta tanto multiples elementos
teoricos desarrollados por diversos
autores, como las particularidades
de las empresas estudiadas. Entre
los autores se destacan los trabajos
de Cubillo (1997), Mas Basnuevo
(2006), McMaster (1998), Nuiez
(2004), Orozco (2006), Senge (1990)
y Torres (2002).

Por otra parte, entre las organiza-
ciones implicadas en los trabajos, se
destacan la consultoria Biomundi,
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como centro de 10 para la industria
biofarmacéutica de Cuba (Orozco,
1999); la Universidad de los Andes
(Viloria, 2003), Cementos Mexica-
nos CEMEX (Rodriguez, 2005), el
Laboratorio Farmacéutico Oriente
(Danger & Sanchez de la Cruz, 2005),
multiples pequefias y medianas em-
presas (Valecillos & Quintero, 2007),
Electronica Arteche Hermanos S.A.,
Unién Fenosa, PriceWaterhouse-
Coopers, Siemens S.A., Grupo Tele-
fonica, Grupo Santander (Claver &
Zaragoza, 2007), varias compaiiias
metalmecanicas (Chirinos, Arévalo,
& Chirinos, 2009), corporaciones lo-
cales de la Costa Oriental del Lago
de Maracaibo (Quintero, Valecillos,
& Hernandez, 2009), organizacio-
nes del sector de 11 de Banca Movil
(Fernandez, 2011), el Hospital Uni-
versitario San Ignacio, como empre-
sa del sector de salud en Colombia
(Duque & Castro, 2012) y las alcal-
dias de la Costa Oriental de lago de
Maracaibo (Quintero, 2012).

Con todo, a pesar de la gran canti-
dad y variedad de literatura existen-
te y de las diferentes organizaciones
consideradas, no se hallaron estudios
en los que se definiera la 10 desde el
contexto de empresas del sector de
artes graficas.

Asi, a partir de los estudios anterio-
res se constata que a pesar de que
la definicion de la 10 no cuenta con

un concepto Unico por el cual se
incline la comunidad académica,
profesional y demas, su definicion
se fundamenta mayoritariamente en
asimilarla como una capacidad sis-
témica organizacional que, de forma
simultanea, se identifica como un
proceso, un producto y una funcion.
De esta manera, con base en las tres
grandes posturas identificadas, y la
revision realizada, se propone la sub-
siguiente definicion para la 10:

La io se define como la capacidad
sistémica del capital intelectual de
una organizacion para aprender de
su historia y del presente, constru-
yendo dia a dia un futuro saludable
sostenido, a través de un proceso
creativo y efectivo en la percepcion
de su entorno interno y externo, de la
creacion y gestion del conocimien-
to y de la toma de decisiones, para
garantizar una constante evolucion
adaptativa y generativa en favor de
la consecucion de la mision, los va-
lores y la vision organizacional y el
aporte al logro de una sociedad cada
vez mas inteligente.

De esta definicion se desprendio la
totalidad de la investigacion reali-
zada. Represent6 el primer elemen-
to para el desarrollo del modelo de
gestion de la 10 que fue elaborado
para la empresa Graficas Modernas
S.A. Esta definicion es novedosa
en el sentido de que realiza una in-
tegracion de las cuatro maneras de
entender la 10 (es decir, capacidad
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organizacional, proceso, producto
y una funcion sistémica). Establece
ademas un vinculo entre las organi-
zaciones inteligentes y las socieda-
des al considerar que una sociedad
llega a ser mas inteligente si en ella
se lleva a cabo una interaccion po-
sitiva entre distintas organizaciones
que permanentemente desarrollen
su 10. Esto puede verse reflejado
en unos resultados organizacionales
satisfactorios que impacten positi-
vamente el plano social.

2.2. Componentes tedricos de la io

Al ahondar en la investigacion de la
10 se encontré que algunos autores
(Danger, 2005; Huber, Nadler, Gers-
tein, & Shaw, 1998; Zeron, 2008)
sugieren la existencia de ciertas con-
diciones necesarias para generarla.
Entre estas se encuentran la cultura
de aprendizaje, la motivacion labo-
ral, el clima laboral 6ptimo, un sis-
tema de valores y de direccion co-
herente con el aprendizaje organi-
zacional, el empleo consciente de
medios para la gestion del conoci-
miento organizacional, la solucion
sistémica de problemas y la expe-
rimentaciéon con nuevos enfoques
para la obtencion de saberes nove-
dosos y provechosos.

Se identifican también otros ele-
mentos basicos relacionados con la
10. Entre estos se destacan:

» Una serie de caracteristicas en
las organizaciones con gran Io,
vinculadas particularmente con
la importancia de una adecuada
gestion del conocimiento organi-
zacional (North & Rivas, 2008).

* Aspectos comunicacionales
esenciales que toda entidad in-
teligente debe considerar en su
gestion, como la claridad, la
oportunidad, la seguridad, la va-
lidez, la adecuacion y la extensi-
bilidad (Arévalo, 2008 citado en
Gonzalez, 2012; Deagostini &
Comenzana, 2005).

* La sensacion de mejorar la in-
teligencia, conocer el perfil de
10 actual, tratar los asuntos prio-
ritarios y controlar el progreso.
Estos como principios de la 10
(Mendelson y Ziegler, 2004).

* La cognicion, la memoria, el
aprendizaje, la comunicacion, el
razonamiento y la cultura orga-
nizacional, en tanto componen-
tes fundamentales de la 10 (Chiri-
nos, Arévalo, & Chirinos, 2009).

También se encontré y estudio deta-
lladamente una amplia variedad de
propuestas de modelos tedricos de la
10 realizadas en estudios preceden-
tes. Entre estos se destacan los desa-
rrollados por Albrecht (2002), Ash-
ton y Stacey (1995), Carpio (2010),
Choo (1999), Fallas (2010), Falleta
(2008), Halal (1997), Kalkan (2005),
Lagerstam (1990), March y Olsen
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(1976), Martinet y Marti (1998), Mas
Basnuevo (2005a, 2005b), North y
Rivas (2008), Orozco (1999), Oroz-
co (2001), Rodriguez (1998), Senge
(1990) y Castafion y Solleiro (1998).

En estos estudios es frecuente que
se presenten componentes basicos
como las capacidades organizacio-
nales de aprender, crear e innovar,
vigilar, la gestion del conocimiento
organizacional, el liderazgo, la inte-
ligencia emocional colectiva, la efi-
ciencia y eficacia, el capital humano
y un perceptible interés por alcanzar
un futuro con éxito sostenido.

En la literatura se encuentran, fi-
nalmente, multiples desarrollos de
modelos de gestion de la 10 para di-
ferentes organizaciones de diversos
sectores y tamafnos. Entre estos se
destacan los realizados acerca de:

* Dos grandes compaiiias de la
ciudad de Zahedan, ubicada en
Iran (Nour Mohammad, Seyed,
& Fatemeh, 2011)

e El Ministerio de Ciencia, Tecno-
logia y Medio Ambiente (CIT-
MA) de Cuba (Mas Basnuevo,
2005b, 2006)

* Elsector textil portugués (Pinhei-
ro, Hernandez, & Raposo, 2007)

* La industria de la construccion
(Jung, 2009)

 Instituciones de educacion conti-
nua (Liao, Chang, & Wu, 2010)

» La Facultad de Ciencias Econo-
micas y Sociales de la Universi-
dad de Zulia (Valecillos & Quin-
tero, 2009)

Sin embargo, como se ha indicado
antes, no se identificaron estudios
realizados en vinculaciéon con la
actividad de desarrollar modelos de
gestion de la inteligencia organiza-
cional, en particular, para empresas
del sector de las artes graficas.

2.3. Componentes empiricos
desde el contexto empresarial
de la compaiiia Gréficas
Modernas S.A.

Como resultado del diagnoéstico de
la 10 en la empresa Graficas Moder-
nas S.A. se logré identificar una se-
rie de componentes empiricos pro-
pios de la organizacion. Estos se
ajustan a las caracteristicas y parti-
cularidades del sector de artes gra-
ficas en Colombia. De esta manera,
los principales factores empiricos
que emergieron del estudio, y que
resultaron vitales para el desarrollo
del modelo de gestion 10, fueron los
siguientes:

» Alto valor agregado en las solu-
ciones: Un aspecto que ocupa de
manera importante la atencion de
la dirigencia de la organizacion
es la forma de garantizar que los
productos de la organizacion, al
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interior del mercado de las artes
graficas, se caractericen por te-
ner un alto valor agregado en el
desarrollo del disefio estructural
y los acabados. Ello como factor
diferenciador. Ademas, en este
componente de la 10 cobra rele-
vancia la gestion de la calidad
en los servicios y las soluciones
ofrecidas.

Relaciones con otras organiza-
ciones de interés: Parte de los
factores de éxito de una empresa
como Graficas Modernas S.A.,
en este sector, se encuentra en la
posibilidad de establecer relacio-
nes interorganizacionales desde
el entorno de accion. Esto para
lograr beneficios colectivos de-
rivados de una gestion adecuada
en materia de informacion del
sector que es considerada como
valiosa (por ejemplo, las oportu-
nidades de mejora y crecimien-
to economico empresarial en el
mismo). Asi, es esencial la actua-
cion y la comunicacion perma-
nente con otras organizacionales
decisivas como la Asociacion
Colombiana de la Industria de
la Comunicacion Grafica (Andi-
graf), la Cooperativa de Impre-
sores y Papeleros de Colombia
(Coimpresores), la Camara de
Comercio, la Universidad Ice-
si, el Centro de Desarrollo Tec-
noldgico para la Industria de la
Comunicacion Grafica (Cigraf),

Desarrollo de un modelo de gestidn de la inteligencia organizacional

el Servicio Nacional de Aprendi-
zaje (Sena), entre otras.
Motivacion laboral desde los li-
deres: En el estudio se percibio
que una adecuada motivacion la-
boral incorporada dentro de la
gestion de cada lider de la or-
ganizacion puede contribuir de
manera importante a una 10 su-
perior para Graficas Modernas
S.A. De acuerdo con De Quijano
y Navarro (1998), inspirados en
Vroom (1964), la motivacion se
refiere al nivel de esfuerzo que
una persona esta dispuesta a ha-
cer para llevar a cabo un traba-
jo. Sin embargo, de acuerdo con
los planteamientos clasicos de
Maslow (1991), la motivacion
esta vinculada a una jerarquia de
necesidades basicas a satisfacer
que van desde las fisiologicas,
pasando por las de seguridad,
sociales y de estima, hasta lle-
gar a las de autorrealizacion. De
este modo, desde el plano orga-
nizacional es fundamental contar
con una gestion permanente en-
focada en el sostenimiento de la
motivacion laboral. Es necesario
gestionar adecuadamente los es-
fuerzos individuales del talento
humano con orientacion hacia el
logro de los objetivos organiza-
cionales y, en concordancia con
esto, estar atentos a las diferentes
necesidades que dan forma a la
motivacion.
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Capacitacion del talento huma-
no: Se identifico que uno de los
componentes necesarios para de-
sarrollar de manera permanente
el capital humano de la empresa
es la realizacion de una serie de
capacitaciones orientadas no so-
lo al fortalecimiento de los cono-
cimientos y las habilidades espe-
cificas de las funciones de cada
cargo, sino también a una apro-
piadaconductay convivenciacon
los demas colaboradores de la
empresa. Esto puede contribuir
a lograr un mejor clima organi-
zacional. Cobran entonces una
especial importancia institucio-
nes educativas como el Servicio
Nacional de Aprendizaje (Sena),
asi como los espacios universita-
rios de capacitacion especializa-
da y las asesorias y consultorias,
entre otras.

Sensibilizacion del personal
orientada hacia el logro empre-
sarial: Se reconoce la importan-
cia de encaminar actividades en-
focadas a concientizar y sensibi-
lizar el talento humano en rela-
cion con larelevancia de cadauna
de las funciones que desempefian.
Estas deben contribuir a fructi-
ficar el desarrollo y crecimiento
organizacional. Con esta sensibi-
lizacion se podria prevenir la apa-
ricion de inconformidades, las
cuales causan reprocesos y cos-
tos mayores a los proyectados.

Espacios de participacion: Una
dimension fundamental que es
necesario desplegar desde la alta
dirigencia de Graficas Modernas
S.A. son la generacion y la di-
versificacion de espacios de par-
ticipacion formales e informales.
Estos son importantes para que
los colaboradores puedan opinar
sobre diferentes situaciones or-
ganizacionales, expresar sin te-
mores sus ideas y pensamientos
y crear un ambiente de dialogo
enfocado hacia la resolucion y
respuesta de las situaciones or-
ganizacionales.

Mejora e innovacion tecnologi-
ca: La adquisicion de maquina-
ria 'y equipo de trabajo que esté a
la vanguardia desde el plano tec-
nologico es un prerrequisito ba-
sico dentro de la gestion interna
de Graficas Modernas S.A. Esto
contribuye, entre otras cosas, a
contar con una capacidad insta-
lada, de produccion sobresalien-
te, que responda con eficacia y
eficiencia las soluciones que de-
mandan los clientes. Esto es im-
portante también para conseguir
—mediante herramientas compu-
tacionales, programas actuales y
otros instrumentos necesarios—
resultados destacados en materia
de disefio estructural y grafico,
que incorporen el mas alto valor
agregado y la mayor calidad po-
sibles.
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» Integracion y sentido de perte-
nencia: La direccion de la or-
ganizacion requiere contemplar
una serie de comportamientos y
actividades que susciten en los
colaboradores pensar que ellos
son una parte activa y del mayor
valor para la empresa. Con esto
puede conseguir que se sientan
integrados y tengan un sentido
de pertenencia, en corresponden-
cia con sus propdsitos y visio-
nes individuales.

Los anteriores elementos, que confi-
guran las particularidades organiza-
cionales de Graficas Modernas S.A.,
son esenciales dentro del marco de
estudio de la 10. Estos, por supuesto,
son también de necesaria considera-
cion para el desarrollo de un modelo
de gestion de la1o en vinculacion con
esta empresa.

2.4. Modelo de gestion de la
io para la compaiia Gréficas
Modernas S.A.

Como resultado de la determinacion
de los principales factores tedricos
que posibilitan la gestion y medi-
cion de la 10, que condujeron a la
realizacion del diagnoéstico de la 10
en la empresa Graficas Modernas
S.A. y, posteriormente, a la identi-
ficacion de los principales factores
empiricos que emergieron de esta
empresa de estudio, se procedio al

desarrollo del modelo de gestion de
la 10 para esta compaiiia.

Se propone un modelo de gestion
de la 10 que consta de las siguientes
dimensiones y subdimensiones:

* Las disciplinas planteadas por
Senge (1990): Dominio personal,
modelos mentales, visidbn com-
partida, aprendizaje en equipo y
pensamiento sistémico.

* Las dimensiones consideradas
por Albrecht (2002, 2003): La
vision estratégica, el apetito por
el cambio, corazén, alineacion y
congruencia y presion por el de-
sempefio.

* La inteligencia emocional co-
lectiva: Trabajo en equipos, ca-
pacidad de responder y resolver
problemas, gestion del conoci-
miento organizacional y la capa-
cidad de aprender e innovar co-
mo subdimensiones de esta.

» Lacreaciony gestion del conoci-
miento organizacional: Aprendi-
zaje y memoria organizacional,
gestion de la comunicacion y de
la informacion como subdimen-
siones.

También se consideran la capacidad
de aprender y crear/innovar, la ac-
cion de la organizacion (capacidad
de resolver problemas o eficiencia,
capacidad de responder o eficacia),
percepcion del entorno interno y ex-
terno (procesos y productos, colabo-



Jonathan lozano Oviedo, Carlos Hernan Gonzdlez Campo

radores, cultura y clima organizacio-
nal, mercados, competidores, provee-
dores, gobierno, situacion economi-
cay social, medio ambiente, cultura
del pais y red organizacional), toma
de decisiones (adaptativas, genera-
tivas), desempefio organizacional y
resultados innovadores (financiero,
comercial y en el servicio al cliente,
procesos internos, aprendizaje y cre-
cimiento organizacional), sensibili-

zacion del personal; motivacion la-
boral desde los lideres, espacios de
participacion, y mejora e innovacion
tecnologica. Otros elementos, que
por su elevada importancia fueron
incorporados también en el mode-
lo de gestion fueron los valores, la
misioén y vision organizacional, asi
como las declaraciones de direccion
y el alto valor agregado en las solu-
ciones (ver figura 1).

Figura 1. Modelo de gestion de la io desarrollado para la empresa Graficas

Modernas S.A.-
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Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la ilustracion ante-
rior, para lograr desarrollar conti-
nuamente la 10 en Graficas Moder-
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nas S.A., es necesario, en primer
lugar, emprender un analisis pro-
fundo en el que el capital intelectual

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 1/129): 63-91 juliodiciembre 2015
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perciba —desde el nivel individual
hasta el interorganizacional— el en-
torno en sus dos dimensiones:

1. Interna: Desde el nivel indivi-
dual, grupal y organizacional de
la empresa, estudiando variables
como los procesos, productos,
colaboradores, clima y cultura.

2. Externa: Desde el nivel organi-
zacional e interorganizacional de
la empresa, indagando sobre los
clientes,mercados,competidores,
proveedores,elambientepolitico,
la economia, el medio ambiente,
el componente social y cultural
y las demas variables exdgenas.

Este proceso, correspondiente a la
primera dimension del modelo (ver
figura 1), y que mide la capacidad de
vigilar e interpretar el entorno, de-
riva en la obtencién de datos, infor-
macion y conocimientos fundamen-
tales. Estos son utiles como entrada
a la creacion y gestion del conoci-
miento organizacional (la tercera
dimension del modelo).

En este estudio el capital intelectual
es entendido, en linea con lo suge-
rido por Jung (2009), como los re-
cursos o activos tangibles e intangi-
bles dentro de una organizacion que
pueden contribuir a la 10. Estos se
dividen en tres tipos de capital: hu-
mano (cH), organizacional (co) y re-
lacional (cr). El primero se refiere al

talento humano dentro de una orga-
nizacion que puede ser desplegado
para adquirir y aplicar conocimien-
to para desempenarse, responder o
controlar el trabajo designado con
los activos organizacionales dispo-
nibles. El segundo esta asociado con
los activos disponibles, excluyendo
el cH, para dar soporte a la realiza-
cion de actividades organizaciona-
les. El tercero, el capital relacional,
combina el cH y co para realizar una
actividad organizacional especifica
como, por ejemplo, cuando el dise-
flador industrial de Graficas Moder-
nas S.A. realiza una propuesta de un
empaque para un cliente particular,
en donde se requiere un capital hu-
mano (el personal) y un capital or-
ganizacional (la computadora, soft-
ware 'y el plotter de corte).

En Graficas Modernas S.A. la per-
cepcion del entorno se logra median-
te una gama de actividades organiza-
cionales, entre las cuales se pueden
mencionar ferias nacionales e inter-
nacionales, seminarios, congresos de
artes graficas, Internet, revistas y li-
bros especializados, encuestas de sa-
tisfaccion del cliente, los puntos de
venta. Esto, ademas de vinculos con
Andigraf y otras entidades adjuntas
a la red organizacional de Graficas
Modernas S.A., como las universi-
dades, el gobierno, las actividades
de planeacion estratégica y los con-
venios empresariales para el cuida-
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do del medio ambiente, entre otros.
Mientras, internamente es esencial
monitorear cada uno de los procesos,
productos, las actividades y el com-
portamiento de los colaboradores,
el ambiente laboral y la cultura de
la organizacion, de modo que se fa-
vorezca el aprendizaje, la creacion y
la gestion del conocimiento organi-
zacional para la obtencion de resul-
tados empresariales sobresalientes.

Como producto del proceso de la
percepcion del entorno interno y
externo, se obtienen valiosos datos,
informaciones y saberes que repre-
sentan las principales entradas para
la creacion y gestion del conoci-
miento organizacional. Sin embar-
g0, otro componente o dimension
de la 10, de vital importancia para
impulsar la creacion y gestion del
conocimiento organizacional, es el
desarrollo permanente de la capaci-
dad de aprender y crear ¢ innovar.
Esto a lo largo y ancho de la orga-
nizacion (la segunda dimension del
modelo de gestion). La capacidad
de aprender se desarrolla encami-
nando actividades organizacionales
que posibiliten la experimentacion
como /) un modo de aprender, 2) el
aprendizaje de los clientes internos
y externos, 3) el aprendizaje de los
procesos y productos que se realizan
diariamente, 4) el aprendizaje junto
a los demas colaboradores y 3) inci-
tar a la socializacion y rapida asimi-

lacion de informacion, destrezas y
conocimientos que luego se eviden-
cien en cambios positivos a nivel
individual, grupal y organizacional.

Por su parte, la capacidad de crear
e innovar se madura estimulando a
los colaboradores —via capacita-
cioén y entrenamiento o mediante una
base de ideas creativas— hacia un
pensamiento original. Se trata de lo-
grar producir nuevas y prometedoras
ideas de solucion alos problemas, asi
como de involucrar la mejora con-
tinua, la creatividad y la innovacion
en las actividades relativas a los pro-
cesos, productos, servicios, provee-
dores y clientes internos y externos.

Una vez obtenidos los datos, la in-
formacion y los conocimientos de-
rivados de la percepcion del entorno
interno y externo (primera dimen-
sion), y mediante el desarrollo de las
capacidades de aprender y crear/in-
novar (segunda dimension), se gesta
el proceso de creacion y gestion del
conocimiento organizacional (terce-
ra dimension). Esto tltimo se refie-
re a la manera en que la empresa se
encarga de producir y administrar
el saber organizacional, como base
para la toma de decisiones. Es fun-
damental considerar la existencia de
conocimientos tacitos y explicitos,
asi como identificar y gestionar cua-
tro patrones basicos alrededor de es-
tos dos tipos de conocimientos para

79



80

Desarrollo de un modelo de gestidn de la inteligencia organizacional

poder crear nuevos saberes (Nonaka
& Takeuchi, 2000): /) socializacion
(paso de conocimiento tacito a taci-
to), 2) combinacion (de explicito a
explicito), 3) exteriorizacion (de ta-
cito a explicito) y 4) interiorizacion
(de explicito a tacito).

De acuerdo con Nonaka y Takeuchi
(2000), el conocimiento tacito se re-
fiere a aquel que estd interiorizado
en cada una de las personas, es dificil
de formalizar y representa el punto
de partida para la innovacion. El co-
nocimiento explicito, por su parte,
es aquel que puede ser compartido
y comunicado facilmente mediante
distintos medios comunicacionales.
De estamanera, segtin los autores, en
efecto, la generacion de conoci-
miento organizacional sigue la si-
guiente espiral del conocimiento:

1. Socializacion (de tacito a tacito):
Se refiere al conocimiento tacito
que se comparte directamente de
una persona a otra, conseguido
mediante la observacion, imi-
tacion y la practica continua, es
decir, justamente cuando se so-
cializa el conocimiento. No obs-
tante, la socializacion es una ma-
nera muy limitada de creacion de
conocimiento, porque no se con-
sigue una perspectiva sistemati-
ca del mismo y, dado que no se
vuelve explicito, la compaiiia en
general no lo puede aprovechar
(ver numeral 2.1 en la figura 1).

2. Exteriorizacion (de tacito a ex-
plicito): Se presenta cuando se
logra expresar por medios for-
males el conocimiento tacito, es
decir, logrando que este sea ex-
plicito y, por lo tanto, divulgable
a otras personas de la organiza-
cion. Esto se da, por ejemplo,
cuando el presidente ejecutivo
de Graficas Modernas S.A. pre-
para un informe gerencial en el
que sintetiza la informacion de
las distintas areas e introduce un
nuevo enfoque gerencial. Este lo
hace segun su conocimiento taci-
to, el cual ha adquirido mediante
una amplia experiencia en el sec-
tor de las artes graficas (ver nu-
meral 2.2 en la figura 1).

3. Combinacion (de explicito a ex-
plicito): Sedacuandounao varias
personas combinan partes discre-
tas de conocimiento explicito en
otro completamente nuevo. Por
ejemplo, cuando el presidente
ejecutivo de Graficas Modernas
S.A. documenta formalmente el
informe gerencial y lo traduce,
por ejemplo, en procesos, manua-
les, instructivos, etc., dandole asi
forma a un producto organiza-
cional que es publico y util para
los demas colaboradores (ver nu-
meral 2.3 en la figura 1).

4. Interiorizacion (de explicito a ta-
cito): Unavez se comparte el nue-
vo conocimiento explicito, pro-
ducto de la exteriorizacion y la
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subsiguiente combinacion, los
demas colaboradores comienzan
a asimilarlo y a utilizarlo para
ampliar y reformular el propio
conocimiento tacito de cada uno.
En otras palabras, el conocimien-
to explicito, al ser introducido en
la base de saberes de las perso-
nas, se convierte en tacito (ver
numeral 2.5 en la figura 1).

El nuevo conocimiento tacito inicia
por segunda vez la espiral, aunque
en un nivel mas alto dado el incre-
mento previo en la base de conoci-
mientos organizacionales (por esto
se considera la analogia con un espi-
ral ascendente). De esta manera, de
nuevo se trasmite informalmente a
otros colaboradores (socializacion)
se exterioriza y combina el nuevo
saber emergente adquirido y, luego,
se interioriza en los colaboradores.
Asi sucede de manera sucesiva, tal
como se presenta en el modelo pro-
puesto.

Una vez se haya creado el conoci-
miento organizacional, este se con-
vierte en la base para dar inicio
al proceso de toma de decisiones
(cuarta dimension). De acuerdo con
Senge (1990), una organizacion in-
teligente aprende y continuamente
expande su capacidad para crear
su futuro. Es evidente que no basta
con sobrevivir mediante un apren-
dizaje meramente adaptativo, sino

que también es necesario vincular-
lo con un aprendizaje de tipo gene-
rativo. Por lo anterior se propone
que el proceso de toma de decisio-
nes de la direccion de Graficas Mo-
dernas S.A. derive en decisiones de
naturaleza tanto adaptativa como
generativa. Las primeras se asocian
con la capacidad de acomodarse o
ajustarse a los cambios o altibajos
del entorno dinamico, las segundas,
con decisiones que repercuten en la
generacion, produccion o creacion
de servicios, productos y procesos
que alteren el entorno para bien de
la organizacion.

Asi, durante la toma de decisiones
se deben sopesar las ventajas y las
desventajas de las diferentes alter-
nativas y escenarios para la reso-
lucion de problemas y de las even-
tuales situaciones organizacionales
que sea necesario enfrentar. Esto,
de acuerdo con Choo (1999), para
que los resultados adaptativos y ge-
nerativos resultantes sean los mas
convenientes para la empresa, no
solamente en términos de desempe-
flo organizacional, sino también en
su proceso evolutivo en cuanto tal.

De esta manera, en linea con lo plan-
teado por North y Rivas (2008), las
decisiones generativas y adaptativas
que se tomen desde la direccion de
Graficas Modernas S.A. podran ge-
nerar una serie de acciones organi-
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zacionales (quinta dimension) que
mediran, entre otras cosas, las capa-
cidades empresariales de responder
con eficacia y resolver con eficien-
cia los problemas organizacionales.
En concordancia también con estos
autores, la capacidad de respuesta ha
de manifestarse ante variables como
las nuevas tendencias del mercado,
las ofertas de la competencia, la
consulta de los clientes con rapidez
y precision, la introduccion de nue-
vas funcionalidades o nuevos pro-
ductos y servicios, la aparicion de
nuevos procesos, las inquietudes de
los colaboradores y la formalizacion
del conocimiento adquirido con los
proveedores.

La capacidad de resolver proble-
mas, por su parte, se despliega en
lo relativo a los nuevos mercados,
de manera conjunta con los compe-
tidores, anticipandose para resol-
ver problemas y necesidades de los
clientes. Se trata de poder resolver-
los, dentro de un plazo adecuado y
de manera efectiva y eficiente. Se
despliega también en los procesos,
los colaboradores y la cooperacion
de forma abierta y dindmica con los
proveedores.

Finalmente, las acciones organiza-
cionales ejecutadas desde Graficas
Modernas S.A. han de traducirse
en unos resultados innovadores vy,
luego, en un desempefio organiza-

cional sobresaliente. Esto de acuer-
do con lo planteado a nivel tedrico
por Kalkan (2005). Por consiguien-
te se hace necesario que la accion
organizacional devenga en unos
resultados innovadores y el desem-
pefio organizacional satisfactorios
(sexta dimension). Ello en materia
de resultados financieros y comer-
ciales, de crecimiento respecto a
aflos anteriores, frente a las metas
presupuestales y al desempefio pro-
medio del mercado.

Adicionalmente, la gestion de las
necesidades del cliente en la etapa
de preventa, venta y posventa ha
de estar en unos niveles que genere
una alta satisfaccion. Los procesos
internos deben procurar el control
y aseguramiento de la calidad, asi
como la mejora e innovacion en lo
relativo al servicio al cliente, la efi-
ciencia y la eficacia. Es necesario
también que se presente un apren-
dizaje y crecimiento organizacional
favorable en materia de tecnologia,
clima laboral y desarrollo del talen-
to humano. Esto en coherencia con
la declaracion de los valores, la mi-
sion y la vision de empresa.

Todo ello sigue una espiral de 10 que
nunca deja de moverse y ampliar-
se. Esto representando en si misma
una actuacion generativa y adaptati-
vapermanente, la cual tiene en cuen-
ta que actividades como el apren-
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dizaje, la creatividad y efectividad
en la percepcion del entorno y en la
creacion y gestion del conocimiento
siempre se deben ajustar y afinar a
través del tiempo. Gracias a esto se
hace posible lograr, mediante accio-
nes organizacionales sometidas pre-
viamente a un proceso inteligente
de toma de decisiones, una contante
reinvencion de la empresa. Ello de
cara a unos resultados innovadores
y sobresalientes, con alto valor agre-
gado en los productos y un desem-
pefio organizacional exitoso sosteni-
do. Esta es una cualidad esencial de
una empresa con elevada 10.

2.5. Caracteristicas esenciales
del modelo de gestién de la io
propuesto

Las principales caracteristicas del
modelo de gestion 1o desarrollado en
el marco de esta investigacion son:

* Esun modelo de gestion dinami-
co, fundamentado en una espiral
de la 10 que representa la impor-
tancia de involucrar en el interior
de la organizacion una actuacion
adaptativa frente a los cambios
provenientes del entorno. Este
también insiste en la necesidad
de participar como un organis-
mo promotor de acciones que
generen cambios positivos en el
medio en que esta se desempe-
fa, lo que permite garantizar una

evolucion organizacional perma-
nente de cara a la sostenibilidad
en el futuro.

Considera una serie de capaci-
dades y dimensiones, entradas,
procesos y salidas, que permiten
modelar acciones organizaciona-
les. Estas coadyuvan al avance
hacia el logro de una organiza-
cion con 10 superior. Ello se con-
templa en afinidad con el logro
de la mision, la vision, los valo-
res y el éxito empresarial a tra-
vés del tiempo. El modelo aporta
a la funcion capital de Graficas
Modernas S.A. de desarrollarse
y prosperar como un sistema or-
ganizacional dinamico.
Reconoce las particularidades
del contexto empresarial actual
para mejorar la 10 de Graficas
Modernas S.A. Invita a consi-
derar aspectos como las capaci-
taciones en el componente hu-
mano y técnico, la motivacion
laboral desde los lideres, la sen-
sibilizacion del personal orienta-
da al logro empresarial, la con-
veniencia de suscitar espacios de
participacion, mejora € innova-
cion tecnologica y de desarrollar
la creatividad, la integracion y el
sentido de pertenencia.
Identifica grupos de interés del
sector de artes graficas considera-
das hoy como instituciones clave,
entidades relevantes e influyentes
para el crecimiento empresarial
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de Graficas Modernas S.A. Entre
ellas se destacan Andigraf, la Ca-
mara de Comercio, el CIGRAF,
la Universidad Icesi, el Sena,
Coimpresores, el Gobierno de
Colombia y la Direccion de Im-
puestos y Aduanas Nacionales
de Colombia (DiaN). Ademas, se
esquematiza la incorporacion de
nuevas entidades y grupos de in-
terés que permitan solidificar y
madurar una completa red orga-
nizacional en constante comuni-
cacion e interaccion sistémica.
Esto para lograr la materializa-
cion de beneficios colectivos su-
periores para la empresa Graficas
Modernas S.A.

* Expresa los diferentes ambitos
por los cuales se realiza la vi-
gilancia del entorno externo a
la organizacion: cultural, eco-
némico y social, los mercados,
los competidores, los proveedo-
res, las politicas de gobierno, el
medio ambiente y la cultura del
pais.

* Representa un paradigma en el
que las capacidades organizacio-
nales de aprender, crear/innovar,
vigilar e interpretar el entorno
interno y externo, desde el ca-
pital intelectual, configuran los
principales catalizadores del ni-
cleo (es decir, la creacion y ges-
tion del conocimiento organiza-
cional) del modelo de gestion de
la 10.

» El alto valor agregado aparece
como un elemento que se des-
plaza en todas las dimensiones,
procesos, productos y la red or-
ganizacional del modelo de ges-
tion de la 10. Esto debido a que
es precisamente este factor el
que hace de Graficas Modernas
S.A. una empresa reconocida y
diferente a las demas dentro de
su sector de actividad.

CONCLUSIONES

Como resultado de la investigacion
realizada en el interior de la litera-
tura administrativa, en primer lugar,
no fue posible verificar la existencia
una definicion universalmente acep-
tada de la 10 (un tema de estudio
que en si mismo es muy amplio), ni
desde la academia ni desde el sec-
tor empresarial. Esta, sin embargo,
se ha identificado como un proceso,
un producto, una funcion del siste-
ma organizacional y una capacidad
organizacional que es posible desa-
rrollar constantemente.

Con base en estos elementos y la
consideracion de numerosos estu-
dios relativos al tema es posible
comprender la 10 como la capaci-
dad organizacional de una entidad
para percibir el entorno interno y
externo que la rodea y tomar las
decisiones mas adecuadas posibles.
Esto a través de un procesamiento
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minucioso de la informacion y el
conocimiento. Con ello se generan
nuevos flujos de estos elementos y
de capacidades de aprendizaje en
un nivel superior, los cuales se en-
focan hacia el sostenimiento y de-
sarrollo exitoso de la organizacion
en el tiempo.

Teniendo en cuenta que no fue po-
sible identificar publicaciones en
materia administrativa que propu-
sieran modelos de gestion de la 10
particulares para empresas del sec-
tor de las artes graficas en Colom-
bia, el modelo de gestion de la 10
desarrollado para Graficas Moder-
nas S.A. representa, en si mismo,
un aporte a la academia y al ambito
organizacional. En este sentido, el
presente trabajo hace un aporte teo6-
rico-empirico encaminado hacia la
mejora de la1oy es util a la busque-
da del éxito organizacional de una
compaifiia perteneciente a un sector
empresarial relativamente poco ex-
plorado en este campo.

Como resultado de la identificacion
de los principales factores teoricos
que posibilitan la gestion y valo-
racion de la 10, la realizacion del
diagnoéstico de esta variable en la
empresa Graficas Modernas S.A. y
el establecimiento de los principa-
les factores empiricos que emergie-
ron de la organizacion se desarrollo
un modelo de gestion de la 10. Este

representa un paradigma organiza-
cional util para mejorar dia a dia en
dicho aspecto. Este modelo consta
de los siguientes componentes: las
disciplinas de Senge (1990), las di-
mensiones planteadas por Albrecht
(2002), la inteligencia emocional
colectiva, la creacion y gestion del
conocimiento organizacional, la ca-
pacidad de aprender y crear/innovar,
la accion de la organizacion, la per-
cepcion del entorno interno/externo,
la toma de decisiones adaptativas y
generativas, el desempefio organiza-
cional y los resultados innovadores,
la sensibilizacion del personal, la
integracion y el sentido de pertenen-
cia, la motivacion laboral desde los
lideres, la consideracion de la red
organizacional, los espacios de par-
ticipacion, los aspectos comunica-
cionales, la capacitacion conductual
y funcional, la mejora e innovacion
tecnoldgica, los valores, mision y
vision organizacional y el alto valor
agregado en las soluciones.

Finalmente, hay varias maneras en
que se puede desarrollar la 10 en la
empresa Graficas Modernas S.A.
Estas son /) realizar mayor capaci-
tacion en el componente humano y
técnico, 2) fortalecer con mas inten-
sidad la motivacion laboral desde
los lideres, 3) trabajar mas en la sen-
sibilizacion del personal, 4) general
un programa de sugerencias/reco-
mendaciones de mejora desde los
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colaboradores, 5) hacer de la empre-
sa un espacio mas participativo, ge-
nerando mas ambientes para hacer
que todos puedan realizar sugeren-
cias, 6) mejora tecnologica, 7) desa-
rrollar la creatividad en las activida-
des de cada colaborador, &) tener en
cuenta la capacidad instalada para
la toma de decisiones relacionadas
con trabajos de clientes y 9) gene-
rar una mayor integracion y sentido
de pertenencia hacia la empresa.
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RESUMEN

Este articulo incorpora los resultados de una investigacion que se propuso evaluar la
eficiencia financiera de las entidades promotoras de salud (Eps) del régimen contributivo
durante los afios 2010 a 2012, mediante la metodologia de analisis envolvente de datos
(aED). Se uso, en particular, el modelo Banker, Chames y Cooper (Bcc) orientado a sali-
das. Como fuente para los datos financieros de las distintas Eps se utilizo la informacion
provista por la Superintendencia Nacional de Salud. Como variables de entrada se tra-
bajaron, especificamente, activo corriente, costos de venta, gastos de administracion y
gastos de ventas. Como variable de salida se utiliz6 la utilidad bruta. Se observoé que siete
de las dieciocho Eps consideradas tienen una eficiencia del 100 % durante el periodo de
estudio.

Palabras clave: Analisis envolvente de datos (AED), eficiencia financiera, entidades pro-
motoras de salud (Eps), modelo BBc, régimen contributivo.

ABSTRACT

This paper includes the results of a research whose purpose was to assess the financial
efficiency of the health promotion entities (EPs, by its initials in Spanish) under the con-
tributive regime during the years 2010 to 2012, using the Data Envelopment Analysis
(pEa) methodology. In particular, the Banker, Chames and Cooper (Bcc) model, orientated
towards outputs, was used. Information provided by the Colombian National Health Su-
perintendency was also used as a source of financial data of the different eps. Specifically,
current assets, sales costs, administrative expenses and sales expenses were considered as
input variables, and gross profits were used as an output variable. We noted that seven out
of the eighteen Eps studied had 100 % efficiency during the period of the study.
Keywords: Bcc model, Contributive regime, Data Envelopment Analysis (DEA), Financial
efficiency, Health Promotion Entities (EPS).

RESUMO

Este artigo incorpora os resultados de uma pesquisa que se propos avaliar a eficiéncia fi-
nanceira das Entidades Promotoras de Saude (EPS) do regime contributivo durante os anos
2010-2012, mediante a metodologia de Analise Envolvente de Dados (AED). Utilizou-se,
em particular, o modelo Banker, Chames e Cooper (BCC) orientado a saidas. Como fonte
para os dados financeiros das distintas EPS se utilizou a informagao provida pela Superin-
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tendéncia Nacional de Saude. Como variaveis de entrada se trabalharam, especificamente,

ativo corrente, custo de venda, gastos de administragdo e gastos de vendas. Como varidvel

de saida se utilizou a utilidade bruta. Observou-se que sete das dezoito EPS consideradas

tém uma eficacia de 100% durante o periodo de estudo.
Palavras-chave: analise envolvente de dados (AED), eficiéncia financeira, Entidades Pro-
motoras de Saude (EPS), modelo BCC, regime contributivo.

INTRODUCCION

Dada la importancia del desempe-
fio financiero para la buena presta-
cion del servicio en las entidades
de salud, en este articulo de in-
vestigacion se analiza la eficiencia
financiera en las entidades promo-
toras del régimen contributivo de
salud (eps) en Colombia. Para ello
en ese sector se seleccionan dis-
tintos indicadores financieros y de
esta manera, se procede a la apli-
cacion de los diferentes pasos del
analisis envolvente de datos (Data
Envelopment Analysis, DEA) para
el periodo comprendido entre 2010
y 2012. A través de esto se determi-
nan los valores de dicha eficiencia
financiera para cada Eps.

En este texto inicialmente se presen-
ta un panorama general del régimen
contributivo de salud en Colombia.
Luego, a partir de la informacion fi-
nanciera de la Superintendencia Na-
cional de Salud, se determinan los
indicadores financieros necesarios
en las eps del sector. Ello para, por
medio del analisis de los mismos y
de los resultados a los que este con-

duce, poder cumplir con el fin anun-
ciado en el parrafo anterior.

1. REVISION DE LA LITERATURA

1.1. El régimen contributivo en
Colombia

LaLey 100 de 1993 da origen al Sis-
tema General de Seguridad Social en
Salud de Colombia (sGsss). Con este
acto legislativo se promueven la pri-
vatizacion del sistema, el mercado
y la libre competencia; asi mismo,
se reducen las funciones del Estado
y se favorece la descentralizacion.
Para ello se trasfiere la responsabili-
dad de la gestion de los sistemas de
salud a los diferentes municipios.

El Sistema General de Seguridad
Social en Salud de Colombia lo con-
forman tanto instituciones publicas
como privadas. Las cuales propen-
den por la prestacion y el asegu-
ramiento de los servicios de salud
(Ministerio de Salud y Proteccion
Social, 2004). Estos actores tienen
las funciones de financiamiento, ad-
ministracion, regulaciony prestacion
de los servicios.
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De acuerdo con Agudelo, Cardona,
Ortega y Robledo (2011) el sGsss es
un sistema de salud de competencia
regulada que se basa en dos mez-
clas: entre lo publico y lo privado
y entre el mercado y la regulacion.
Las principales fuentes de finan-
ciamiento son las cotizaciones de
empleados y empleadores, que fi-
nancian el régimen contributivo, y
los recursos fiscales obtenidos por
medio de impuestos generales, que
financian el régimen subsidiado.

Asi, el sGsss es un sistema soportado
en unas politicas de equidad y soli-
daridad y que tiene como objetivo
que todas las personas puedan tener
acceso a los servicios de salud sin
ningtn tipo de distincion. En este,
las diferencias en los ingresos es-
tan compensadas por transferencias
previamente establecidas y por al-
gunos factores de riesgo (Ministerio
de Salud y Proteccion Social, 2010).

Durante el afio 2000 el sGsss alcan-
76 el primer lugar en equidad fi-
nanciera; sin embargo, actualmente
atraviesa por una de las mayores di-
ficultades financieras de su historia
debido a una grave insuficiencia de
recursos (Procuraduria General de
la Nacion, 2012). Desde este punto
de vista, se considera importante y
necesario realizar un analisis que
permita examinar la eficiencia fi-
nanciera de las entidades promoto-

ras de salud (Eps), ya que estas se
han visto en la obligacion de, entre
otras acciones, buscar metodolo-
gias que permitan gestionar y cuan-
tificar el riesgo operativo (Arango,
Arroyave, & Hernandez, 2011).

Una de las multiples razones de la
situacion actual del sistema es el in-
cremento de la cobertura del sGsss.
Esto ha conducido a que se produz-
ca una cartera creciente de las Eps
con las instituciones prestadoras de
salud (irs), lo que refleja la crisis de
estas instituciones (Asociacion Co-
lombiana de Empresas de Medici-
na Integral ~ACEMI—, 2011).

1.2. Andlisis financiero del
sector de la salud

Uno de los grandes retos que en-
frentan los gerentes de las Eps es la
necesidad de disponer de informa-
cion relevante que les permita to-
mar decisiones rapidas y acertadas.
Para esto se requiere la aplicacion
de herramientas utiles para que, de
esta manera, sea posible realizar
una gestion eficiente de sus empre-
sas y lograr los objetivos estableci-
dos (Rodriguez & Lugo, 2006).

Dentro de los problemas de las en-
tidades de salud es posible mencio-
nar, entre otros, la baja rentabilidad,
los altos costos financieros, la reali-
zacion de inversiones infructuosas,
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la vigilancia de las operaciones y la
reparticion de los dividendos. En
estas areas existen dificultades para
las organizaciones prestadoras de
servicios en el sector salud (Rodri-
guez, Molina, & Jiménez, 2010).

Una empresa del sector de la salud
que afronte una situacion dificil,
con los inconvenientes que han sido
descritos, se ve en la necesidad de
adoptar acciones que le permitan ser
mas eficiente y competitiva, entre
otros, desde el punto de vista eco-
némico y financiero. Esto es nece-
sario para que ella pueda realizar
un uso racional de sus recursos Yy,
de esta forma, logre conseguir una
mayor productividad y unos resulta-
dos mas satisfactorios con menores
costos (Charry, Constanza, & Roca,
2008). En concordancia con lo ante-
rior, en esta investigacion se analiza
la eficiencia financiera de las eps del
régimen contributivo en Colombia.

En este contexto, de acuerdo con
Nava y Marbelis (2009), el propo-
sito de realizar un analisis finan-
ciero en las empresas prestadoras
de servicios en salud se orienta a
examinar las trayectorias de las va-
riables de tipo financiero que estan
implicadas en las operaciones estas
instituciones. Asi mismo, es perti-
nente valorar la realidad financiera
y economica para /) determinar el
grado de cumplimiento de las metas

preestablecidas, 2) examinar la co-
rrespondencia entre la informacion
contable con la situacion real, 3) re-
conocer los problemas existentes pa-
ra aplicar las medidas correctivas
apropiadas y 4) encaminar a la ge-
rencia para llevarla a realizar una
planificacion financiera efectiva y
eficiente. Con todo, otros estudios
mencionan como un problema ma-
yusculo la pesada carga burocratica
de las Eps, asi como la dificultad de
realizar economias de escala al ha-
ber muchas de estas en el sGsss (Ri-
veros & Amado, 2012).

1.3. Andlisis envolvente de datos

(dea)

El analisis envolvente de datos (DEa,
por sus siglas en inglés) es una me-
todologia propuesta por Charnes,
Cooper y Rhodes, a partir del traba-
jo desarrollado por Farrel en 1957
(Charnes, Cooper, & Rhodes, 1978).
Esta técnica emplea modelos de
programacion lineal para comparar
unidades de produccion que mane-
jan la misma cantidad de recursos y
producen la misma cantidad de pro-
ductos. Se genera con esto una fron-
tera de valores eficiente y los indi-
ces de eficiencia dentro del grupo de
unidades de produccion estudiadas.
Asi, las Eps del régimen contributivo
pueden ser vistas como una indus-
tria, en la cual los recursos se trans-
forman en productos. De este modo,
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cada Eps, analizada como una deci-
sion making unit (DMU), se puede
tratar como una firma multiproducto
(Subhash, 1991).

El DEA tiene como objetivo encontrar
las pMU que generan los valores mas
altos de “salidas” o “productos”, a
partir del uso de valores mas ba-
jos de “entradas” o “recursos”. Por
ello se desea maximizar la razén de
las salidas ponderadas y las entradas
ponderadas para cada pmu en estu-
dio. Ademas, la funcidén de maximi-
zacion de este objetivo estd sujeta
a la restriccion de que esta misma
razon, para cada una de las pmu
evaluadas, debe ser igual o menor a
uno (1). Si una pmu logra una efi-
ciencia del 100 %, esto indica que,
si se quiere mejorar alguna de sus
entradas o salidas, necesariamente
se debe desmejorar algunas de sus
otras entradas o salidas.

La técnica del analisis envolvente
de datos es una de las mas utilizadas
en la actualidad, tanto en el sector
publico como el privado, para esti-
mar el rendimiento de unidades de
produccion. El empleo de esta es
muy extenso y variado. Algunos de
los campos en los que ella ha sido
aplicada son la evaluacion de efi-
ciencias de la banca (Pastor, Lowell,
& Tulkens, 2006; Primorac & Tros-
kot, 2005; Tortosa, Grifell, Armero,
& Conesa, 2008), la evaluacion de

riesgos de créditos (Paradi, Asmild,
& Simak, 2006; Psillaki, Tsolas, &
Margariti, 2010), la evaluacion del
desempefio en el sector de la salud
(Feng & Antony, 2010; Rouse &
Swales 2006; Taner & Sezen 2009;
Varela & Martins, 2011). El bEA tam-
bién ha sido usado para hacer eva-
luaciones del desempeiio en el in-
terior de instituciones de educacion
basica y universidades, asi como de
programas académicos y grupos de
investigacion. Estos entre otros mu-
chos propositos (Cooper, Seiford, &
Zhu, 2010).

El pEA es una herramienta no para-
métrica que produce la frontera efi-
ciente ajustada a las pmu analizadas,
en otras palabras, dada por la infor-
macion proporcionada al modelo.
Este permite lograr un indicador
unico de eficiencia por cada unidad
evaluada y generar un grupo de re-
ferencia para cada Eps que resulte
ineficiente, el cual estd formado por
EPs eficientes con las que se practica
un benchmarking, obteniéndose, de
esta manera, objetivos a lograr para
alcanzar la eficiencia (proyeccion
sobre la frontera eficiente).

La técnica puede manejar multiples
entradas (recursos) y multiples sali-
das (productos), motivo por el cual
es aplicable para analizar la eficien-
cia financiera de las eps. El hecho
de producir un Unico indicador de
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eficiencia hace mas facil el proceso
de analisis. Esto es una ventaja del
DEA sobre otras técnicas de medidas,
debido a que es consistente con la
teoria econdémica en que se busca
localizar ineficiencias en lugar de
medir la eficiencia basada en pro-
medio (Ajlouni, Zyoud, Jaber, Sha-
heen, & Al-Natour, 2013).

2. METODOLOGIA

En este trabajo de investigacion se
realiza un analisis de tipo cualitati-
vo, descriptivo y cuantitativo, sus-
tentado en la técnica del DEA, consis-
tente en un analisis de la eficiencia
financiera de dieciocho Eps pertene-
cientes al sGsss entre 2010 y 2012.
Esto mediante el modelo Banker,
Chames y Cooper (Bcc) propio de la
metodologia DEA, con un enfoque a
salidas.

Se tuvo especial cuidado en la elec-
cion de las variables de entradas y
salidas. Como base para la infor-
macion se consultaron los estados
financieros de la Superintendencia
Nacional de Salud, en donde se to-
maron los diferentes rubros finan-
cieros de las entidades promotoras
del régimen contributivo de salud
en Colombia.

Las siguientes son las Eps considera-
das en el estudio: AlianSalud, Cafe-
Salud, Comfenalco Valle, Compen-

sar, Coomeva, Cruz Blanca, Com-
fenalco Antioquia, Sura, Famisanar,
Golden Group, Nueva Eps, Salud
Colpatria, Salud Total, SaludCoop,
Salud Vida, Sanitas, Servicio Occi-
dental de Salud y SolSalud. Las Eps
se ordenaron de manera aleatoria
desde eps RC1 hasta eps RC 18. Esto
para efectos de confidencialidad de
los resultados de la evaluacion.

De todos los conceptos reportados
en los estados financieros de las Eps
del régimen contributivo disponi-
bles en la Superintendencia de Sa-
lud se seleccionaron las variables a
utilizar en el modelo DEA Bcc, em-
pleando la metodologia multicrite-
riodesarrolladapor Soares de Mello,
Gomes, Mezay Lins (2004). Esto se
hizo con el proposito de disminuir
el nimero de variables de entradas
y salidas del analisis de eficiencia y,
de esta forma, mejorar el poder dis-
criminatorio del bEA (Jenkins & An-
derson, 2003).

En este caso, en particular las va-
riables seleccionadas para evaluar
las Eps son las entradas: activo co-
rriente, costos de venta, gastos de
administracion y gastos de ventas;
por su parte, la salida es utilidad
bruta. Los valores de estas varia-
bles se muestran en la tabla 1.

En la aplicacion de la técnica del
DEA es muy importante destacar que,
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si el nimero de unidades o pMmu a ser
evaluadas es menor que el nimero
total de entradas y salidas, un gran
porcentaje de DMU va a ser recono-
cido como eficiente y los resultados
obtenidos seran bastante discutibles.
Esto debido a que no se cuenta con
el nimero suficiente de grados de
libertad.

Una regla primordial en el DEA, en-
tonces, es que 7 (el nimero de pmu)
debe ser igual o mayor que el maxi-
mo valor entre m X s 0 3x (m+s), en
donde m representa el nimero total
de variables de entrada y s el nime-
ro total de variables de salida (Coo-
per, Seiford, & Tone, 2006, p. 105-
106). Esta condicion se satisface en
el presente estudio.

En los datos de la tabla 1 se obser-
van valores negativos para algu-
nas variables, por lo cual para la
aplicacion del pea Bcc-O se reali-
76 una traslacion de valores en las
respectivas variables (Cooper et al.,
2006; Cheng, Zervopoulos, & Qian,
2013).

3. RESULTADOS

Los resultados de este trabajo de
investigacion hacen referencia a los
puntajes de eficiencia alcanzados
por las Eps del régimen contributivo
en Colombia, asi como la medida en
que debe ser mejorada la magnitud
de las variables de entradas para
que una Eps ineficiente logre ser
eficiente.
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Se determind la correlacion entre
las variables de entrada y de salida,
observandose que existe una alta co-
rrelacion positiva. Por esta razon, un

Tabla 2. Correlacion entre variables

aumento en los recursos se eviden-
ciard como un aumento en los pro-
ductos, esta correlacion se muestra
a continuacion:

Aiio 2010
) ) ) ) ©)
Activo Costos de Gastos de Gastos de | Utilidad
corriente ventas administracién |  ventas bruta
(I) Activo corriente 1
(I) Costos de ventas 0,969 1
(I) Gastos de administracion 0,925 0,976 1
(I) Gastos de ventas 0,743 0,779 0,686 1
(0) Utilidad bruta 0,938 0,987 0,993 0,737 1
Aiio 2011
Q) @ @ ) ©)
Activo Costos de Gastos de Gastos de | Utilidad
corriente ventas | administraciéon | ventas bruta
(I) Activo corriente 1
(I) Costos de ventas 0,951 1
(I) Gastos de administracion 0,863 0,941 1
(I) Gastos de ventas 0,777 0,784 0,589 1
(0) Utilidad bruta 0,830 0,919 0,975 0,657 1
Aifio 2012
) ) ) ) ©)
Activo Costos de Gastos de Gastos de | Utilidad
corriente ventas administracién |  ventas bruta
(I) Activo corriente 1
(I) Costos de ventas 0,985 1
(I) Gastos de administracion 0,939 0,970 1
(I) Gastos de ventas 0,800 0,828 0,750 1
(0) Utilidad bruta 0,951 0,969 0,969 0,830 1

Fuente: Elaboracion propia.
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Luego de evaluar la eficiencia de
las dieciocho Eps se obtienen los
valores de eficiencia Bcc-O, que se
presentan en la tabla 3. En este mo-
delo, Bcc-O, una pMu es considera-
da eficiente si el valor obtenido de
la eficiencia es igualauno (0= 1) y
no se presentan holguras (es decir,

la holgura en cada una de las varia-
bles es cero). En este caso, las Eps
cuyo valor de eficiencia es uno (1)
no muestran holguras en ninguna de
sus variables, por lo cual solo es su-
ficiente con examinar que el valor de
la eficiencia sea igual a uno (0 = 1)
para reconocerla como eficiente.

Tabla 3. Puntajes de eficiencia de las eps, modelo Bcc-O

Eficiencia

EPS 2010 2011 2012
eps RC 1 1,000 1,000 1,000
eps RC 2 1,000 1,000 1,000
Eps RC 3 1,000 0,814 0,952
eps RC 4 0,668 0,878 0,945
Eps RC 5 0,947 1,000 1,000
eps RC 6 1,000 0,340 0,479
Eps RC 7 1,000 1,000 1,000
Eps RC 8 0,930 0,369 0,501
eps RC 9 1,000 1,000 1,000
eps RC 10 1,000 1,000 1,000
eps RC 11 0,978 0,399 0,760
eps RC 12 0,741 0,842 0,686
eps RC 13 1,000 1,000 1,000
eps RC 14 1,000 1,000 0,865
eps RC 15 0,791 0,663 0,589
eprs RC 16 0,989 0,749 1,000
ers RC 17 0,927 1,000 1,000
eps RC 18 1,000 1,000 1,000

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados muestran que siete
de las dieciocho Eps son eficientes
durante el periodo 2010-2012. Esto

equivale al 39% del total de las em-
presas estudiadas. Para cada Eps que
no es eficiente mediante la técnica

~A
3.

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 1/129): 93-110, julio-diciembre 2015
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DEA se sugiere una mezcla de entra-
das y salidas que deben ser las nece-
sarias para que estas logren alcanzar
la eficiencia (en la frontera eficiente
se proyectan los valores de la pmu

ineficiente). Si se tiene el caso de va-
riables de entrada, para que una pmu
alcance la eficiencia debe optimizar
(disminuir) el valor de estas varia-
bles. Esto se muestra en la tabla 4.

Tabla 4. Disminucién necesaria en las variables de entrada para alcanzar

la eficiencia

Ano 2010
ers | Bcincia | B0 | e | admimcion | vemas
eps RC 4 0,668 21249763 68083321 2801150 1293264
eps RC 5 0,947 4369278 87962525 1020840 126761
eps RC 8 0,930 36887494 55937329 2391116 681209
eps RC 11 0,978 677113 123258339 299190 46504
eps RC 12 0,741 26289300 118504368 12224941 2829909
eps RC 15 0,791 7622052 105032358 2997640 453347
eps RC 16 0,989 46777499 179528815 1926976 25440914
eps RC 17 0,927 14374351 53435895 4633101 1020647
Ao 2011
ers | encencis | S0 | Vo | aamimicion | vems
eps RC 3 0,814 18471529 122273543 3133281 1967787
eps RC 4 0,878 32537191 13489775 1435135 1144889
eps RC 6 0,340 315420848 | 627701834 52153472 9715
eps RC 8 0,369 109444048 | 318188514 15232963 4538020
eps RC 11 0,399 32029718 224908401 13488286 2152009
eps RC 12 0,842 17773265 145176292 6668488 7059639
eps RC 15 0,663 22964745 129126250 5733313 1475622
eps RC 16 0,749 535325507 | 647782792 28499478 7684945
Afio 2012
prs | fcencia | 0t Ve | admiacion | ventas
eps RC 3 0,952 4709281 151391499 1017446 2045035
eps RC 4 0,945 2678423 71836018 364909 1359906
Continta
Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 1/129): 93-110, juliodiciembre 2015
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EPS Eficiencia Act_ivo Costos de Ggs'tos dg ) Gastos de
corriente ventas administracion ventas
eps RC 6 0,479 331653414 | 724017116 29071678 9047
Eps RC 8 0,501 97470031 280232884 24241984 4152700
eps RC 11 0,760 11275583 120072193 6641306 564645
eps RC 12 0,686 32626680 213901722 16020125 2523586
eps RC 14 0,865 95306895 317780307 20961500 2755434
eps RC 15 0,589 23834812 167257984 6997518 1697493

Fuente: Elaboracion propia.

4. DISCUSION

En la tabla 3 se presentan los resul-
tados resumidos de los indices de
eficiencia del modelo DEA-Bcc para
cada uno de los afios de estudio. La
eficiencia promedio es de 94,2, 83,4
y 87,6%, respectivamente. Lamisma
tendencia se observa en las Eps RC 8
y RC 6, que resultaron ser las me-
nos eficientes durante este periodo.

Las eps RC 5 y eps RC 17 presen-
tan una alta eficiencia en el primer
afio y en los dos ultimos afios son
eficientes. Esto no implica un com-
portamiento excepcional, sino mas
bien que su desempefio durante este
periodo es comparable al de las siete
EPs que lograron ser eficientes. Un
caso contrario se observa con las Eps
RC6,RC8,RC 11 yRC 15, en don-
de los resultados indican que estas
no han realizado un uso adecuado
de sus recursos y deberan tomar me-
didas para evitar un posible riesgo
de quiebra financiera.

Las eps RC 3, RC 14 y RC 16 mues-
tran un buen comportamiento al al-
canzar una alta eficiencia que supera
el 90% para el periodo 2010-2012.
Es necesario resaltar el caso de la Eps
RC 4. Aunque esta en ninguno de
los afios logré alanzar la eficiencia,
si se observa una mejora sostenida
de la misma durante este periodo.

Los resultados de la tabla 4 mues-
tran que, si todas las EPS conside-
radas en el analisis se desempefian
como entidades eficientes durante
los afios 2010 y 2011, los costos de
ventas y gastos de ventas son las va-
riables en donde se presentdé mayor
“desperdicio” en las Eps evaluadas,
mientras que en el afio 2012 son las
variables costos de ventas y gastos
de administracion las que dan cuen-
ta de esto.

Un andlisis del conjunto de referen-
cia muestra que la Eps RC 2 (nueve
veces), la Eps RC 5 (cuatro veces),
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la eps RC 1 y la Eps RC 7 (tres ve-
ces) son las que mas veces sirven de
benchmarking o par evaluador para
las que son ineficientes. Esto corres-
ponde al 80% de las instituciones
ineficientes. Asi mismo, las eps RC
3, RC 10, RC 13, RC 14 y RC 17
son los otros pares evaluadores.

Se realiz6 una clasificacion de las
Eps del sector, durante el periodo de

estudio, mediante la técnica de ana-
lisis discriminante. Utilizando como
variable de agrupacion la eficiencia
de las mismas (Grupo 1: las Eps con
eficienciaigual a 1 y Grupo 2: las Eps
con eficiencia menor a 1) se logro
una clasificacion correcta del 78%
de los datos agrupados, tal como se
observa en la tabla 5. Esta es una
forma de validar los resultados ob-
tenidos con el DEA.

Tabla 5. Resultados de clasificacion de las pEa mediante el analisis discriminante

Resultados de la clasificacion b, ¢
Grupo de pertenencia
pronosticado Total
1,00 2,00
1,00 5 2 7
Recuento
2,00 2 9 11
Original
1,00 71,4 28,6 100
%
2,00 18,2 81,8 100
1,00 5 2 7
Recuento
2,00 2 9 11
Validacién cruzada
1,00 71,4 28,6 100
%
2,00 18,2 81,8 100

Fuente: Elaboracion propia.

La introduccion de la técnica del
DEA en el sector de la salud permite
analizar el rendimiento de las or-
ganizaciones con mayor eficiencia.
Las eps estudiadas se pueden cla-
sificar de acuerdo con el resultado
promedio de eficiencia obtenido en
el periodo 2010-2012, asi:

» Eps eficientes (0 =1)

e EPS con eficiencia alta
(1>6<=0,85)

» Eps con eficiencia media (0,85 >
0<=0,70)

* EPS con eficiencia baja (6<0,70)
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De este modo, las Eps eficientes son
RC1,RC2,RC7,RC9,RC10,RC
13 yRC 18.

Las Eps con eficiencia alta son RC 3,
RC5,RC14,RC16yRC 17.

Las epsS con eficiencia media son
RC4,RC 11 yRC 12.

Las Eps con eficiencia baja son RC
6, RC 8y RC 15.

CONCLUSIONES

En el estudio de la eficiencia com-
parativa de las EPS que pertenecen al
régimen contributivo en el periodo
2010-2012, mediante la metodolo-
gia DEA, se observo que siete de las
dieciocho Eps tienen una eficiencia
del 100%. En las que resultaron ser
ineficientes se evidencio que existe
un exceso en los costos y los gas-
tos de venta. Esto es coherente con
lo que mencionan algunos autores,
para los cuales el problema de la sa-
lud no es de recursos, sino del muy
mal manejo, derroche, corrupcion e
ineficiencia con los que se han ma-
nejado estos recursos (Botero, Ren-
don, & Herrera, 2012).

Se observo que existe una alta co-
rrelacion positiva entre las variables
de entrada y de salida, por lo cual un
aumento en los recursos se eviden-
ciara como en un incremento en los

productos. Esto muestra que los va-
lores bajo y medio de eficiencia de
algunas Eps se pueden explicar por
el manejo inapropiado de los recur-
sos disponibles.

Este proyecto de investigacion pro-
porciona al sector de la salud de
Colombia y a la comunidad acadé-
mica y empresarial una técnica me-
todologica novedosa y practica para
determinar la eficiencia financiera
de las Eps en el pais. Ese es enton-
ces un punto de partida para realizar
diferentes estudios en lo referente a
la situacion financiera de este tipo
de organizaciones. Para ello seria
importante contar con informacion
adicional concerniente a las caracte-
risticas propias de operacion de cada
EPS, de este modo se podria contri-
buir a la explicacion de las diferen-
cias encontradas en materia de efi-
ciencia entre las distintas entidades.
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RESUMEN

Esta investigacion se desarrolld con base en dos objetivos: /) generar un instrumento me-
diante el cual las organizaciones puedan medir su capital estructural y 2) proporcionar
evidencia empirica de este, bajo el marco conceptual del capital intelectual. Se realizé un
estudio cuantitativo y descriptivo, de corte empirico-analitico. Mediante este se identifico,
midio6 y analiz6 el capital estructural de la Universidad Auténoma de Manizales (UAm) para
los afios 2011 y 2012. Los resultados ponen en evidencia que es posible medir el capital
estructural en una organizacion y, de esta manera, comprender su dinamica. Esto puede
contribuir a la optimizacion de la gestion de sus activos intangibles. En la uawm, especifi-
camente, el capital estructural constituye una fortaleza. Esta se evidencia en la constante
inversion en infraestructura tecnolégica y su continuo fortalecimiento en el campo de la
investigacion, el desarrollo y la innovacion (I+D+i).

Palabras clave: Capital estructural, capital intelectual, medicion del capital estructural.

ABSTRACT

This research had two objectives: /) to provide an instrument with which organizations
could measure their structural capital and 2) to offer the respective empirical evidence
within the conceptual framework of intellectual capital. An empirical-analytical quanti-
tative and descriptive study was undertaken. Using this study, the structural capital of the
Universidad Autonoma de Manizales (uam) in 2011 and 2012 was identified, measured
and analyzed. The results showed that it is possible to measure structural capital in an
organization and thus understand its dynamics. This can contribute to optimizing the ma-
nagement of its intangible assets. Specifically, in the case of uawm, its structural capital is a
strength. This is evidenced in its constant investment in technological infrastructure and its
continuous strengthening in the area of research, development and innovation (R&D+i).
Keywords: Intellectual capital, measurement of structural capital, structural capital.

RESUMO

Esta pesquisa de desenvolvimento com base em dois objetivos: 1) gerar um instrumento
mediante o qual as organiza¢des possam medir seu capital estrutural e 2) proporcionar
evidéncia empirica deste, sob o marco conceitual do capital intelectual. Realizou-se um
estudo quantitativo e descritivo, de corte empirico-analitico. Mediante este se identificou,
mediu e analisou o capital estrutural da Universidad Auténoma de Manizales (UAM) para
os anos 2011 e 2012. Os resultados pdem em evidéncia que ¢ possivel medir o capital
estrutural em uma organizagdo e, desta maneira, compreender a sua dindmica. Isto pode
contribuir a optimizag@o da gestdo de seus ativos intangiveis. Na UAM, especificamente,
o capital estrutural constitui uma fortaleza. Esta se evidencia no constante investimento
em infraestrutura tecnoldgica e seu continuo fortalecimento no campo da Investigagao,
Desenvolvimento e Inovagdo (I+D+i).

Palavras-chave: capital estrutural, capital intelectual, medi¢ao do capital estrutural.
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INTRODUCCION Y REVISION
DE LA LITERATURA

La era actual esta caracterizada por
la demanda de nuevas formas de
gestionar el valor en la economia
a partir de los recursos intangibles
y de los activos basados en conoci-
miento (Klein, 1998; Marr, Gupta,
Pike, & Roos, 2003). En este con-
texto, el capital humano ocupa un
lugar cada vez mas relevante. Los
aspectos intangibles vinculados con
las organizaciones, en particular, no
son un asunto trivial. Estos tienen
una importancia creciente en la es-
tructura de valor de la gran mayoria
de los bienes y servicios.

La competitividad de las organiza-
ciones, que se sustenta cada vez de
manera amplia en uso de los activos
intangibles (Low & Cohen, 2004),
puede entenderse como la capacidad
de identificar y aprovechar, de forma
permanente y sostenible, en un es-
cenario especifico, las ventajas eco-
noémicas propias de un mercado
global. Esta tiene que ver con la

Tabla 1. Definiciones de capital intelectual

posicion relativa que ocupa una or-
ganizacion en relacion con sus com-
petidores, asi como con la aptitud y
capacidad para sostenerla y mejo-
rarla a través del tiempo. Para ello,
en efecto, resulta esencial contar con
un adecuado capital intangible (Bue-
no Campos, 1998).

Dicha situacion no ha pasado des-
apercibida en los mercados. Estos,
desde la década de los noventa hasta
nuestros dias, han ido poniendo cada
vez mas de manifiesto la diferencia
significativa existente entre el valor
que otorgan los actores a las empre-
sas y el valor recogido en las cuen-
tas anuales (Cafiibano & Sanchez,
2004). Esto de acuerdo con criterios
valorativos y principios de contabi-
lidad generalmente aceptados. Sin
embargo, el auge reciente de estas
consideraciones, y el grupo de de-
finiciones desarrolladas respecto al
tema (ver tabla 1), no debe hacer ol-
vidar que, desde épocas anteriores,
existian voces autorizadas que lla-
maban la atencion acerca de la im-
portancia de los recursos intangibles.

Autores Definicion
Bontis (1996) Diferenciz.l entre el valor de mercado de la empresa y el costo de reposicion
de sus activos.
Brooking (1997) Combinacion de activos inmateriales que permite que la empresa funcione.

Bueno Campos
(1998)

Conjunto de competencias basicas distintivas de caracter intangible que faci-
litan crear y sostener la ventaja competitiva.

Continta

113



114

Medicién del capital estructural de la organizacién: una investigacién en el contexto

Autores

Definicion

Edvinsson y

Conocimiento que puede convertirse en valor.

Malone (1997)

Conjunto de activos intangibles de una organizacion que, pese a no estar re-
Euroforum (1998) | flejados en los estados contables tradicionales, genera valor en la actualidad o

tiene potencial de generarlo en el futuro.

Conjunto de sistemas y procesos conformado por el capital humano, el capital
Mantilla (2004) estructural y el capital relacional, orientados a la produccion y participacion

de conocimiento en funcion de objetivos estratégicos.

Mouritsen, Bukh,
Larsen y Johansen
(2002)

Fuentes de conocimiento para toda la organizacién que, en combinacion, po-
seen capacidades y hacen posible que la organizacion pueda tomar medidas.

Nazari y Herremans
(2007)

Conjunto de elementos de naturaleza inmaterial que son imprescindibles para
que la empresa pueda llevar a cabo su actividad en un entorno basado en una
economia del conocimiento.

Rastogi (2002)

Capacidad integral de la empresa o capacidad-meta para afrontar los retos y
aprovechar las oportunidades en su interés continuo de buscar valor.

Steward (1998)

La suma de todos los conocimientos que poseen los empleados de una empre-
sa que le dan una ventaja competitiva. El material intelectual (conocimientos,
informacion, propiedad intelectual y experiencia) que se puede aprovechar
para crear riqueza.

Swart (2006)

El rendimiento tangible en forma de productos y servicios dentro del merca-
do de la empresa. El conocimiento unico y valioso y las habilidades (tanto
individuales como colectivas) estan integrados dentro de estos productos y
servicios.

Fuente: Elaboracion propia.

El capital estructural, de algiin mo-
do, corresponde con la “perspectiva
de los procesos internos” conside-
rada dentro del discurso del cuadro
de mando integral (Balanced Sco-
recard, BSC, Kaplan & Norton,
1996). Este incluye aspectos como
los procesos internos y de innova-
cion. En planteamientos de otros
autores, como Sveiby (1997), este
se vincula con la idea de ‘estructu-
ra interna’, la cual tiene en cuenta
la cultura, la organizacion informal,

las redes internas y los sistemas in-
formaticos y administrativos. Por su
parte, en el contexto del modelo del
navegador de Skandia (Edvinsson
& Malone, 1997), dicho capital esta
relacionado con el ‘enfoque de pro-
cesos’, que contempla los procesos
organizativos y las tecnologias de la
informacion.

Un importante grupo de autores
(Bontis, 1998; Chen, Zhu, & Yuan,
2004; Edvinsson & Malone, 1997,
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Euroforum, 1998; Joia, 2004; McEIl-
roy, 2002; Ordoiiez de Pablos, 2004a,
2004b; Saint Onge, 1996) denomi-
nan a este capital ‘estructural’ y es-
tablecen las diferentes dimensiones
que lo componen. Entre los esfuer-
zos por realizar esta labor se encuen-
tran los de Saint Onge (1996), quien
identifica cuatro componentes, a sa-
ber: de sistemas, estructura, estrate-
gia y cultura organizativa, y los de
Edvinsson y Malone (1997), para
quienes se encuentra integrado por
hardware, software, bases de datos,
estructura, patentes, marcas y rela-
ciones con los clientes, aspecto este
ultimo que, como se mostrara luego,
es mas propio del capital relacional.

Esta también el planteamiento del
Euroforum (1998), una entidad que
sostiene que este capital esta confor-
mado por la cultura, la filosofia, la
estructura, los procesos y la propie-
dad intelectual de la empresa. Para
Bontis (1998), por su parte, son las
rutinas organizativas, la estructura,
la cultura y los sistemas de informa-
cion los principales aspectos que le
dan forma. De acuerdo con McEI-
roy (2002), en cambio, este incluye
la infraestructura y cualquier otro
tipo de soporte para que el capital
humano desarrolle adecuadamente
su trabajo. Chen et al. (2004), por
otro lado, hacen alusion a la cultura,
la estructura, el aprendizaje organi-

zativo, los procesos y los sistemas
de informacion, mientras que Joia
(2004) estima que estd compuesto
por la cultura, la estructura, las ope-
raciones, los procesos, las bases de
datos, los codigos, los estilos de di-
reccion y las redes internas.

Brooking (1997), por su parte, defi-
ne dos grandes bloques que estarian
incluidos dentro del capital estruc-
tural: /) los activos de infraestructu-
ra'y 2) los activos de propiedad in-
telectual. Los primeros estan mas
vinculados con los activos de tipo
organizativo (cultura, métodos de di-
reccion, estructura financiera, bases
de datos de clientes y sistemas de co-
municacion), los segundos, con acti-
vos de naturaleza tecnologica (know-
how, secretos de fabricacion, copy-
right, patentes y marcas). Finalmen-
te, el Centro de Investigacion sobre
la Sociedad del Conocimiento (CIC,
2003) desglosa el capital estructural
en capital tecnologico y organizati-
vo. El primero contempla aspectos
como la investigacion, el desarrollo,
la dotacion tecnologica, la propie-
dad intelectual y la innovacion; el
segundo, la cultura, la estructura, el
aprendizaje organizativoy los proce-
sos. El conjunto de estas dimensio-
nes, factores o variables propias del
capital estructural, asi como los au-
tores que los han planteado se mues-
tran de sintética en la siguiente tabla:
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Tabla 2. Dimensiones, factores o variables propias del capital estructural

Autores Componentes del capital estructural
Bontis (1998) Rutinas organizativas, estructura, cultura y sistemas de informacion.
Know-how, secretos de fabricacion, patentes, copyright, marcas, cul-
Brooking (1997) tura, métodos de direccion, estructura financiera, bases de datos y sis-

temas de comunicacion.

Bueno, Rodriguez y
Salmador (2003)

I+D, dotacion tecnologica, propiedad intelectual, resultados de inno-
vacion, cultura, estructura, aprendizaje organizativo, procesos y siste-
mas de informacion.

Chen et al. (2004)

Cultura, mecanismos y resultados de innovacion, cultura, estructura,
aprendizaje organizativo, procesos y sistemas de informacion

CIC (2003)

I+D, dotacién tecnologica, propiedad intelectual, resultados de inno-
vacion, cultura, estructura, aprendizaje organizativo y procesos.

Edvinsson y Malone (1997)

Patentes, marcas, hardware, sofiware, bases de datos y estructura.

Euroforum (1998)

Propiedad intelectual, cultura, filosofia, estructura y procesos.

Guthrie, Petty y
Yongvainich (2004)

Propiedad intelectual, filosofia de direccion, cultura, procesos de di-
reccion y sistemas de informacion.

Habilidad para crear conocimiento, estructura, procesos operaciones,

Joia (2004) cultura, bases de datos, codigos, estilos de direccion y redes internas.
Kaplan y Norton (1996) Procesos internos.
McElroy (2002) Infraestructura y soporte para el capital humano.

Ordoéfiez de Pablos (2004a,
2004b)

Resultados de I+D, procesos de ingenieria, innovacion, cultura, estruc-
tura, coordinacion, rutinas organizativas, sistemas de planificacion y
control e infraestructura.

Saint Onge (1996)

Sistemas, estructura, estrategia y cultura.

Sveiby (1997)

Cultura, organizacion informal, redes internas y sistemas informaticos
y administrativos.

Fuente: Elaboracion propia.

Determinados los elementos (di-
mensiones, variables o factores) que
integran el capital estructural, es
necesario concentrarse ahora en su
medicion. Esta ha sido un objeto de
interés basico para un importante
numero de investigadores (Carmeli,
2004; Carmeli & Tishler, 2004; CIC,
2003; Chen et al., 2004; Gallego &

Rodriguez, 2005; Ordonez de Pa-
blos, 2004a, 2004b; Subramanian &
Youndt, 2005; Tippins & Sohi, 2003;
Wilcox, Fowler, & Zeithaml, 2001;
Youndt & Snell, 2004; Youndt, Su-
bramanian, & Snell, 2004). Aunque
no en todos los trabajos se hace un
estudio completo de este asunto, si se
examinan algunos de los activos in-
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tangibles que lo constituyen. A con-
tinuacion se presenta una sintesis de
las dimensiones del capital estructu-
ral consideradas en estos trabajos:

* Cultura: Se entiende a cultura
como el conjunto de normas, va-
lores, principios y formas de ac-
tuar compartidos por la mayoria
de los integrantes de la empresa.
Esta es una dimension presente
en la gran mayoria de los traba-
jos consultados.

» Estructura, sistemas y procesos:
Son los modos de organizacion
formal de la empresa que deter-
minan y condicionan la manera
de trabajar de sus empleados.
Esta es igualmente utilizada de
manera amplia.

* Innovacion e l+D: Serefiere alos
esfuerzos dedicados al diseno,
lanzamiento e implementacion de
nuevos productos, procesos y ser-
vicios, tanto parael cliente interno
como para el externo. Este factor
también es altamente considera-
do en la literatura consultada.

» Tecnologias de la informacion y
la comunicacion: Sobre estas se
examina, en particular, el grado
de conocimiento y de utilizacion
por parte de los empleados, asi
como la infraestructura que so-
bre el particular posee la orga-
nizacion. Esta variable aparece
también con bastante frecuencia.

* Modos de conservar el conoci-
miento: Se encuentran registra-

dos en una menor proporcion en
el interior de la literatura referen-
ciada. Se refieren al soporte, fi-
sico o intangible, dispuesto para
conservar el conocimiento de la
empresa. Este puede estar o no
protegido legalmente.

De manera similar a lo que ocurre
con el capital humano, en general,
no se plantean escalas de medicion
para las dimensiones descritas. Lo
que se hace, por lo general, es que
estos aspectos se abordan a través
de un conjunto de indicadores.

1. METODOLOGIA

Eltipo de investigacion realizada co-
rresponde con un estudio empirico-
analitico. Este utiliz6 como método
basico la Case Study Research (Yin,
1994; Bonache, 1999). Contiene en-
tonces rasgos descriptivos, pero ana-
liza, en particular, como ocurre el
fendomeno organizativo estudiado al
interior de su contexto real. El pre-
sente es también un trabajo empiri-
co-analitico porque recoge infor-
macion que, procesada y analizada,
permite contrastar los supuestos ted-
ricos que previamente han sido con-
templados en la investigacion.

El terreno de investigacion selec-
cionado para el presente trabajo fue
la Universidad Autonoma de Mani-
zales (uam), ubicada en una ciudad
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con la que comparte el mismo nom-
bre (Manizales) en Colombia. Esta
organizacion fue elegida, en lo fun-
damental, por el reconocimiento y
prestigio que ha alcanzado en la re-
gion del eje cafetero colombiano y
por ser esto un posible indicio de que,
para lograrlos, ha tenido que explo-
tar, o bien sus activos tangibles, o
bien los intangibles o ambos.

Esta organizacion, como institucion
de educacion superior, ofrece pro-
gramas académicos (pregrados, es-
pecializaciones, maestrias) y pro-
pende por transmitir y desarrollar
conocimiento en todas sus esferas
organizativas. Este terreno resulto
ser atractivo, ademas, por el hecho
de que esta universidad no habia

efectuado antes ningn estudio o
medicion de sus activos intangibles,
razon por la cual llegd a mostrar un
gran interés y disposicion frente a la
propuesta de llevar a cabo la inves-
tigacion que dio origen al presente
articulo.

Para recoger los datos empiricos
se utilizo la encuesta denominada
‘Identificacion y medicion del capi-
tal intelectual’ (Naranjo, Salazar, &
Rubio, 2011) con base en la cual se
establecen tres componentes del ca-
pital intelectual (humano, estructu-
ral y relacional). Esta desglosa cada
uno de ellos en diversas dimensio-
nes y establece un conjunto de indi-
cadores a través de los cuales estas
pueden ser medidas.

Tabla 3. Estructura de la encuesta para identificar y medir el capital estructural de

la empresa

Dimension

Indicadores

Conocimiento de la plataforma estratégica (%)

Mision y vision compartidas (%)

Orientacion a la experimentacion y el cambio (%)

Acciones de bienestar laboral (N°)

Alto grado de compromiso institucional (%)

Cultura organizacional

Alto nivel de satisfaccion laboral (%)

Participacion: ideas y experiencias aportadas (%)

Canales de comunicacion interna (%)

Inversion en cultura corporativa (%)

Participacion en grupos sociales (/%)

Continta
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Dimension Indicadores

Nivel de utilizacion de herramientas tecnologicas (%)

Inversion en tecnologia (%)

Conocimientos almacenados en la intranet (N°)

Nivel de obsolescencia de las bases de datos (%)

Tecnologia y procesos Nivel de obsolescencia de las aplicaciones informaticas (%)

Nivel de obsolescencia de la maquinaria y el equipo (%)

Foros virtuales (N°)

Grado de automatizacion de los procesos

Calidad de los procesos: certificacion (%)

Incentivos por innovar (%)

Personal en I+D+i (%)

Inversion en [+D+i (%)

Investigacion, desarrollo e

Nivel de competencia en [+D+i (%)

innovacion

Proyectos de I+D+i en ejecucion (%)

Marcas registradas (%)

Ingresos por nuevos productos (%)

Ingresos por nuevos servicios (%)

Fuente: Elaboracion propia.

Dado que el instrumento aplicado es
el mismo utilizado en anteriores in-
vestigaciones dentro del macropro-
yecto de investigacion denominado
“El capital intelectual en las empre-
sas del eje cafetero”,! ya ha sido va-
lidado de manera previa y amplia.
Este, en efecto, cumple con los cri-
terios de fiabilidad exigidos para
dicho tipo de estudios (revision ex-
haustiva de la literatura especializa-

da, juicio de expertos, prueba piloto,
alfa de Cronbach y correlaciones de
Pearson).

Respondiendo a la tendencia encon-
trada en diversos modelos de capi-
tal intelectual consultados, asi como
en los estudios efectuados por auto-
res de renombre para su medicion,
no se contemplaron escalas de me-
dida, sino indicadores que, a través

1 Macroproyecto de investigacion desarrollado en el contexto de la Maestria en Administracion de
Negocios de la Universidad Autonoma de Manizales. Mediante este, desde el 2010, se ha medido
el capital intelectual a un total de catorce empresas, cada una como un estudio independiente.

Universidad

& Empresa Bogotd (Colombial)

N1 &

17129): 111-130, juliodiciembre 20
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de datos duros, permitieran estable-
cer el estado, en cada uno de los pe-
riodos considerados, de las dimen-
siones incluidas. El hecho de con-
templar diferentes periodos obede-
ce a la concepcion dinadmica del
capital intelectual, segun la cual re-
sulta imperioso mirar el flujo de los
activos que lo componen, de ma-
nera que se puedan establecer las
variaciones producidas e interpre-
tarlas. Ello evitando la lectura es-
tatica, que resulta bastante limita-
da e inexacta para comprender el
comportamiento de dicho capital.
En este caso se efectud la medicion
para los afios 2011 y 2012.

Antes de proceder a diligenciar la
encuesta se envio una carta al direc-
tor académico solicitando su visto
bueno para realizar el estudio en la
uam. Una vez se obtuvo la aproba-
cion, se realizo una visita al director
administrativo y financiero, ello con
el fin de darle a conocer los obje-
tivos del estudio, los alcances y la
confidencialidad en el manejo de la
informacion. Con el aval de la Di-
reccion de la Universidad la encues-
ta se socializo y se aplico a todas las
personas que debian participar en el
proceso. Los datos requeridos por
la encuesta fueron provistos por la
organizacion, contando con la ase-
soria y acompafiamiento permanen-
te de los investigadores y, cuando
la ocasion lo hizo necesario, con su

participacion directa en el recaudo
de la informacion o el calculo del
indicador.

También se extrajo informacion de
los informes que cada una de las di-
recciones (Académica, Administra-
tiva y Financiera, Desarrollo Huma-
no y Secretaria General) presentan a
la Asamblea General de Corpora-
dos. El hecho de considerar este con-
junto de acciones para la aplicacion
de la encuesta permiti6 el contacto,
la implicacion y el aporte de todas
las personas requeridas para obtener
los datos demandados por el estudio.

Para el procesamiento de la informa-
cion se creo una base de datos en Mi-
crosoft Excel® y se llevaron a cabo
reuniones adicionales con los direc-
tivos y los responsables de los pro-
cesos o areas pertinentes. Ello con
el fin de compartir informacion que
contribuyera a explicar el comporta-
miento de las cifras encontradas, la
cual, posteriormente, fue utilizada en
el analisis del capital estructural de
la Universidad.

2. RESULTADOS

En la dimension del capital estruc-
tural se incluyen todos aquellos ele-
mentos que componen la organiza-
cion interna y se llevan a la practica
en la entidad con el fin de desempe-
fiar sus funciones de manera optima.
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Entre estos se pueden senalar las ba-
ses de datos, los cuadros de organi-
zacion, los manuales de procesos, la
propiedad individual (patentes, mar-
cas o cualquier elemento intangible
que pueda ser protegido de acuerdo
con la propiedad intelectual) y todos
aquellos otros aspectos cuyo valor
para la empresa sea superior al ma-
terial (Roman, 2005).

La encuesta utilizada como base
para identificar el capital estructural
en la uaM cuenta con tres dimen-
siones (cultura organizacional, tec-
nologia y procesos e investigacion
desarrollo e innovacién) que son
medidas a través de veintisiete in-
dicadores (ver tabla 3). Lo obtenido

Tabla 4. Cultura organizacional

por el trabajo, en relacion con estas,
se presenta a continuacion:

2.1. Cultura
organizacional

La cultura organizacional puede fa-
cilitar el desarrollo de una estrategia
que conduzca a la empresa a la con-
secucion de sus objetivos o, por el
contrario, puede impedir su cumpli-
miento o generar retrasos en el cre-
cimiento de la compaiia. Por este
motivo se considera que este factor
influye directamente sobre los resul-
tados de la actividad de cada orga-
nizacion. Los resultados obtenidos
en relacion con esta dimension se
presentan en la siguiente tabla:

Indicador 2011 2012
Conocimiento de la plataforma estratégica (%) 82,09* 84,84*
Mision y vision compartidas (%) 82,09* 84,84*

Orientacion a la experimentacion y el cambio (%)

No disponible

No disponible

Numero de acciones de bienestar laboral 120 125

Alto grado de compromiso institucional (%) No disponible No disponible
Alto nivel de satisfaccion laboral (%) No disponible No disponible
Participacion: ideas y experiencias aportadas (%) No disponible No disponible
Numero de canales de comunicacion interna (n°) 7 7
Inversion en Cultura Corporativa (%) 8,42 9,07
Empleados que participan en grupos sociales (%) 31,30 30,87

* Valor estimado

Fuente: Elaboracion propia.
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En el afio 2006 la uam realizé un
ejercicio de redireccionamiento es-
tratégico. En este se revisaron la mi-
sion y los valores institucionales, se
modifico una parte de la vision y se
formularon nuevos objetivos estra-
tégicos. Estos ultimos fueron revi-
sados en 2012, como parte de los
procesos de mejoramiento continuo,
en particular, con el fin de dar res-
puesta a las nuevas demandas de la
sociedad.

Las estrategias que ha implementa-
do la uam para el logro de sus objeti-
vos se han enfocado en temas como
la pertenencia, la innovacion, la efi-
ciencia administrativa, el bienestar,
la proyeccion nacional e internacio-
nal, el impacto y la presencia en el
entorno.

Conviene mencionar que toda la in-
formacion referente a la cultura orga-
nizativa de la uam (mision, vision,
valores y objetivos estratégicos) se
encuentra publicada en la pagina web
institucional y esta disponible para
el acceso a ella por parte del publico
en general, lo que facilita la consulta
de la misma por parte de todos los in-
teresados. Estos aspectos son socia-
lizados con los empleados a través
de una capacitacion virtual que fue
desarrollada con este fin por parte de
la Direccion de Desarrollo Humano.

En cuanto al bienestar laboral, para
la Universidad es importante que

sus empleados tengan un alto senti-
do de pertenencia y que se encuen-
tren satisfechos. Por ello es frecuen-
te que se ofrezcan programas en el
ambito social como la realizacion de
multiples actividades artisticas, de-
portivas y culturales, entre otras que
permiten un crecimiento personal al
empleado. Con este fin se han ido
fortaleciendo también diversos es-
pacios adicionales, como el gimna-
sio, el salon de musica, la cancha de
microfttbol y otros. Estos permiten
larealizacion de las mencionadas ac-
tividades de una manera mas grata.
Sin embargo, se considera importan-
te buscar nuevas estrategias en esta
materia para que un mayor niimero
de empleados se vincule a las activi-
dades ofrecidas por la Universidad.

Por otro lado, aunque en la uam no
se restringe la opinioén de los em-
pleados acerca de posibles mejoras
e ideas en relacion con eventuales
nuevos servicios, no existe una ofi-
cina u otro espacio especializado
que permita centralizar estos apor-
tes. Como resultado, esta informa-
cion no se puede cuantificar ni es
posible generar un indicador que
permita medirla. En relaciéon con
el indicador de canales de comu-
nicacion interna, se identifica que
la uam cuenta con pagina web, co-
rreo electronico, flash informativo,
reporte informativo noticioso, car-
teleras, medios telefonicos y panta-
llas informativas. A través de estos
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mecanismos mantiene una comuni-
cacion de doble via con sus clientes
internos.

Finalmente, es importante mencio-
nar que durante la presente inves-
tigacion se pudo observar que este
factor es uno de los que mas trabajo
requiere a futuro. Ello dado que de
los diez indicadores estudiados en
relacion con el mismo, cuatro no
estan disponibles y dos debieron ser
estimados por parte del equipo in-
vestigador.

2.2. Tecnologia y procesos

Como se indic6 anteriormente, el ca-
pital humano es considerado el acti-
vo mas valioso de una organizacion;
sin embargo, por si solo no repre-
senta una ventaja competitiva para
la misma, ya que es necesario que
las personas cuenten con la infraes-
tructura adecuada para poder llegar
a ser mas efectivas en su trabajo.

Tabla 5. Tecnologia y procesos

Enlosultimos afios el uso de la tecno-
logia ha venido tomando fuerza. Este
representa un factor determinante en
la agilidad de los procesos y poste-
rior consecucion de 6ptimos resulta-
dos, lo que proporciona una ventaja
competitiva a las empresas que ha-
cen un uso adecuado de la misma.

Desde el afio 2005 la uam ha veni-
do fortaleciendo su infraestructura
tecnologica (hardware, software y
redes), pues la institucion es cons-
ciente de la importancia que esta ha
tomado en los ultimos afios y del
destacado lugar que ella ocupa para
mejorar y agilizar los procesos que
se realizan a diario. Como resultado
de lo anterior se observa un incre-
mento gradual en la inversion en
esta materia.

A continuacidn se presentan los da-
tos obtenidos para los afios 2011 y
2012 en lo relativo al uso de la tec-
nologia en la uam (ver tabla 5).

Indicador 2011 2012
Nivel de utilizacién de herramientas tecnologicas (%) 77,78% 88,89%
Inversion en tecnologia (%) 1,71% 1,81%
Numero de conocimientos almacenados en la intranet 31 388
Grado de automatizacion de procesos No disponible | No disponible
Calidad de los procesos No disponible | No disponible
Contintia
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Indicador 2011 2012
Nivel de obsolescencia de las bases de datos (%) 10%* 10*
Nivel de obsolescencia de las aplicaciones informaticas (%) |0 0
Nivel de obsolescencia de la maquinaria y equipo (%) 5 4
Numero de foros virtuales 3 35

* Valor estimado

Fuente: Elaboracion propia.

La utilizacion de herramientas tec-
noldgicas tuvo un incremento anual
del 11,11%. Esto es muy positivo
para la Universidad, ya que facilita
la evolucion de la organizacion ha-
cia la gestion por procesos, genera
confiabilidad y efectividad en el
analisis de la informacion y agilidad
en la obtencion de los resultados.
La inversion anual en materia de
tecnologia en los afios 2011 y 2012
por parte de la Universidad alcan-
76 los $429328000 y $523082000,
respectivamente. Esto le ha permiti-
do actualizar continuamente su pla-
taforma tecnologica.

Los indicadores de automatizacion
tecnologicay de calidad no estan dis-
ponibles, ya que actualmente la Uni-
versidad se encuentra en proceso de
cambio de gestion por areas a ges-
tion por procesos. Esto dificulta esti-
mar un porcentaje de automatizacion
global. Sin embargo, se constata la
existencia de apoyo tecnoldgico en
varias areas y procesos, entre los que
se destacan, ademas de otros, conta-

bilidad, registro académico, merca-
deo y servicio al cliente, némina y
biblioteca.

El nivel de obsolescencia de las
bases de datos es del 10%, puesto
que atn existen algunas falencias en
ciertas areas como la de graduados,
que no cuenta aun con la suficiente
actualizacion. El nivel de obsoles-
cencia de las aplicaciones informa-
ticas, por su parte, es del 0% y el de
la maquinaria y equipos del 4,5%.
Esto debido a que se tienen contra-
tos de actualizacion y mantenimien-
to anuales, tanto para motores de
bases de datos como para las dife-
rentes aplicaciones que apoyan las
funciones de todos los empleados
de la Universidad. Dichos contratos
permiten que cada vez que es lanza-
da al publico una nueva version de
estos recursos la uam tenga derecho
a instalarla y a usarla sin mayores
demoras.

El indicador de conocimientos al-
macenados en la intranet tuvo un in-
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cremento anual de 357 documentos.
Esto debido a que en el afo 2011
estaban almacenados textos insti-
tucionales que debian ser de cono-
cimiento para la comunidad en ge-
neral, como reglamentos, politicas
y estatutos, entre otros. A partir del
afio 2012, ademas de estos, se reali-
za la publicacion de los documentos
en los que se recopilan los procesos
institucionales, trabajados ahora en
gestion por procesos. Todos estos es-
critos son actualizados afio tras afio
con el fin de tener informacion ve-
raz y oportuna para todos los stake-
holders de la institucion.

Finalmente, se encuentra que la uam
ha hecho esfuerzos importantes en
esta dimension, gracias a los cuales,
entre otras acciones, se ha incremen-
tado el uso de la plataforma virtual.
Esta, inicialmente, era utilizada solo
por los estudiantes en sus cursos,
pero hoy hacen uso de ella también
los empleados. En un principio se
tenian ademas pocos foros de parti-
cipacion (3), sin embargo, en 2012
se habilito una serie de ayudas para
los trabajadores que tengan el inte-
rés de mejorar sus habilidades. Entre
estas se destacan foros como “Las
Tic en la productividad personal”,
“Ambientes b-learning con Mood-
le”, “Aprendizaje colaborativo con

Web 2.0”, “Objetos de aprendizaje”
y “Ofimatica para empleados admi-
nistrativos”, entre otros.

2.3. Investigacién, desarrollo e
innovacion

Para una institucion de educacion
superior, por su naturaleza, este es
uno de los factores claves a traba-
jar, pues hace parte de sus funciones
sustantivas. En efecto, entre otras
actividades basicas, es a través del
desempefio en esta materia que los
diversos entes externos evallian si
una universidad cuenta con una alta
calidad o no. Por esta razon, la uam,
al igual que las demas universidades
regionales, nacionales e internacio-
nales, cuenta con una unidad dedi-
cada exclusivamente a gestionar los
procesos de investigacion de la ins-
titucion.

Es importante mencionar que este
factor fue analizado inicamente para
el area administrativa de la Univer-
sidad, ya que en la actualidad se rea-
liza otro proceso de investigacion
dedicado exclusivamente a revisar el
capital intelectual, de forma especi-
fica, en funcioén de la parte investiga-
tiva de la institucion. Los resultados
obtenidos en esta materia, conside-
rando lo que se acaba de sefalar, se
presentan en la siguiente tabla:
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Tabla 6. Investigacion, desarrollo e innovacion

Indicador 2011 2012
Incentivos por innovar (%) 0 0

Personal en I+D+i (%) 16,33 14,28
Inversion en I+D+i (%) 7,2 7,2

Nivel de competencia en I+D+i (%) No disponible No disponible
Proyectos de I+D+i en ejecucion (%) 0 0

Numero de marcas registradas 0 1

Ingresos por nuevos productos (%) N/A N/A

Ingresos por nuevos servicios (%) 0,8 1,48

Fuente: Elaboracion propia.

Se encuentra que en el area admi-
nistrativa el porcentaje de investiga-
cioén es muy bajo. Esto debido, por
supuesto, a que la misma no es una
competencia caracteristica de esta
area, pero también a que la Universi-
dad, como se indic6 antes, cuenta con
su propia unidad dedicada especifi-
camente a la labor de investigacion.

La inversion en investigacion es del
7,2%. Esto permite el cumplimiento
de dos objetivos estratégicos impor-
tantes, a saber:

» Potenciar la investigacion y la
innovacion de la uam en los am-
bitos regional, nacional e inter-
nacional, con el fin de contribuir
al desarrollo sostenible y al bien-
estar de las poblaciones, en un
marco localmente pertinente e
internacionalmente competitivo.

* Contribuir a la consolidacion de
una cultura institucional basada

en la generacion, apropiacion y
difusion del conocimiento cien-
tifico, la innovacion y el aprendi-
zaje constante en la comunidad
académica, con el fin de hacer de
la investigacion un habito per-
manente.

Vale la pena mencionar que en
2012 la institucion adquiri6 su pri-
mera patente, producto del trabajo
de uno de sus grupos de investiga-
cion. Esto tiene un gran valor para
la Universidad y la ciudad, ya que
hasta el momento ninguna otra uni-
versidad privada de la region habia
alcanzado algo asi.

CONCLUSIONES

Finalizado el analisis de los aspec-
tos que conforman el capital estruc-
tural de la uam se puede concluir
que, si bien esta organizacion tiene
una gran fortaleza en todo lo que se
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refiere a infraestructura tecnologica
y proceso de I+D+i, es necesario
trabajar en la cultura organizacional
pues, como se evidencio, existen
multiples indicadores que no se eva-
lian y que podrian ser de gran ayuda
para la toma de decisiones institu-
cionales. Por medio de este estudio
se pueden detectar problemas in-
ternos de la Universidad y plantear
soluciones que permitan resolverlos
rapidamente, asi como integrar a los
empleados con los objetivos busca-
dos por esta y conocer las necesida-
des del personal. Esto para buscar
estrategias por medio de las cuales
ellas puedan ser satisfechas y, de esa
manera, mejorar su motivacion.

En términos generales, la uam pue-
de responder oportunamente a las
necesidades de sus clientes y, en ge-
neral, de la sociedad. Cuenta en la
actualidad con los recursos huma-
nos y técnicos necesarios para ge-
nerar una ventaja competitiva. Ade-
mas, ha trabajado arduamente para
lograr que sus empleados se sientan
satisfechos en la institucion.

Por ultimo, se recomienda realizar
mediciones a la efectividad de los
diferentes canales de comunicacion.
Estos constituyen un excelente me-
dio para obtener informacion direc-
ta desde las fuentes y para poder
asi plantear soluciones o estrategias
que impacten la organizacion.

Finalmente, se recomienda también
realizar estudios de clima organiza-
cional anuales, ya que hasta el mo-
mento, segun la informacion obteni-
da a través de la Unidad de Gestion
Humana, los estudios se hacen a tra-
vés de la administradora de riesgos
laborales (ARrL) y, de hecho, el ulti-
mo fue en 2010. En este trabajo se
pudo evidenciar que el 70% de los
empleados se encuentra comprome-
tido y satisfecho con la Universidad.
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RESUMEN

Esta investigacion pretendié construir un modelo automatizable de documentacion de
procesos. Se espera que este permita dar respuesta a los requisitos de varios sistemas de
gestion, de manera que una organizacion pueda estandarizarlos y automatizarlos con la
confianza de cumplir, al mismo tiempo, con lo establecido tanto por el Consejo Nacional
de Acreditacion (cNA), como por la norma ISO 9001 y la Business Process Management
(BpM). Se analizaron de manera minuciosa y comparativa estos modelos. Los resultados
se utilizaron para complementar el contenido del manual. El modelo resultante se aplico
directamente en el contexto organizacional. Los resultados muestran que es posible docu-
mentar procesos al detalle, cumplir con estdndares internacionales, responder con rapidez
a cambios con base en las mejoras que los procesos pueden presentar y llevar el contenido
del modelo propuesto a una Business Process Management Suite (BPMS), ahorrando con
esto costos, tiempo y otros elementos valiosos.

Palabras clave: Automatizacion, BPM, documentacion, procesos, sistema de gestion.

ABSTRACT

The objective of this research was to build an automatable model of process documenta-
tion. It is expected that this model allow fulfilling the requirements of several management
systems, so that an organization can standardize and automate them, confident that, at
the same time, it will comply with the standards established by the Colombian National
Accreditation Council (cNa, by its initials in Spanish) and the ISO 9001 standard, as well
as Business Process Management (BpMm). The analysis of these models was meticulous and
comparative and the results were used to complement the contents of the manual. The re-
sulting model was applied directly in the organizational context. The research results show
that it is possible to document processes in detail, to comply with international standards,
to respond to change rapidly on the basis of improvements in processes and carry over the
content of the proposed model to a Business Process Management Suite (BPMs), thus saving
on costs, time and other valuable elements.

Keywords: Automation, BPM, documentation, management system, processes.

RESUMO

Esta pesquisa pretendeu construir um modelo automatizavel de documentacdo de proces-
sos. Espera-se que este permita dar resposta aos requisitos de varios sistemas de gestao,
de maneira que uma organizagdo possa estandardiza-los e automatiza-los com a con-
fianca de cumprir, a0 mesmo tempo, com o estabelecido tanto pelo Conselho Nacional
de Acreditacdo (CNA), como pela norma ISSO 9001 e a Business Process Management
(BPM). Analisaram-se de maneira minuciosa e comparativa estes modelos. Os resultados
utilizaram-se para complementar o contetido do manual. O modelo resultante se aplicou
diretamente no contexto organizacional. Os resultados mostram que ¢é possivel documen-
tar processos ao detalhe, cumprir com standards internacionais, responder com rapidez a
mudancas com base nas melhoras que os processos podem apresentar e levar o conteudo
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do modelo proposto a uma Business Process Management Suite (BPMS), poupando com
estes custos, tempo e outros elementos valiosos.

Palavras-chave: automatizagdo, BPM, documentag@o, processos, sistema de gestdo.

INTRODUCCION

El entorno actual est4 caracterizado
por la globalizacion y un entorno
altamente competitivo para las em-
presas. Estas se encuentran cada vez
mas interesadas en alcanzar y de-
mostrar un sélido desempefio ope-
racional mediante las herramientas
a su disposicion, entre las que se
encuentran el control y la gestion de
los procesos. Para obtener benefi-
cios y lograr la mayor productividad
y rentabilidad posibles deben enten-
der claramente como satisfacer al
cliente interno y externo.

Algunas organizaciones han con-
centrado sus esfuerzos alrededor
de modelos de gestion que puedan
contribuir al logro de la calidad to-
tal. Este es un asunto fundamental
para poder competir en el entorno
actual. Sin embargo, las empresas
no siempre enfatizan en la organiza-
cion de “la casa” y esto hace que los
eventos se vean de forma funcional
y no transversal. Es en este punto en
donde las organizaciones pierden
su foco, al ver la gestion de proce-
sos y todo lo que esto conlleva de
forma independiente, es decir, sin
considerar que su documentacion y
caracterizacion representan cadenas

de valor que se deben elevar a otros
niveles de automatizacion, segui-
miento y mejoramiento continuo.

El presente documento aborda de
algiin modo esta problematica. Para
hacerlo se ha estructurado en tres
secciones basicas. En la primera se
muestran los resultados de la revi-
sion de la literatura, en la segunda,
la metodologia utilizada para llevar
a cabo la presente investigacion y en
la tercera, los resultados de la mis-
ma. El documento presenta también,
para terminar, una serie de conclu-
siones relevantes que emergen di-
rectamente del trabajo realizado.

1. REVISION DE LA LITERATURA

Estudios realizados por Gemoets y
Mahmood (1990) demostraron la
dependencia entre el usuario de un
sistema y la existencia de documen-
tacion clara respecto al mismo. Su
presencia otorga relevancia, clari-
dad y utilidad para su operacion. En
efecto, de acuerdo con Doll y Ah-
med (1985), “una clara documen-
tacion puede tener un buen impacto
en la satisfaccion del usuario”.

Kendall y Losee (1986), en el mismo
sentido, sostienen que el uso de una
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buena documentacién contribuye
al logro de una creciente eficiencia
en las operaciones y que esta puede
contribuir en la disminucién de cos-
tos de procesamiento. Algo en lo que
también coincide Barbuto (1983)
cuando plantea que una buena docu-
mentacion reduce las dependencias
del usuario en la gestion de sistemas
de informacion (“Management In-
formation Systems” —MIS1—. Este
conjunto de autores coincide, de un
modo u otro, en que la documenta-
cion debe presentarse de forma sen-
cilla, clara y concisa, asi como en el
hecho de que esta debe incorporar la
introduccion y la manipulacion de
los sistemas y los datos.

La gestion por procesos puede exis-
tir con tecnologia o sin ella. Esta
consideracion sustenta, de hecho,
una nueva practica que se pretende
utilizar en la norma ISO 9001:2015.
Asi, todas las actividades alrededor
de la gestion por procesos involu-
cran un mecanismo de analisis para
observar, medir, controlar y lograr
la optimizacion, la cual sera la que
delimite el modo de operacion de la
organizacion (Meléndez, 2012). La
implementacion de la gestion por
procesos se ha revelado entonces tal
vez como la herramienta de gestion
empresarial mas efectiva para todo
tipo de organizacion. Segun Carra-
her (2013) esta tiene la capacidad de
mejorar la eficiencia y la productivi-

dad, de reducir los costos, de mini-
mizar los errores y de proporcionar
visibilidad sobre el negocio en el
cumplimiento de los objetivos y los
procesos.

La gestion de los procesos se apoya
en la documentacion. Sin que esto
haya sido percibido necesariamente
por todos, ¢l eje central de los pro-
cesos en la actualidad es la tecno-
logia de la informacion (11 o 1T por
information technology). Esta ga-
rantiza que los procesos empresa-
riales cuenten con las aplicaciones y
datos que requieren para funcionar.
Cabe recordar que los modelos de
negocio de los diversos sectores co-
merciales son cambiantes. Por esta
razon es preciso modificar de ma-
nera constante los procesos existen-
tes, ya sea para mejorarlos gradual
u ostensiblemente o para crear unos
nuevos. Esto significa que la docu-
mentacion es cambiante y que las
aplicaciones de T1 existentes también
se deben modificar.

El problema se centra en la adapta-
cion de los procesos frente a la 11, ya
que en diversas ocasiones ambos ele-
mentos no se encuentran muy bien
conectados. De hecho, suele existir
una desconexion significativa entre
estos. Lo ideal es lograr que la or-
ganizacion se mantenga agil y com-
petitiva. Es en este punto en donde
aparecen importantes mecanismos



como las Business Process Mana-
gement Suites (Bpms).! Estas per-
miten la automatizacion de los mo-
delos de negocio (procesos) en un
mundo cambiante.

Este tipo de TI interconecta direc-
tamente las estrategias y los proce-
sos. El objetivo es colaborar con el
negocio integrandose con otros sis-
temas, de acuerdo con las condicio-
nes del mercado. Actualmente, las
empresas estan migrando cada vez
mas hacia la aplicacion de tecnolo-
gias con el fin de buscar eficiencia
y efectividad en sus procesos. Esto
sin darse cuenta de que la clave para
lo anterior es, como se ha indicado
antes, desde el principio, la existen-
cia de una correcta documentacion.
Frente a este fenomeno emerge la
siguiente interrogante basica de in-
vestigacion:

3COMO AUTOMATIZAR
PROCESOS ENFOCADOS A
UN SISTEMA DE GESTION A
PARTIR DE UN MODELO DE
DOCUMENTACION BASADO
EN BUSINESS PROCESS
MANAGEMENT (BPM)2

El resultado principal que se presen-
ta en este articulo es un modelo que

Karen Lopez Supelano

permite a una organizacion enten-
der, desarrollar y adoptar una cultura
de gestion por procesos. Esto iden-
tificando su optimizacion para adap-
tarlo a la nueva tecnologia BPMS.

Los beneficios que se pueden obte-
ner adoptando BPM como metodolo-
gia, y aplicabilidad con tecnologia se
reflejan en particular en la posibili-
dad de llegar a obtener multiples in-
novaciones. De acuerdo con Porras
(2007) estas innovaciones:

Son aplicaciones de sofiware para la
ejecucion de los procesos (BPMS 0 un
ESB bus), para almacenar las reglas
del negocio (BRE), para monitorear
el desempefio de los procesos BAM
(Business Activity Monitoring) v,
por ultimo, sefialamos la sinergia
que existe entre BPM y SOA (Arqui-
tectura Orientada a Servicios Ti).

Algunos beneficios segun Porras
(2007) son:

1. Alineacion entre la estrategia y
la ejecucion: La estrategia en la
ejecucion se facilita con el BPM.

2. Agilidad: Determina en gran me-
dida el éxito o fracaso de las or-
ganizaciones. El BPM permite
cambios agiles y en tiempo real
sobre los procesos.

1 Una bpms “es una herramienta para el diseflo, implementacion y mejora de una actividad o con-
junto de actividades que cumpliran un objetivo organizacional especifico”. Ver http://searchcio.
techtarget.com/definition/Business-process-management-suite-BPMS
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3. Conformidad con los marcos re-
gulatorios existentes: La tecno-
logia BPM incorpora el rastreo de
los procesos (BAM). Esta opcion
colabora con los rastros requeri-
dos por la auditoria y otras areas
de proceso. E1 BAM permite mo-
nitorizar puntualmente cada una
de las iteraciones realizadas a los
procesos que se llevan a la BpMS.
Adicionalmente, permite anali-
zar los costos de cada una de las
actividades, tiempos, generacion
de alertas, alarmas, entre otros in-
dicadores de utilidad en la opera-
cion de la institucion.

4. Orientacion al cliente: Las orga-
nizaciones se deben principal-
mente a sus clientes. Por esta
razon siempre es necesario tener
en cuenta su opinion.

5. Organizacion orientada a los pro-
cesos: Facilita la tarea de mode-
lar y mejorar los procesos de toda
la organizacion.

6. Estrecha la relacion entre 11 y
el negocio: Los cambios en los
procesos se perciben de inme-
diato, ya que estos se soportan
en un sistema (software). La re-
lacion entre SOA y BPM es cada
vez mas fuerte.

7. Estandarizacion: Una vez que el
proceso se ha modelado, simula-
do y configurado, se ejecuta en
una BpMs. Cada vez que un usua-
rio consume un proceso, este se
convierte en una practica estan-

dar para toda la organizacion. En
este punto cobran vida los ma-
nuales de procedimientos de las
normas SO 9000, ya que permi-
ten ser controlados y ejecutados
de forma dinamica.

La academia ensefia que las organi-
zaciones deberian tener documenta-
dos todos sus procesos y registros.
Esto con el fin de tener controles
internos que les permitan obtener
un mejor desempefio y gestion. Es
importante identificar que cuando
los procesos y registros de una orga-
nizacion se implementan y se ponen
en marcha, contribuyen con la cons-
truccion y aplicacion de indicadores
que hablan del desempefio de los
colaboradores.

La automatizacion de procesos par-
te de su documentacion, como se ha
indicado, pues si se hace bajo estan-
dares internacionales, la Bpms? hace
que el lenguaje, el flujo y la com-
prension del ejecutor sean bastante
eficientes. Resulta pertinente, en este
punto, realizar una breve compara-
cion entre la documentacion tradi-
cional y una enfocada en una BPMS
(tecnologia para automatizar pro-
cesos) (ver tabla 1). Teniendo en
cuenta que la Bpm, la ISO y la auto-
matizacion buscan fines similares es
util pensar en la integracion de estos
esquemas en un solo modelo.

2 Business Process Management Suite.
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Tabla 1. Documentacion tradicional versus documentacion enfocada a bpm

Documentacion actual

Documentacion BPM -
Automatizacion

Informacion dispersa.

Informacién organizada.

Procesos documentados sin estandares
internacionales.

Documentacion bajo estandares internacionales.

Los cambios en los documentos y su
implementacion son procesos lentos y generan
mayor resistencia.

Se dan cambios cuya implementacion es agil.
Se reacciona de manera mas rapida ante los
imprevistos.

La integracion y comunicacion entre procesos
no es clara ni evidente.

Integra todos los procesos de forma dinamica.

Los procesos se mantienen en secreto ynose

divulgan en todos los niveles de la organizacion.

Existe transparencia ante las partes interesadas.
Se conocen y se pueden gestionar las mejoras.
Existe una verdadera gestion del conocimiento
en la organizacion.

Exceso de papel.

Eliminacion del uso del papel o ahorro del
mismo.

Exceso de vistos buenos en los procesos.

Disminucion de vistos buenos. Analisis
de generacion de valor por facilidad en el
seguimiento.

No se obtiene informacion en tiempo real.

Facilidad en el seguimiento en tiempo real.

Se confunden estrategias y procesos.

Se evidencian y se ejecutan los procesos.

No se identifican los errores y reprocesos.

Se identifican los errores y los reprocesos.

Dificultad para estandarizar tiempos y generar
alertas o alarmas por retrasos.

Se generan alertas y alarmas por retrasos.

No se diferencia el disefiador del consumidor
del proceso.

El disefiador y el ejecutor son claramente
definidos e identificables.

Fuente: Elaboracion propia.

El modelo propuesto en este docu-
mento permite a una organizacion
desarrollar el sistema de gestion de
calidad, ya que responde a los requi-
sitos de la norma ISO 9001, al en-
torno cambiante, a la identificacion
de errores y falencias del proceso y
a los estandares internacionales, en-
tre otros aspectos.

Universidad

& Empresa, Bogotd (Colombial

2. METODOLOGIA

Esta es una investigacion de tipo
documental (Glenn, 2009). Se basa,
especificamente, en /) el analisis de
manuales de procesos de institucio-
nes de educacion superior nacionales
¢ internacionales, 2) la determina-
cion de sus similitudes y diferencias,

17129): 131-155, juliodiciembre 2015
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3) la evaluacion del cumplimiento
de la norma ISO 9001:2008, 4) la
realizacion de un analisis cualitati-
vo para disefiar los niveles de do-
cumentacion de procesos alineados
con la automatizacion y 5) la cons-
truccion del modelo de documenta-
cion de procesos automatizables ba-
sado en BPM, con la aplicacion en
un proceso.

2.1. Desarrollo

A continuacion se analizan las eta-
pas de la investigacion, segun la me-
todologia descrita.

2.1.1. Manuales de procesos de
entidades de educacién superior

Se realizé un analisis detallado de
los manuales de procesos y procedi-
mientos utilizados ¢ implementados

por once instituciones reconocidas.
Se disefid un cuadro comparativo
para determinar los items que se
presentan con mayor frecuencia y
poder asi determinar el modelo es-
tandar para un manual de procesos
y procedimientos. Se hizo una ma-
triz que permitiera definir los para-
metros que se integraban dentro de
los manuales, incluidos aquellos de
los procesos. Estos se clasificaron
de acuerdo con la experiencia de la
autora respecto a su importancia y
su potencial de generacion de va-
lor. Como conclusion, se obtuvo un
contenido inicial para un manual de
calidad, la descripcion de procesos
y los elementos especificos que se
deben utilizar en la documentacion.
Después de realizar el mapeo (ma-
triz), se consignaron en un cuadro
los items que el modelo estandar de-
beria contener (ver tabla 2).
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Con base en este analisis, realizado
a partir de la literatura estudiada y
en particular de los referentes consi-
derados, se concluy6 que un manual
de procesos estandar deberia estar
conformado de la siguiente manera:

1. Introduccion

2. Objeto

3. Alcance

4. Marco normativo

5. Definiciones

6. Estructura organizacional

7. Mapa de procesos

8. Definicion basica del proceso

9. Diagrama de flujo

10.Descripcion de los procesos y
procedimientos

a. Objetivo del proceso

b. Alcance del proceso

c. Marco normativo especifico
del proceso

d. Descripcion, entradas, salidas,
partesinteresadas, actividades,
responsables, formatos.

e. Anexos

f. Indicadores

g. Control de cambios

11.Responsable de la documenta-
cion

2.1.2. Congruencia entre el manual
estandar, un sistema de gestién ISO
9001 y sus ocho principios

Con base en un analisis de la norma
y los principios se identificaron y

definieron los conceptos, requisitos
y el sistema de gestion de calidad.
Se realizd una matriz que muestra
la congruencia de los principios, el
sistema de gestion de calidad y el
manual de procesos estandar. Como
conclusion, los elementos contem-
plados en el manual de procesos es-
tandar responden a los requisitos del
sistema de la norma (ver Anexo 1).

2.1.3. Descripcién de los elementos
del modelo spm

La BpMm aporta de manera directa a
la administracion del negocio. En la
actualidad es reconocida como una
metodologia que permite orientar
los esfuerzos de las organizacio-
nes para optimizar los procesos y
procurar su eficiencia y eficacia, a
través de una gestion sistematica
de los mismos. Para esto, los proce-
sos se deben documentar, modelar,
automatizar, integrar con sistemas
transaccionales, monitorear, publi-
car y mejorar de forma continua.
Luego del analisis realizado en este
trabajo se propusieron subdimen-
siones transversales a las dimensio-
nes de la Bpm. Estas se contemplan
en la definicion del modelo objeto
de este trabajo. Ellas son:

* De la estructura organizacional:
Permite representar por medio de
un diagrama los diferentes nive-
les de jerarquizacion. Su detalle



contribuye a la definicion de vis-
to bueno (Vo.Bo.) y a las valida-
ciones de los procesos.

Del talento humano: Compren-
de el personal calificado con el
nivel y la autoridad requeridos
para ejecutar los procesos. Un
recurso humano interdisciplina-
rio capaz de trabajar en equipo,
conocedor de la mision, las res-
ponsabilidades, los medios y las
limitaciones de la organizacion
y su operacion.

De los marcos normativos: Son
politicas,reglas,lineamientos, va-
lores, manuales y documentos.
De la infraestructura fisica y tec-
nologica: Identificar otros siste-
mas como Customer Relationship
Management (crm), Enterprise
Resource Planning (Erp), gestor
documental, entre otros, para la
integracion de datos en los pro-
Cesos.

De la resistencia al cambio: Plan-
tear la manera de reaccionar a los
cambios con el fin de disminuir
la brecha que se presenta con
las nuevas implementaciones de
automatizacion de los procesos,
sin que esto suponga un aumento
representativo en los costos y los
beneficios de la organizacion.
Conviene crear una mesa de ayu-
da para brindar soporte a los
usuarios y disminuir el impacto
de la nueva tecnologia.

De la seguridad y control: Con-
siderar puntos de control en la

Karen Lépez Supelano

definicion y durante la opera-
cion de los procesos. Esto para la
construccion de indicadores de
mejoramiento continuo.

* Del mejoramiento (Bam, analisis
de reportes): Cada iteracion de
proceso puede tener comporta-
mientos diferentes. Esto debido
a que el ingreso de datos en el
flujo de los procesos no siempre
es estandar. La base del mejora-
miento radica en el PHVA.

2.1.4. Modelo documental de
aplicaciones de sPm

Se realiz6 una investigacion de mo-
delos de documentacion utilizados
en las aplicaciones de BPMS vigentes
en el mercado. La busqueda demos-
tro, entre otras cosas, la falta de in-
formacion publica. Para el propodsito
de esta investigacion casas matrices
de software como Auraportal, Vi-
sion Software (Bizagi) y Bonitasoft
facilitaron los modelos de docu-
mentacion de procesos que generan
estas herramientas. Se realizd un
analisis detallado de los conceptos y
criterios utilizados en estos.

Después de realizar el mapeo (ma-
triz) se consignaron en un cuadro
los conceptos de cada herramienta.
Se hizo un listado que evidencia los
parametros comunes en los manua-
les de procesos, para definir el mo-
delo que deberia utilizar cualquier
herramienta BPMs.
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3. RESULTADOS

3.1. Lineamientos para
automatizar

Se estipularon algunos lineamientos
que conviene utilizar cuando se pien-
sa en una automatizacion de proce-
so0s. Su uso puede permitir la genera-
cioén, manejo de datos y documentos
electronicos, algunos con interven-
cion humana y otros automaticos,
generados por la BPMS 0 por la inte-
gracion de esta con otros sistemas.
Dado lo anterior, se considera que
los lineamientos para automatizar
deben tener presente lo siguiente:

1. La automatizacion de procesos
debe ser adoptada en las orga-
nizaciones mediante una estra-
tegia de acceso gradual.

2. Los procesos que se van a auto-
matizar deben ser primero des-
critos y diagramados, incluyen-
do todas las actividades, el al-
cance, los puntos de adopcion de
las reglas del negocio, entre otros
aspectos.

3. Se debe adquirir una BPMS que no
requiera programacion o genera-
cion de cdodigo. Esto para que el
usuario funcional pueda modelar
y ejecutar los procesos.

4. Se debe definir el proceso que
se va a implementar.

5. Hay que documentar, modelar y
simular el proceso segin el mo-
delo de documentacion propues-
to en este trabajo.

6. Se debe mantener un pensamien-
to critico, de eficiencia y efecti-
vidad en el proceso con el fin de
organizar el modelo apuntando
a la generacion de valor y opti-
mizacion del mismo. Lo anterior
debe evitar que se automatice el
error.

7. Hay que analizar el proceso e
identificar en su comportamiento
(flujo) las actividades importan-
tes, sobrecargadas operativamen-
te y adecuadas para que las eje-
cute el sistema y no una persona.

8. Los formularios del proceso solo
deben contener la informacion
pertinente y requerida para el
analisis o la toma de decisiones.
Se debe excluir la informacion
que no aporte a la mision de la
actividad.

9. El flujo del proceso debe sopor-
tar la confidencialidad, la inte-
gridad y el resguardo de la in-
formacion. Esto de acuerdo con
las politicas de la institucion.

10.No se debe duplicar informacion
entre las bases de datos de la or-
ganizacion.

11.Hay que garantizar la utilizacion
de una interfaz basada en Web
Services* que permita la intero-

4 “Un servicio web (en inglés, Web Service o Web Services) es una tecnologia que utiliza un con-
junto de protocolos y estandares que sirven para intercambiar datos entre aplicaciones. Distintas



perabilidad con los sistemas de
otras entidades.

12.Se debe facilitar el acceso a la
aplicacion a través de una clave
de usuario y contrasefa.

13.La informacion solo se debe pre-
sentar con los privilegios perti-
nentes a las personas autorizadas
para verla, usarla, modificarla o
eliminarla.

Los lineamientos de automatizacion
se deben utilizar cuando se docu-
menten los procesos bajo el modelo
propuesto en este trabajo.

3.2. Modelo integrado (principios,
ISO, modelo) versus bpms

Se realiz6 la integracion del Anexo
1 con el modelo de BpMS (mode-
lo documental de aplicaciones de
BPM). La integracion de los concep-
tos arrojo relaciones de igualdad y
diferencias. Se analiz6 cada uno de
estos aspectos y algunos se consi-
deraron importantes para la docu-
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mentacion del modelo de automati-
zacion de procesos para un sistema
de gestion (ver Anexo 2).

Se puede visualizar al interior de la
tabla aquellos espacios que se iden-
tifican de la siguiente forma:

Esta imagen, en los lugares en los
que aparece, indica que el concepto
del modelo de BPMs es acorde con
el del modelo estandar presentado.

3.3. Modelo de automatizacién
de procesos para un sistema de
gestién a partir de un modelo de
documentacién basado en BPM

El modelo automatizable de docu-
mentacion de procesos da respuesta
a los requisitos provenientes de va-
rios otros modelos. De esta manera,
una organizaciéon podra estandari-
zarlos y automatizarlos con la con-
fianza de cumplir, al mismo tiempo,
con lo establecido por el cNa, la nor-
ma ISO 9001 y la teoria de la BPM.
Este se presenta en la tabla 3.

aplicaciones de software desarrolladas en lenguajes de programacion diferentes, y ejecutadas
sobre cualquier plataforma, pueden utilizar los servicios web para intercambiar datos en redes de
ordenadores como Internet. La interoperabilidad se consigue mediante la adopcion de estandares
abiertos” Ver https://es.wikipedia.org/wiki/Servicio_web
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Tabla 3. Modelo de automatizacién de procesos propuesto

Introduccion o motivacion del manual

Autor del modelo/responsable de la documentacion

Objeto del manual

Definicion de los elementos del BPMN

Marco normativo

Definiciones

Estructura organizacional

Mapa de procesos

Clave o codigo, version y fecha de generacion de documento

Nombre del proceso

Responsable o duefio del proceso

Objetivo del proceso

Descripcion o alcance del proceso

Marco normativo especifico del proceso

Recinto seguro

Descripcion de reglas de negocio asociadas al proceso

Diagrama o modelo en BPMN

Nombre, cddigo y descripcion de la operatividad de los eventos Eventos

Nombre, codigo y descripcion de la operatividad de las tareas
personales, entradas salidas, reglas de negocio (si aplican), for-
matos, responsable/roles o ejecutores

Tiempo de ejecucion de las tareas personales

Nombre del formulario/formatos
Descripcion del formulario/formato - Nombre
y tipo de campo Documentos
Descripcion del contenido de informacion asociados a
del campo las tareas
- . Tareas o
Documento automatico asociado generado en g
actividades
una tarea personal
Preparada o modificada por:
., L Registro de

Fecha y hora de preparacion o tltima 8 q q

. o modificacio-
modificacion

nes

Calendario

Nombre, cddigo, tipo, tipo de funcion y descripcion de la
operatividad de las tareas de sistema (notificadora, invocadora,
traspasadora, desviadora, ejecutora, entre otras)

Documento automatico asociado por una tarea de sistema

Nombre, codigo, género o tipo y descripcion de la operatividad | Compuertas
de las compuertas 0 gateways

Aplica para
procesos y
subprocesos o
procedimientos

Elementos
del BPMN

Key Performance Indicator (p) del proceso

Fuente: Elaboracion propia.
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Por ultimo, se construyé un ins-
tructivo para aplicar el modelo pro-
puesto a un proceso piloto. Alli se
encuentra la documentacion del
proceso integrado bajo el modelo de
automatizacion basado en BPM con
el modelo del proceso en Business
Process Model and Notation (BPMN).
Lo anterior se prob6 automatizando
y documentando a través de la he-
rramienta BPMS Auraportal®>,

CONCLUSIONES

* El modelo propuesto permite dar
respuesta a los requisitos prove-
nientes de varios otros modelos,
con lo cual una organizacion
puede estandarizar y automatizar
los procesos cumpliendo con lo
establecido por el cNa, la norma
ISO 9001 y la teoria vinculada a
la BPM.

» Elmodelo posibilita cumplir con
estandares internacionales, res-
ponder a cambios agiles por los
hechos y mejoras que los proce-
sos puedan presentar. Este so-
porta la estrategia convirtiendo
la gestion en oportunidades in-
novadoras y competitivas en el
sector en el que se desarrolla la
organizacion.

* Un detallado analisis y docu-
mentacion del sistema de ges-

5 Ver http://www.auraportal.com/es/produc-
tos-bpm-workflow-software#WHAT
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tion, enfocado en los procesos
que se van a automatizar, es de
vital importancia. Es imprescin-
dible desglosarlos al maximo,
llegando a un profundo nivel de
detalle. Si lo anterior se realiza a
un nivel superficial, no sera via-
ble la implantacion de una BpMS
ni la automatizacion eficiente del
proceso.

Un factor importante para el
éxito en la documentacion para
automatizacion de procesos es,
justamente, la cultura de trabajo
mediante procesos. Las habilida-
des y competencias del talento
humano que participa en la ope-
racion de estos, cuando son au-
tomatizados, constituyen uno de
los pilares a la hora de abordar
iniciativas de mejoramiento do-
cumental.

La documentacion de los pro-
cesos bajo el modelo propuesto
permite que se pueda llevar auna
BPMS. Los resultados garantizan
la informacion necesaria para la
automatizacion, asi como la com-
probacion entre lo modelado y lo
descrito. Esto permite optimizar
tiempo, costos y otros recursos
valiosos. Su estandarizacion de-
fine un lenguaje tnico para to-
dos los procesos desde el punto
de vista integrado (actividades,
manuales y automatizacion).
Una de las claves del éxito en la
documentacion de los procesos,
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para automatizarlos, es la iden-
tificacion de las interfaces (inte-
graciones con otros sistemas), ya
que en ellos generalmente se en-
cuentran los mayores esfuerzos
para implementar plataformas
tecnologicas en los procesos.

Si las BPMS constituyen sofiware
orientado a la automatizacion
de los procesos de las organi-
zaciones, cuyo objetivo final es
ayudar a la empresa a obtener
mejores resultados econdmicos
mediante una organizacion ade-
cuada de los flujos de informa-
cion, mejor control y reduccion
de tiempos, con mayor razon la
documentacion de los procesos
debe ser acorde a la automati-
zacion. Esto con el fin de evitar
retrabajos o reprocesos en mate-
ria de documentacion, para hacer
que estos se ajusten al modelo de
la BPMS.

La estandarizacion del modelo
de documentacion para la auto-
matizacion de procesos permite
definir un lenguaje Unico para
todos ellos. Esto desde un punto
de vista integrado (actividades,
manuales y automatizacion).

El modelo resultante se aplico
a un proceso especifico. Sus re-
sultados muestran que es posible
contar con procesos documenta-
dos al detalle que permitan en-
tender la logica y magnitud del
negocio. Este cuenta con estan-

Modelo de automatizacién de procesos para un sistema de gestfién

dares internacionales y facilita
la identificacion de mejoras. La
documentacion en la maquina de
BPMs es sencilla y agil. Esto sig-
nifica una reduccion de tiempos
y costos en la automatizacion.
La experiencia con los ejecuto-
res es amigable, puesto que estos
entienden el proceso de inicio y
comprenden que cada uno aporta
valor.

Al ejecutar el modelo se eviden-
cia la integracion de los proce-
sos, se facilita el seguimiento, se
mantiene la gestion del conoci-
miento en la institucion, se logra
identificar oportunidades de me-
joray se soportan la confidencia-
lidad, la integridad y el resguar-
do de la informacion.

El modelo soporta la estrategia,
convirtiendo la gestion en opor-
tunidades innovadoras y compe-
titivas en el sector en el que se
desarrolla la organizacion.
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RESUMEN

Esta investigacion tuvo como finalidad determinar el impacto econdmico de las empresas
del sector cerdmico en la ciudad de San José Cucuta (Colombia) en el periodo 2008-2011.
Se utiliz6 como instrumento un cuestionario estructurado aplicado a los empresarios del
sector. Igualmente, se efectuaron entrevistas a directivos de organizaciones gremiales. El
impacto econdmico se analizo siguiendo la metodologia propuesta por Soto y Bergoeing
(1998), Arbelaez y Sandoval (2006) y Molina, Coronado y Rivera (2008). Se concluye que
este sector, en el periodo estudiado, presentd gran impacto econémico, en particular en lo
relativo al nivel de empleo, el aporte en impuestos al municipio, el consumo intermedio y el
valor agregado.

Palabras clave: empleo, impacto econdomico, produccion, sector ceramico, valor agregado.

ABSTRACT

The purpose of this research was to establish the economic impact of the companies in the
ceramic industry in the city of San José de Cucuta (Colombia) in the period 2008-2011. A
structured questionnaire was used as an instrument and applied to the sector. Executives of
sectorial organizations were also interviewed. The economic impact was analyzed according
to the methodology proposed by Soto and Bergoeing (1998), Arbelaez and Sandoval (2006)
and Molina, Coronado and Rivera (2008). It was concluded that there had been considerable
economic impact in this sector in the analyzed period, especially in the employment level, the
contribution of municipal taxes, the intermediate consumption, and the added value.
Keywords: Added value, ceramic industry, economic impact, employment, production.

RESUMO

Esta pesquisa teve como finalidade determinar o impacto econdmico das empresas do setor
ceramico na cidade de San José Cucuta (Colémbia) no periodo 2008-2011. Utilizou-se
como instrumento um questiondrio estruturado aplicado aos empresarios do setor. Igual-
mente, efetuaram-se entrevistas a diretivos de organiza¢des gremiais. O impacto econdémi-
co se analisou seguindo a metodologia proposta por Soto e Bergoing (1998), Arbelaez e
Sandoval (2006) e Molina, Coronado e Rivera (2008). Conclui-se que este setor, no perio-
do estudado, apresentou grande impacto econdmico, em particular, no relativo ao nivel de
emprego, o aporte em impostos a0 municipio, o consumo intermédio e o valor agregado.

Palavras-chave: emprego, impacto econémico, producdo, setor ceramico, valor agregado.
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INTRODUCCION

En el campo econdémico y adminis-
trativo resulta importante el estudio
de las micro, pequefias y medianas
empresas (mipymes). Ello teniendo
en cuenta que son multiplicadoras
de empleo en todos los niveles de la
estructura productiva, ellas ocupan
un lugar importante en este aspec-
to desde la contratacion de mano de
obra no calificada hasta los niveles
técnicos. De alli que tengan una am-
plia capacidad de absorcion y una
constante oportunidad para integrar-
se verticalmente con otras industrias.

Este trabajo se orienta a un sector es-
pecifico que tradicionalmente ha ca-
racterizado al municipio de San José
de Cucuta (Colombia) y su zona de
influencia, como es la explotacion
de la arcilla y la comercializacion de
sus derivados. Se busca con él, en
concreto, determinar el impacto eco-
nomico del sector ceramico en este
municipio, entender su entorno y
describir el comportamiento de fac-
tores y variables econOmicas que
impactan en el mismo.

El desarrollo de los paises de Amé-
rica Latina, en general, y de Colom-
bia y sus regiones, en particular, re-
quiere un proceso de cambio en el
que los empresarios de las mipymes
ocupan un lugar cada vez mas des-
tacado y determinante. Esto en tanto

agentes activos en la generacion de
riqueza, empleo y bienestar social,
asi como en el restablecimiento del
equilibrio econémico. Estos aspec-
tos constituyen una parte integral de
los planes de desarrollo econdmico
y social del Estado, que se imple-
mentan a través de programas de
asistencia para el mejoramiento de la
competitividad de esas estructuras.

[lustrando de algiin modo lo ante-
rior, y las realidades contempora-
neas, Stiglitz (2003), refiriéndose a
la denominada ‘nueva economia’,
sefalo lo siguiente:

Hacia el final del decenio lo que se
habia saludado como el alba de una
nueva era empez6 a parecerse cada
vez mas a esas rafagas de actividad,
o hiperactividad, econémica que in-
variablemente desembocan en una
crisis, obedeciendo a una ley que
venia caracterizando al capitalismo
durante doscientos afios. Solo que
esta vez la burbuja, el auge de la
economia y el alza de la bolsa eran
mas importantes, como también lo
serian sus consecuencias; y la nue-
va era empezaba también para el
resto del mundo, no solo para Es-
tados Unidos. Como consecuencia,
la crisis que siguid no solo afectaria
a Estados Unidos, sino que se hizo
sentir por todo el planeta. Eso no era
lo previsto. (p. 37)

La situacion descrita por este autor
afectd a economias como las de los
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paises en via de desarrollo y afecto,
entre otras, a la industria colombia-
na. Ante esta situacion, el Estado
colombiano promulgo la Ley de Fo-
mento a las mipymes. Esta incluyo
modificaciones a la prelacion de las
acreencias y estimulos a la banca
cuando esta capitalice empresas, lo
mismo que la recalificacion de la
cartera de compaiiias en concordato.
Se formul6 como una estrategia cen-
tral, el fortalecimiento del Fondo
Nacional de Garantias. Ello para res-
paldar las reprogramaciones y los
nuevos créditos. Este hecho condu-
jo aimpulsarlas y a generar mas em-
pleosbasadosenestetipodeempresa.

En el departamento de Norte de
Santander las pymes industriales re-
presentan cerca del 29% de la pro-
duccion y del 42% del empleo del
sector, lo que demuestra la impor-
tancia del sector para la economia
local. Por esta razon, es importante
fortalecer las mipymes de la indus-
tria de la ceramica, mediante la pre-
servacion de una culturaregional y el
desarrollo econémico local, a fin de
lograr en forma duradera una pre-
sencia de esta en la economia mun-
dial, es decir, en el interior de un pro-
ceso globalizacion. Autores como
Pinto (2004) consideran que:

La trama y la urdimbre del tejido
social estan hechas de municipios,
corregimientos y veredas. En forma

equivocada algunos han llegado a
pensar que el desarrollo local rifie
con la decision de lograr para la
economia de nuestros paises una so-
lida insercion en la economia mun-
dial (p. 1).

El fortalecimiento del tejido empre-
sarial puede vigorizar, en efecto, de
acuerdo con lo sefialado, la situa-
cion financiera de las organizacio-
nes locales, del propio municipio y
de su comunidad en general.

En el periodo de estudio de esta in-
vestigacion, la caida vivida por el
sector industrial colombiano se re-
flejo también en la ciudad de San
José de Cucuta. Se vio afectada, en
particular, por los cambios ocurridos
en Venezuela, en especial por la de-
valuacion del bolivar frente al peso
colombiano. En este contexto se pre-
sentd un decrecimiento en la dina-
mica empresarial, corroborado por
informes de la Camara de Comercio
de Cucuta, en donde se determind
que para el ano 2001 existian 11453
empresas registradas, las cuales au-
mentaron a 11955 en el afio 2002,
pero que en el afio 2003 mostraron
una caida, apareciendo registradas
solo 7449 empresas, de las cuales
89 corresponden al sector de minas
y 940, a la industria manufacturera.

La disminucion de las unidades
productivas ocasioné un deterioro
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en la estructura empresarial local.
Esto obligd a muchas mipymes a
suspender actividades, lo que origi-
nd un desempleo que supero la tasa
historica de la ciudad, lo que impli-
c6 una serie de consecuencias ne-
gativas en el sector productivo de
San José de Cucuta, en especial en
la industria de la ceramica. A esta
situacion desfavorable, ademas, se
sumaron los limitados resultados
en la actividad edificadora local.

Considerando lo anterior, surgio el
interés por conocer el impacto eco-
nomico del sector de la ceramica en
San Jos¢ de Cucuta. Dentro de ese
marco se plante6 como objetivo de
la investigacion determinar el im-
pacto que en esta materia tienen las
empresas del sector ceramico en la
ciudad en el periodo 2008-2011.

El presente articulo estd estructu-
rado de acuerdo con el siguiente
orden: en primer lugar se presenta
la revision de la literatura, en esta
se presentan los elementos esencia-
les del marco tedrico que, a su vez,
permite la identificacion del marco
conceptual util al analisis del im-
pacto econdomico. En esta seccion
se considera una serie de estudios
relacionados con el tema en el am-
bito nacional e internacional. Pos-
teriormente se presenta la metodo-
logia del trabajo. Luego se exponen
los resultados del estudio y se hace

la discusion de los mismos y, por
ultimo, se sintetizan las principales
conclusiones de la investigacion.

1. REVISION DE LA LITERATURA

En el presente trabajo se consideran
las siguientes definiciones bésicas:

* Poblacion economicamente ac-
tiva: Supone todo trabajo por el
cual se obtiene o genera un in-
greso. Por lo tanto, no estan solo
aqui incluidos los trabajadores
que reciben un salario, sino tam-
bién aquellos que laboran de ma-
nera autébnoma, es decir, toda la
poblacion que se encuentran ocu-
pada. Esto en contraposicion de
aquella que se encuentra desocu-
pada.

» Impacto economico: El conjunto
de efectos sobre la produccion,
la renta y el empleo que tienen
su origen en las variaciones de la
demanda final de la produccion
de bienes y servicios.

» Impactos economicos directos:
vienen recogidos por los incre-
mentos en la demanda final, es
decir, los gastos e inversiones pu-
blicas en los distintos sectores
productivos.

* Impactos economicos inducidos:
Son aquellos efectos que se gene-
ran en el entorno o region como
consecuencia del efecto multi-
plicador sobre la economia de
los impactos directos.
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* Produccion: Se denomina pro-
ducciodn a cualquier tipo de acti-
vidad destinada a la fabricacion,
elaboracion u obtencion de bie-
nes y servicios.

* Renta: Comprende el incremen-
to neto de riqueza. Todo ingreso
que una persona fisica o juridica
percibe y que puede consumir
sin disminuir su patrimonio.

En relacion con las investigaciones
enfocadas en el desarrollo de las
mipymes, se presentan antecedentes
que muestran la homogeneidad de
la industria y las caracteristicas del
sector, investigaciones realizadas en
el municipio San José¢ de Cucuta
(Colombia) y en el estado Téchira
(Venezuela). Estos son aportes im-
portantes, por cuanto dichas regio-
nes fronterizas tienen algunas simi-
litudes y la estructura industrial y el
flujo comercial es sui generis res-
pecto a otras areas geograficas del
interior de los dos paises.

De acuerdo con Bautista (2005), la
apertura econdmica ha servido para
mejorar el intercambio comercial
entre Venezuela y Colombia. Sin
embargo, las exportaciones del sec-
tor ceramico han experimentado al-

tibajos. Ello principalmente debido
a las dréasticas fluctuaciones en las
economias de ambos paises, las cua-
les son fuertemente influenciadas
por las devaluaciones y los controles
de cambio en Venezuela. Para Bece-
rra, Ramirez y Gelvez (2002), lo que
se observa es la falta de diversifica-
cién de productos, el contrabando
que se ha disparado desde este pais
y el incremento de los costos para
los constructores.

Castro (2002) destaca que la arcilla
nortesantandereana tiene un alto re-
conocimiento a nivel mundial. Este
autor identifico estrategias que han
hecho posible, en funcion de esa ca-
racteristica, y de otras, que las orga-
nizaciones del sector se mantengan
en funcionamiento. Ello a pesar de
los problemas fronterizos influidos
por la relacion cambiaria como re-
sultante de las devaluaciones del bo-
livar y otros factores relacionados.

Colmenares y Yanez (2004) deter-
minaron que el departamento de
Norte de Santander ocupa una posi-
cion de liderazgo en el comercio in-
ternacional de productos derivados
de la arcilla (gres') y que utiliza un
74% de su capacidad instalada. Es-

1 “Gres (palabra proveniente del francés gres, arenisca) es el término genérico que designa una pas-
ta ceramica, formada por arcillas naturales, 0 mucho mas comuin por una combinacion de arcillas
plasticas refractarias, materiales desgrasante afiadidos, como silice y siendo el fundente usado
mas comun el feldespato. Sus principales caracteristicas son su dureza, ser casi impermeable una
vez cocido a su temperatura de sinterizacion vitrea. El rango de coccion oscila desde los 1200°C
a los 1300°C, dependiendo de su composicion quimica” Ver https://es.wikipedia.org/wiki/Gres
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tos investigadores plantean ademas
el mapa de la cadena productiva y
los actores que intervienen en esta.
Identifican asimismo la existencia
de deficiencias para la formacion
de la cadena productiva de la cera-
mica, en particular, debido a la falta
de una cultura de asociatividad.

Ahora bien, las teorias que susten-
tan la presente investigacion estan
relacionadas con los principios del
pensamiento economico. Este abar-
ca, en un contexto amplio, las in-
tenciones de los inversionistas para
desarrollar negocios y, dentro de esa
nomenclatura, se entiende toda ac-
tividad econdmica, el sector manu-
facturero concretamente, buscando
la analogia que existe en las indus-
trias procesadoras de la arcilla. Las
bases conceptuales gravitan alrede-
dor de las teorias econdmicas rela-
tivas a las ventajas comparativas y
competitivas, la rentabilidad, la pro-
ductividad, la generacion de empleo
y el libre mercado, asi como la pros-
pectiva, la politica cambiaria co-
lombiana, las estrategias organiza-
cionales y los aspectos relacionados
con la ceramica propiamente dicha.

En relacion con las teorias economi-
casy las variables que influyen en la
gestion de las mipymes, se ha expli-
cado desde hace muchos afios que
la labor empresarial esta vinculada
con una serie de actividades moti-

vadas por los intereses del hombre
en la generacion de bienestar para
quien desempefia una actividad eco-
némica y asume los riesgos. Segun
Casey Fair (1997) “laempresa como
unidad de produccion constituye una
afirmacion o conjunto de afirmacio-
nes conexas sobre causa y efecto, ac-
cion y reaccion” (p. 11). De acuerdo
con estos autores, se trata entonces
de entender la relacion de causa y
efecto que prevalece en una activi-
dad econdmica.

El sector de la ceramica, al igual que
otras industrias colombianas, busca
obtener dividendos por sus activida-
des economicas, para lograrlo debe
afrontar los nuevos retos, propios de
la globalizacion, y una competencia
directa con otros actores en materia
de calidad, productividad, costos y
precios. Habida cuenta de que los
procesos de industrializacion y el
¢xito de muchas empresas, estos
elementos estan asociados de diver-
sos modos a las condiciones presen-
tes en la region en la que se encuen-
tran las compaiiias. Esto tiene que
ver con variables como el ambiente
de inversiones. No en vano los in-
versionistas extranjeros establecen
una serie de parametros para ubicar
su capital en economias emergentes,
en espera de obtener el esperado re-
torno sobre el capital.

Sobre este aspecto Aliber (1999)
indica que las inversiones directas
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reflejan el hecho de que los paises
son receptores de inversion. Esto
cuando existen niveles de rentabili-
dad marginal superiores a la rentabi-
lidad del inversionista en su propio
pais de origen. Las diferentes tasas
de capitalizacion en las inversiones
extranjeras se producen cuando los
niveles de tasa de rendimiento en el
propio pais tienden a ser superiores a
las presentes en el exterior, es enton-
ces cuando este se convierte en un
mercado llamativo. Lodge (1996),
considerando lo anterior, sugiere que
los empresarios latinoamericanos
exigian una rentabilidad de sus in-
versiones superior a las exigidas por
los inversionistas extranjeros. Esto
explicaria por qué en no pocos ca-
sos las inversiones nacionales pasan
a manos de empresas extranjeras.

Existen entonces diferentes factores
a considerar en el estudio, como los
de actividad, endeudamiento y ren-
tabilidad, los cuales, de acuerdo con
Ortiz (1998), constituyen la forma
mas comun de analisis financiero.
Seglin este autor, “los indicadores
de rentabilidad sirven para medir la
efectividad de la administracion de
la empresa para controlar los costos
y gastos de esta manera, convertir
las ventas en utilidades” (p. 143).
Estos aspectos, de cualquier modo,
son elementos relevantes a estudiar
dentro de las empresas. Es necesa-
rio evaluar como estos afectan su

funcionamiento ¢ impactan la eco-
nomia local.

En relacion con los planteamientos
disponibles en materia de ventajas
comparativas y competitivas, se en-
cuentra que autores como Seldon
y Pennance (1990) han estudiado
la presencia de ventajas superiores
para la elaboracion y comerciali-
zacion de productos de una nacion
frente a otra. La competitividad, de
acuerdo con ellos, se debe, entre
otros factores, a una minimizacion
de los costos y, por lo tanto, la even-
tual reduccion de los precios fina-
les del producto, los cuales, de este
modo, pueden resultar ser inferiores
y ventajosos para ser vendidos en
otra region. De acuerdo con Porter
(1990), la competitividad se relacio-
na con la posibilidad de desarrollar
y conservar ventajas competitivas,
de ser identificable al interior de un
mercado y de dar valor agregado al
producto. Esta surge por la incor-
poracion de una serie de atributos
y avances tecnologicos que hacen
diferente la calidad y le incorporan
al producto caracteristicas nuevas,
asi como una mayor utilidad y ex-
clusividad. En ese momento se lo-
gra una mayor competitividad. Con
base en lo anterior, las empresas no
solamente pueden considerar como
fundamento de su competencia fac-
tores como la existencia de materia
prima y el control sobre la misma,
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deben evaluar ademas otros aspec-
tos que son también esenciales.

La ciencia econdmica contribuye de
manera destacada su conocimiento
al desarrollo socioeconomico. Esto,
por ejemplo, a través de la micro-
economia, la cual aporta una serie
de principios para regir las unidades
productivas, y de lamacroeconomia,
que contiene todas las variables que
forman la interpretacion global de lo
que sucede a nivel de la produccion.
Segtin Case y Fair (1997) la macro-
economia es la rama “que estudia el
comportamiento econdémico de los
agregados ingreso, empleo, produc-
cion, inflacion y asi sucesivamente
a nivel nacional” (p. 8). Este domi-
nio tedrico provee una mirada fun-
damental para el andlisis, ya que la
rentabilidad y el empleo que genera
el sector de la ceramica se ven re-
flejados en la economia regional y
nacional. De acuerdo con estos mis-
mos autores, la microeconomia, por
su parte, estudia el “funcionamiento
de las industrias individuales, toma-
doras de decisiones es decir, las em-
presas comerciales y las familias”
(p 8), lo cual permite también, en
materia de analisis, tener una mas
clara expresion del comportamiento
de variables macroecondmicas que
impactan en la eficiencia de una
empresa.

El empleo, por su parte, constituye
una de las mayores preocupaciones

de los Gobiernos. La estabilidad so-
cial depende fundamentalmente de
esta variable. Las empresas, ademas
de obtener utilidades en sus respec-
tivos contextos de accion, contribu-
yen a atenuar los problemas socia-
les presentes en estos mediante la
generacion de empleo para la masa
trabajadora y, a través de ello, los
ingresos familiares que contribuyen
a su supervivencia y bienestar. Este
tema, por lo que implica, es trata-
do desde Keynes (1944 citado en
Maza, 2000) con el ideal de llegar
a alcanzar el pleno empleo. El Es-
tado, para aproximarse a ese ideal,
se ve en la necesidad de impulsar la
creacion de puestos de trabajo, entre
otras acciones, a través de activida-
des de inversion publica.

Las empresas para ser competitivas
y proveer empleo en sus regiones,
aportando con ello al desarrollo so-
cial y al cumplimiento de las metas
del Estado, deben enfrentarse a un
mercado que, en buena medida, se
regula bajo el sistema de precios.
Este, de acuerdo con Friedman y
Friedman (1996):

Eselmecanismo mediante el cual dos
o mas individuos se pueden entender
aun sin conocerse ¢ independiente-
mente cuan distantes se encuentre
uno del otro, sin necesidad de una
direccion centralizada, sin obligar a
la personas a hablar entre si, o que
se entiendan mutuamente (p. 30).
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Esta reflexion respecto al mercado
sigue vigente, en particular, consi-
derando que las operaciones comer-
ciales y financieras en la actualidad
se realizan desde muy diferentes —y
en no pocos casos— distantes luga-
res. Esto, haciendo uso de las tecno-
logias de la informacion y las comu-
nicaciones (Tic). En la actualidad,
como resultado de la llegada y el
auge de estas tecnologias, el merca-
do es un lugar altamente digitalizado
en donde cada empresa trata de ubi-
car su producto y venderlo compi-
tiendo con una gran cantidad y va-
riedad de productos similares.

Laarcilla es un mineral que requiere,
por su naturaleza, importantes pro-
cesos de transformacion en hornos
de altas temperaturas. Los procesos
de produccion vinculados con ella
son generadores de empleo y este
ultimo, como ya se ha indicado, ge-
nera un impacto social positivo que,
cuando no se hace presente, plantea
destacadas dificultades para las re-
giones. Segin Londofio (2001), en
efecto, “la incapacidad del aparato
productivo para generar empleos
crea problemas adicionales de tipo
social. El proceso inflacionario que
se ha vivido en las ultimas décadas
y el deterioro el valor de los sala-
rios” (p. 45). Sin embargo, generar
empleo, asi como ser competitivo
y perdurar, constituye una labor de
gran complejidad. Ello por la can-

tidad de factores que lleva implicito
su desarrollo, los cuales no depen-
den solo de la voluntad y los buenos
deseos del empresariado, sino de un
conjunto de condiciones, como las
mencionadas arriba, que contribuyen
o no a impulsar las iniciativas parti-
culares generadas en esta materia.

De acuerdo con Dominguez (2001),
las pequefias y medianas empresas
(pymes), en este contexto, ocupan
un lugar fundamental para mover
a la economia. Sin embargo, el es-
fuerzo por generar negocios es li-
mitado debido, entre otras razones,
a la falta del conocimiento requeri-
do por los empresarios. De hecho,
la principal razon de la importancia
que tienen las mipymes en la eco-
nomia es su capacidad para generar
empleo e impactar en otros siste-
mas externos a ella. Pero, para po-
der hacer esto de manera adecuada,
requiere generar las sinergias inter-
nas necesarias, comprendiendo que
en su interior, cada variable cuenta
al impactar sobre las demas. Porter
(1990), en ese sentido, plantea que
efectivamente

La actividad de cualquier parte de
una organizacion afecta la competi-
tividad de cualquier otra [...] enton-
ces, en los sistemas no hay unida-
des aisladas, por el contrario todas
sus partes act@lan con una misma
orientacion y satisfacen un objetivo
comun [...] es necesario el funciona-
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miento correcto de las partes para
el eficaz desempefio del todo en su
conjunto (p. 27).

Para poder impactar de manera ade-
cuada en el medio y competir en el
mercado, es necesario interactuar de
forma sinérgica con otras organiza-
ciones. Esto implica considerar as-
pectos como la cadena de valor e
identificar el eslabonamiento mas
conveniente de cada unidad produc-
tiva y las posibilidades de integra-
cion horizontal y vertical que esta
posee. Este tipo de integracion es
esencial, en lo fundamental, para mi-
pymes como las presentes en indus-
trias como la de la ceramica y en lu-
gares como la ciudad de San José de
Cucuta. DeacuerdoconRego (2003),
en particular

La integracion hacia adelante es,
al parecer la formula para romper
el paradigma y mejorar la posicion
competitiva de las empresas basa-
das en un acercamiento al consu-
midor final, un manejo racional de
recursos a lo largo de la cadena que
conforma la produccion, la consoli-
dacion significativa de los canales
de distribucion, la retroalimentacion
directa con el mercado y la minimi-
zacion de los riesgos; [estas] son al-
gunas de las ventajas que la integra-
cion hacia delante proporciona en la
busqueda de competitividad (p. 19).

Asi, la integracion del sector cerami-
co es, segun los elementos teodricos

mencionados, unaimportante formu-
la para mejorar a nivel empresarial
y agregar valor a las organizaciones
para que estas puedan ser competiti-
vas en su industria a nivel nacional
e internacional.

El desempefio empresarial no es una
actividad econémicaaislada. Entodo
proceso que se relaciona con la pro-
duccioén se toman en cuenta factores
tanto internos como externos (entre
ellos el rol del Estado, como ente
promotor, y de las autoridades lo-
cales). Es necesario considerar la
serie de aspectos que pueden llegar
a contribuir al buen desempefio eco-
némico de las empresas y de sus re-
giones, puesto que ambos estan en
permanente relacion de interaccion
y de mutua dependencia. El éxito de
las empresas es vital para el desa-
rrollo del municipio, de la region y
del pais, pero, a su vez, para que este
pueda darse es necesaria la existen-
cia de oportunidades en el entorno,
asi como de facilidades para el desa-
rrollo de iniciativas empresariales y
la presencia de un ambiente juridico
y econdmico estable.

En el caso de las industrias del mu-
nicipio de San José de Cucuta, se
presenta una situacion particular y
positiva para el desarrollo de las em-
presas procesadoras de arcilla, en
particular, por la existencia alli de
una abundante materia prima, lo que
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constituye una gran oportunidad pa-
ra el aprovechamiento de este re-
curso en la generacion de mejores
condiciones socioecondmicas, a tra-
vés del incremento en los niveles
de la productividad y la competiti-
vidad por la via, por ejemplo, de la
innovacion. Al respecto conviene
considerar los aportes de Shumpeter
(1976), quien se refirio a esta como
un principio econémico que contri-
buye a lograr cambios destacados
en el desarrollo y elaboracion de
productos y a mejorar la competi-
tividad. Ello a través de la imple-
mentacion de mecanismos entre los
que se destaca el de la “destruccion
creativa”. Sus aportes siguen siendo
vigentes y de ayuda para visualizar
el necesario cambio en la vision del
empresario moderno, quien tiene el
reto de enfrentar mercados altamen-
te desarrollados y dinamicos.

Asi, existe una gran cantidad de
efectos positivos alrededor de la rea-
lizacion de proyectos de produccion
especificos, vinculados en particular
con las mipymes, no solo para las
propias empresas y sus empresarios,
sino para el bienestar y el desarrollo
de los municipios, las regiones, los
paises en los cuales estos se desarro-
llan (Centro de Investigaciones para
el Desarrollo, Universidad Nacional
de Colombia, 1994). De su produc-
tividad, competitividad y capacidad
de innovacion dependen no solo sus

posibilidades de supervivencia y
crecimiento, a nivel endégeno, sino
también un sinnimero de alcances
esenciales en su entorno, los cuales
impulsan el crecimiento socioecono-
mico. Estos elementos tedricos son
considerados como esenciales para
la presente investigacion.

2. METODOLOGIA

Lainvestigacion se acometiod bajo un
enfoque cuantitativo, complementa-
do con elementos del andlisis cuali-
tativo. Esto en virtud de la consulta
que se efectud a personas relaciona-
das con el sector en estudio (Quivy &
Van Campenhoudt, 2006). Respec-
to al nivel o tipo de investigacion,
esta se desarrollé como descriptiva-
correlacional. El disefio de la inves-
tigacion fue de tipo no experimental,
documental y de campo. El trabajo
documental se efectudé mediante la
revision de informacion, consideran-
do que el sector puede ser diagnos-
ticado y medido en la realidad estu-
diada, tal y como esta se presenta.
En el estudio de campo se aplicé un
cuestionario de preguntas cerradas a
personas relacionadas directamen-
te con las mipymes del sector de la
arcilla y ceramico de San José de
Cucuta.

La poblacion objetivo de la investi-
gacion esta conformada por veinte
fabricantes o tejares de productos
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derivados de la arcilla de San José
de Cucuta. Dado que se trata de co-
nocer los aspectos fundamentales
de las mipymes productoras de los
derivados de la arcilla, se realizé un
censo, correspondiente a aquellas
industrias consolidadas, por cuanto
la poblacion es pequetia.

En cuanto a la recoleccion de da-
tos, se utilizd como instrumento un
cuestionario estructurado aplicado
a los empresarios del sector y se
entrevisto a directivos de organiza-
ciones gremiales. Para certificar la
pertinencia, relacion y validez inter-
na del contenido, se utilizo6 la técni-
ca de juicio de expertos. El modelo
de confiabilidad en el cuestionario
se baso en el alfa de Cronbach, y se
obtuvo como resultado 0,80. Este
valor, de acuerdo con lo estimado
usualmente en la literatura especia-
lizada, se considera alto.

Por su parte, el impacto econémico
se analiz6 mediante la metodologia
propuesta por Arbelaez y Sandoval
(2006), Molina, Coronado y Rivera
(2008) y Soto y Bergoeing (1998).
Siguiendo esa metodologia, se efec-
tud una aproximacion del impacto
directo y del impacto indirecto del
sector ceramico el cual, segtin el De-
partamento Administrativo Nacio-
nal de Estadistica —-DANE- (2007)
de Colombia, aparece en la Clasifi-
cacion Internacional Industrial Uni-

forme (ciu), revision 3, de lasiguien-
te forma:

* Division 26 Fabricacion de otros
productos minerales no metali-
Cos.

* Grupo 269 Fabricacion de pro-
ductos minerales no metalicos
NCP.

* Clase 2693 Fabricacion de pro-
ductos de arcilla y ceramica no
refractaria, para uso estructural.

En el estudio de la informacion do-
cumental se aplico analisis matema-
ticoy se utilizo la estadistica descrip-
tiva e inferencial. Finalmente, para
el analisis de las encuestas, se apli-
caron estadistica descriptiva y dis-
tribuciones de frecuencia simple.

3. RESULTADOS
3.1. Impacto econdémico

Se determiné el impacto econdmico
directo, considerando los empleos,
sueldos e impuestos que se generan
debido a la actividad econémica. En
primer lugar se definio el area de
influencia del grupo econdémico. De
acuerdo con informacion de la Ca-
mara de Comercio de Clicuta —ccc—
(2012), el cluster de ceramica de
Norte de Santander cuenta con se-
senta y siete empresas productoras,
las cuales estan dedicadas a elaborar
y comercializar productos derivados
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de la arcilla como bloques, tejas, ta-
bleta vitrificada, enchapes, decora-
dos y rosetones, entre otros.

Se encontrd que las empresas que
conforman el sector son pequefias
y medianas, porque cuentan en pro-
medio con un personal de sesenta
empleados. Asimismo, se hall6 que
la mano de obra es muy caracteristi-
ca, representando en el costo del pro-
ducto aproximadamente el 30%. Se
verifico que en los afios 2006 a 2009
el aumento constante de la demanda
dio lugar a que una serie de empre-
sas se ubicaran en la ciudad de Cu-
cuta, Villa del Rosario, Los Patios,
El Zulia y San Cayetano, pero que,
a raiz del conflicto presentado en
2009, ano en el que el gobierno
venezolano cerro las relaciones co-
merciales con Colombia, se genera-
ron consecuencias negativas que de-

jaron un centenar de fabricantes de
la arcilla sin el reintegro de divisas y
llevandolas a declararse en quiebra.
Esta situacion dejo a muchas perso-
nas sin empleo.

Como se dice mas arriba, de acuer-
do con la informacion de la ccc, el
cluster de la arcilla se encuentra
conformado por sesenta y siete em-
presas fabricantes, las que en su ma-
yoria son de caracter familiar o uni-
personal. En la cadena de valor se
identifica un numero y variedad de
actores destacados como constructo-
res (210), ferreteros (722), ingenie-
ros (72), arquitectos (28), maestros
(54), empresas de empaque y emba-
laje (33), compaiiias de transporte
de carga (234), empresas de aditivos
y lubricantes (32) y universidades
(3). En la figura 1 se muestra la ca-
dena de valor del sector ceramica.
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Figura 1. Cadena de valor del sector de la ceramica
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3.1.1. Generacién de riqueza
en la zona de influencia

Con la informacion de la Encues-
ta Anual Manufacturera (Eam) del

DANE, de los afios 2008 a 2011, se
construyo la tabla 1, en donde se
presentan los impactos directos re-
lacionados con los empleos, sueldos
e impuestos.

Tabla 1. Impactos directos del grupo industrial 269 en la ciudad de Ciucuta
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2opo | Grupo ndust | 269 | 24 [17.6% [ 2123 [ 43.1% | 14.565.618 [ 41.7% | 157 33%
Cicuta TOTAL | 136 4925 34.925910 471

Joro hOmpotndust | 269 | 24 [ 15.0% | 1.864 [ 39.4% | 14701380 [ 41.2% | 30 6%
Cicuta TOTAL | 133 4731 35711347 484

Joyp hGrupo tndust | 269 [ 25 [18.2% [ 1903 | 38.1% [ 14862422 [ 374% [ 3 1%
Cicuta TOTAL | 137 4993 39.743.649 591

Fuente: Elaboracion propia a partir de calculos realizados con datos de la Eam del DANE, afios 2008 a 2011.

El niimero de establecimientos re-
present6 el 17,6% de los instalados
en la ciudad durante el periodo de
estudio, con un promedio de perso-
nal ocupado de 1997 personas. Esto
representd un promedio del 40,4%.
A su vez, los sueldos acumulados en
el periodo, en términos corrientes,
sumaron $14623308,50 miles de
millones de pesos, lo que significo
un promedio de 40,6% de los suel-
dos en la ciudad.

En cuanto a los impuestos, se ob-
servo que su participacion pasé del
33% en 2008 al 6% en 2010 y cayo

al 1% en 2011. Esta caida significa-
tiva en la participacion de impues-
tos apuntala lo comentado sobre el
impacto de la crisis que se presento
a raiz del conflicto fronterizo con
Venezuela en 2008. Esto también se
reflejo en la caida del porcentaje de
participacion del personal ocupado,
como se observa en la figura 2.

La generacion de riqueza en la zona
de influencia se aproximé mediante
los flujos de dinero que la actividad
transfirio. Esto se relacion6 con la
produccion bruta, el consumo inter-
medio y el valor agregado. Se deter-
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mind que la produccion bruta acu-
mulada alcanzé los $1380465607
miles de millones de pesos, lo que
representd en promedio el 39,9%
de la produccion bruta de la ciudad

en el periodo estudiado. El consu-
mo intermedio acumulado fue de
$520302471 miles de millones de
pesos, correspondiente al 27,9% del
de la ciudad (ver tabla 2).

Figura 2. Porcentaje de participacion de personal ocupado del grupo industrial 269
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Fuente: Elaboracion propia a partir de calculos realizados con datos de la Eam del DANE, afios 2008 a 2011.

Tabla 2. Generacion de riqueza en la zona de influencia
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2008 Grupo Indust | 269 |277.585.848 |38,6%| 101.615.308 [26,9%| 175.970.540 | 51,5%|-3.845.944 154.155.708 {49,4%
Cucuta TOTAL| 718.760.743 377.370.939 341.389.804 1.047.463 312.078.095
2009 Grupo Indust | 269 |273.379.088 |41,2%| 106.814.363 |30,5%| 166.564.725 | 53,1% (-8.382.202 160.604.293 48,0%
Cucuta TOTAL| 663.512.067 349.778.454 313.733.613 -801.441 334.692.512
2010 Grupo Indust | 269 |264.026.348 [41,2%]| 92.516.076 [26,3%|171.510.272|59,2%|-4.795.122 141.159.188 [41,6%
Cucuta TOTAL| 641.522.254 351.640.036 289.882.218 5.237.468 339.387.505
011 Grupo Indust | 269 |287.888.475|38,7%| 117.741.416 |27,7%| 170.147.059 | 53,3% 143.764.008 |41,4%
Cucuta TOTAL | 744.602.410 425.468.919 319.133.491 347.607.191

Fuente: Elaboracion propia a partir de célculos elaborados con datos de la Eam del DANE, afios 2008 a 2011.
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La participacion del producto inter-
no bruto (p1B) del sector ceramico en
el piB del Departamento de Norte de
Santander se comporté como mues-

tra la figura 3, en donde se observa
que este paso del 8,6% en 2008 al
7,2% en 2011.

Figura 3. Porcentaje de participacion del pis del sector en el pis del departamento
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el PIB del Dpto Norte de Santander
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Fuente: Elaboracion propia a partir de calculos elaborados con datos de la Eam del DANE, afios 2008 a 2011.

3.1.2. Relaciones intersectoria-
les con la economia de
la zona

Al comparar el porcentaje del piB del
sectorceramico, considerandoel pro-
medio durante el periodo del pre-
sente estudio, con el de sectores re-
lacionados como la explotacion de
minas y canteras, la industria manu-
facturera, la electricidad, el gas y el
agua, la construccion, el comercio,
la reparacion, los restaurantes y ho-
teles, el transporte, el almacenamien-

to y las comunicaciones, los estable-
cimientos financieros, los seguros,
las actividades inmobiliarias, los ser-
vicios a las empresas y las activida-
des de servicios sociales, comunales
y personales, se encontr6 que el sec-
tor con mayor porcentaje de parti-
cipacion correspondio al de energia
(con el 47,3%), seguido de los secto-
res de explotacion de minas y cante-
ras (44,1%), construccion (25,4%),
industria manufacturera (24,7%) y
transporte y comunicaciones (20,4%)
(ver tabla 3).
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Tabla 3. Relaciones intersectoriales con la economia de la zona

ANO | Explotacion
2008- | de minasy
2011 canteras

Industria Electricidad,
manufacturera | Gas y agua

Construccion

Establecimientos
Comercio, Transporte, |financieros, segu-
reparacion, |almacenamiento| ros, actividades
restaurantes y inmobiliarias y
y hoteles [ comunicaciones | servicios a las
empresas

Actividades
de servicios
sociales,
comunales y
personales

Prome-

! 44,1% 24,7% 47,3% 25,4%
dio

14,9% 20,4% 12,7% 8,2%

Fuente: Elaboracion propia a partir de calculos elaborados con datos de la Eam del DANE, afios 2008 a 2011.

3.1.3. Generacién de empleo
en la zona

El empleo directo del sector cerami-
co alcanz6 un promedio por afio, en
el periodo estudiado, de 1998 per-
sonas ocupadas directamente. Du-
rante este espacio de tiempo el total
de personas ocupadas fue de 7986.
De acuerdo con la metodologia uti-
lizada por Molina et al. (2008) se
estim6 que como empleo inducido
o derivado de las operaciones se ge-
neraron 12880 puestos, de los cua-
les, tomando como promedio segin
cifras del DANE cuatro personas por
nucleo familiar, se estim6 que de-
pendian 51521 personas.

3.2. Resultados de la encuesta

El analisis de la encuesta aplicada
mostrd que las mipymes indagadas
generaron en el periodo de estu-
dio cerca de 800 empleos directos
y 2400 indirectos. Los técnicos de
planta y administracion no excedie-
ron el 20% de personal capacitado
profesionalmente en las empresas.

Entre los principales aportes econo-
micos que ofrecio el sector de las ar-
cillas al municipio estuvo, justamen-
te, segun el 80% de los encuestados,
la generacién de empleos aunque
también, de acuerdo con el 60% de
los mismos, el pago de impuestos.
Al analizar el aspecto administrativo
de la mipymes de las arcillas, se en-
cuentra que el 45% consider6 que la
mala administracion fue el principal
factor que afecto el capital de traba-
jo de la microempresa, esto aunado
a la morosidad con proveedores.

Sobre el tema de los impuestos el
50% de los encuestados indico que
su pago es el aspecto financiero que
mas preocupa a los microempresa-
rios del sector de las arcillas al con-
siderarlo alto. En cuanto a la pro-
duccién, el 75% de las empresas
sobrepaso las 500 toneladas, entre
estos el 40% produjo mas de 1000
toneladas. Ademas, el 50% de las
microempresas estaba produciendo
entre un 60% y un 80% de su capa-
cidad total. El1 95% de los consul-
tados considerd, asimismo, el afo
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2006 como el de mejores resulta-
dos econémicos. Esto debido al in-
cremento de la exportacion de los
productos derivados de las arcillas
al mercado venezolano.

Respecto a la apertura economica,
el 50% de los individuos consulta-
dos considerd que esta permitio la
creacion de nuevas industrias de la
arcilla, aunque también que la mis-
ma constituy6 una amenaza para las
empresas ya establecidas. El 40%
indicé que la apertura habia sido po-
sitiva, ya que por ella, en particular,
incrementaron las exportaciones ha-
cia el mercado venezolano.

4. DISCUSION

La mayoria de las empresas en el
periodo estudiado no produjo a su
maxima capacidad. Esto fue des-
ventajoso desde el punto de vista fi-
nanciero, ya que se debieron cubrir
los costos fijos con la produccion
actual y, al no aumentar los niveles
de produccion, el costo fijo medio
se incrementd, lo que corresponde
con lo previsto en un principio eco-
nomico basico de la economia de
escala que, en adelante, debe consi-
derarse para la planificacion de las
empresas. Ello en consonancia con
lo que a nivel teorico plantean auto-
res como Case y Fair (1997), Good-
man (2000), Miller y Leroy (1988)
y Samuelson y Northdaus (2002).

Esta situacion resto capacidad com-
petitiva a las empresas estudiadas.
Dicho hallazgo se corresponde con
lo presentado por Sanchez (2014) en
su analisis acerca de la crisis vivida
en la frontera en San José de Cucu-
ta, entre Colombia y Venezuela.

Al confrontar la caracterizacion del
sector en estudio con los factores
de competitividad, de acuerdo a lo
planteado por autores como Por-
ter (1990), se pudo determinar que
existe una serie de debilidades que
minimizan su potencialidad de in-
sercion en mercados competitivos.
Esta es una oportunidad que se pre-
senta para que todos los sectores
relacionados (gobierno, academia,
industria y gremios) aporten en
la propuesta estratégica necesaria
para fortalecer al sector, de acuerdo
con lo esbozado por investigadores
como David (2002) y Serna (2000).
Se corrobora con este trabajo, ade-
mas, la importancia de utilizar la
metodologia de Molina et al. (2008)
para determinar el impacto econo-
mico directo e indirecto sobre la
economia del departamento de Nor-
te de Santander, especificamente,
de las mipymes de la industria de
la arcilla en San Jos¢ Cucuta para el
periodo 2008-2011.

Los hallazgos constituyen un apor-
te valioso para el conocimiento, con
sustento empirico, de dicho sector.
La utilizacion de sus resultados
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puede servir de apoyo al desarro-
llo e implementacion de los planes
que se generen para la region. Esto
en considerando lo expuesto por
autores como Arbeldez y Sandoval
(2006), Molina et al. (2008) y Soto
y Bergoeing (1998).

CONCLUSIONES

Partiendo, en lo fundamental, de los
hallazgos del trabajo de campo y de
la informaciéon documental para de-
terminar el impacto econémico de
las Mipymes de la industria de la ar-
cillaen San José Cucutaen el periodo
2008-2011, se concluye lo siguiente:

En el periodo de estudio, el personal
con nivel de capacitacion profesio-
nal no alcanzo el 20% del total de
empleados de la planta.

La explotacion en la mina no se rea-
1iz6 con las técnicas mas adecuadas.
Esto ocasiond mezclas inapropiadas
y generod problemas de erosion y de
sedimentos con dafios ambientales.
No existi6 ademas asesoria técnica
para optimizar el proceso desde su
extraccion en mina hasta su cargue.
Este fendmeno se presentd con ma-
yor fuerza en el sector artesanal, en
donde el desarrollo tecnoldgico en
este renglon econdémico fue muy
bajo, de hecho, casi inexistente.

La mayor produccion estuvo confor-
mada por bloques, seguida de tejas

y tabletas. Existieron otros produc-
tos que, aunque no eran los princi-
pales (enchapes, ladrillos y otros),
representaron una cantidad signifi-
cativa de materiales para la venta al
sector de la construccion y fueron
exportados hacia Venezuela y Nor-
teamérica.

El sector de la arcilla ha sido muy
importante, tanto para la captacion
de recurso humano del municipio
como por el pago de impuestos al
fisco local. La carencia de capital de
trabajo ha conducido a que muchas
de estas empresas sean tan solo de
subsistencia y a que multiples fami-
lias que trabajaban alli vivieran en
condiciones precarias sin oportuni-
dades de crecimiento economico y
de mejoramiento de su bienestar.

El empleo fue un factor importante
que afectd desde las empresas al mu-
nicipio y su sociedad en general. El
60% de los informantes indico que
muchas veces debieron prescindir
de trabajadores debido, entre otras
causas, por ejemplo, al incremento
de los costos en los servicios basi-
cos, los recursos y los materiales.
Esto, por supuesto, tuvo un impacto
econdmico negativo en la ciudad.

La inexistencia de acueducto en al-
gunos sectores increment6 también
el costo del producto. Ello debido
a la necesidad de adquirir agua me-
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diante carros tanque. La mayoria de
chircales artesanales estaban ubica-
dos sobre terrenos de invasion. En
estos lugares las continuas extrac-
ciones de arcilla ocasionaron deses-
tabilizacion en los terrenos e incre-
mentaron el riesgo generado por la
actividad.

La apertura economica fue el ini-
cio de nuevos negocios internacio-
nales y sus consecuencias fueron
positivas para algunas empresas en
la industria, aunque, como es natu-
ral, para para otras, no. Esto dado
principalmente el hecho de que se
quedaron rezagadas y no lograron
ponerse a tono con las nuevas exi-
gencias del mercado.

Se determiné que el sector cerami-
co tiene un peso importante en la
economia de la ciudad de San José
de Cucuta en el departamento de
Norte de Santander. Este es rele-
vante en la generacion de empleos
y de riqueza para la region, ello
considerando la participacion por-
centual del piB del sector ceramico
en la economia, lo que la constitu-
ye en uno de los principales secto-
res del municipio. Este hecho no
solo se reflejo en los resultados de
la encuesta, sino en los indicadores
identificados a nivel nacional.

Se concluye, por ultimo, que el sec-
tor, en el periodo estudiado, pre-

sent6 un alto impacto econdmico
directo en relacion con el nivel de
empleo, el aporte en impuestos al
municipio, el consumo intermedio y
el valor agregado. Asi mismo, se ve-
rifico el impacto inducido sobre la
economia de la region debido a las
operaciones del sector ceramico, lo
que contribuye también al desarro-
llo de otros sectores.
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RESUMEN

El bienestar subjetivo es un indicador de la felicidad y de la calidad de vida de los individuos.
Refleja la experiencia de los seres humanos de acuerdo a condiciones de vida como buenas
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relaciones sociales, prosperidad econdmica y salud. Las personas felices tienden a ser mas
saludables, mejores ciudadanos y empleados mas productivos. En esta investigacion se abor-
da la teoria y los diversos estudios que analizan diferentes determinantes de la felicidad. Se
toma como terreno de campo al Grupo Difare, una cadena de refail farmacéutico en Ecuador.
Se realiz6 una encuesta que permitié determinar el nivel de bienestar subjetivo y de otros
nueve indicadores: /) bienestar psicologico, 2) felicidad laboral, 3) espiritualidad, 4) salud,
5) apoyo social, 6) afectos positivos, 7) bienestar material, §) balance trabajo-vida y 9) ac-
ceso a educacion, cultura y recreacion. Se evidencia, como resultado, qué dominios afectan
mas la felicidad de los trabajadores y se sugiere en cudles se deberia trabajar mas.

Palabras clave: bienestar psicologico, bienestar subjetivo, espiritualidad, felicidad labo-
ral, salud.

ABSTRACT

Subjective well-being (swB) is an indicator of happiness and quality of life of individuals. It
reflects the experience of human beings according to their living conditions, such as good
social relations, economic prosperity and good health. Happy people tend to be healthier,
better citizens and more productive employees. In this research, the theory and different
studies that analyze determinants of happiness were taken into consideration. The Difare
Group, a pharmaceutical retailer in Ecuador, was chosen to be the place for the fieldwork.
A survey was carried out to determine the swB and nine other indicators: /) psychological
well-being, 2) happiness at work, 3) spirituality, 4) health, 5) social support, 6) positive
affections, 7) material well-being, 8) work-life balance, and 9) access to education, culture
and recreation. The result showed the domains that affect the happiness of workers most
and the ones in which they should work most.

Keywords: Health, happiness at work, psychological well-being, spirituality, subjective
well-being.

RESUMO

O beme-estar subjetivo ¢ um indicador da felicidade e da qualidade de vida dos individuos.
Reflete a experiéncia dos seres humanos de acordo a condi¢des de vida como boas relagdes
sociais, prosperidade econdémica e satide. As pessoas felizes tendem a ser mais saudaveis,
melhores cidaddos e empregados mais produtivos. Nesta pesquisa se aborda a teoria e os di-
versos estudos que analisam diferentes determinantes da felicidade. Se toma como terreno de
campo ao Grupo Difare, uma cadeia de retail farmacéutico no Equador. Realizou-se um in-
quérito que permitiu determinar o nivel de bem-estar subjetivo e de outros nove indicadores:
1) bem-estar psicologico, 2) felicidade laboral, 3) espiritualidade, 4) saude, 5) apoio social,
6) afetos positivos, 7) bem-estar material, 8) balanco trabalho-vida e 9) acesso a educacao,
cultura e recreag@o. Se evidencia, como resultados, que dominios afetam mais a felicidade
dos trabalhadores e se sugere em quais se deveria trabalhar mais.

Palavras-chave: bem-estar psicoldgico, bem-estar subjetivo, espiritualidade, felicidade
laboral, saude.



INTRODUCCION

Ser feliz es una aspiracion universal.
Desde los primeros estudios filoso-
ficos, la felicidad ha sido un tema de
gran importancia. Aristoteles definio
la felicidad como “el bien supremo
del hombre, estipulando que para
acceder a esta se necesita cultivar
nuestras virtudes y vivir de acuerdo
a ellas” (La Sociedad, 2014). En el
siglo xvi el filosofo francés Blaise
Pascal escribid: “Todos los hombres
buscan la manera de ser felices. Esto
no tiene excepcion, es el motivo de
todos los actos de todos los hombres,
hasta de aquellos que se ahorcan”
(Planells, 1988). En los tiempos mo-
dernos, la creciente cantidad de li-
bros de autoayuda presentes en las
librerias y la existencia de cada vez
mas estudiosos enfocados en desa-
rrollar este tema reafirman la ne-
cesidad de entender el concepto de
felicidad. Esto con el fin de volverlo
mas tangible y alcanzable.

A pesar de su importancia, la felici-
dad fue dejada de lado por la psico-
logia y los estudios sociales durante
mucho tiempo. Estos se enfocaron
principalmente en aspectos negati-
vosy patologicos del comportamien-
to humano (Seligman, 2000). Solo
hace unos veinte afos inicia de ma-
nera muy visible una tendencia en el
estudio cientifico de las cualidades
positivas de los individuos, de las
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variables que hacen a un individuo
feliz y de los efectos que esto pue-
de tener en otros aspectos de la vida
(Seligman, 2000).

Gracias a estos estudios entendemos
hoy que monitorear la felicidad como
indicador no solo es importante por
el hecho de que este refleje de algin
modo la calidad de vida que expe-
rimentan las personas, sino porque
también existe una causalidad en
otra direccion. En efecto, si se ob-
serva de otro modo, es posible per-
catarse de que las personas felices
muestran ser mas saludables, ami-
gables, productivas y mejores ciuda-
danos que los individuos que no lo
son (De Neve, Diener, Tay, & Xue-
reb, 2013).

Basados en la anterior premisa, y
en el entendimiento de que indica-
dores econdmicos como el producto
interno bruto (PB) no son funciona-
les para interpretar los niveles de
bienestar de los ciudadanos, algu-
nos paises han tenido la iniciativa
de incorporar el indice de felicidad.
Esto con el fin de medir su eficacia
gubernamental y tener una vision
mas integral que les permita imple-
mentar politicas que viabilicen y fa-
ciliten el desarrollo sostenible de un
buen vivir para sus ciudadanos.

Uno de los primeros paises en desa-
rrollar este modelo fue Butan. Esta
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nacion en 1929 registrd en su codi-
go legal que si un gobierno no crea
felicidad para su gente, el propdsito
de este no existe (Ura, 2011). Por su
parte, en 1972 el rey IV de Butan, su
majestad Jigme Singye Wangchuck,
ide6 por primera vez un indice de
felicidad nacional bruta (IFNB) para
medir el bienestar de sus ciudadanos
y destaco que este es mas importan-
te que el indice de produccion y
consumo de bienes y productos piB.
Adicionalmente, mencion6 que to-
das las politicas y planes de desarro-
llo estarian orientadas a promover
los indices de felicidad bruta (The
Center of Bhutan Studies, 2010). El
IFNB representa un concepto holis-
tico. Su objetivo principal es pro-
poner un marco alternativo para el
desarrollo de las naciones basado en
nueve dominios: /) bienestar, 2) es-
tandares de vida, 3) salud, 4) cultura,
5) educacion, 6) vitalidad comuni-
taria, 7) buen gobierno, &) uso del
tiempo balanceado y 9) integracion
ecologica (The Center of Bhutan
Studies, 2010).

Alineados con la tendencia indica-
da, y entendiendo la importancia de
investigar las causas de la felicidad
y sus beneficios, un grupo de exper-
tos del Instituto de la Tierra, en la
Universidad de Columbia, recopild
los estudios mas importantes en el
campo de la felicidad y desarroll6 en
2012 el primer indice mundial de la

felicidad. Este tuvo su segunda edi-
cioén en 2013. A través de esta inicia-
tiva dicha institucion ha contribuido
al debate acerca de cuales deberian
ser los objetivos en materia de de-
sarrollo sostenible para el periodo
2015-2030. Estos estudios constitu-
yenuna valiosa herramienta para que
los Estadosy gobiernos puedan adop-
tar las mejores politicas y proyectos
posibles con el fin de que estas re-
sulten en un incremento del bienes-
tar general de sus naciones.

De hecho, se considera que las em-
presas deberian alinearse a este mo-
delo de desarrollo. Seria necesario
entender entonces cuales son las cau-
sas que fomentan la felicidad en los
empleados de una organizacion para
poder realizar un disefio de politicas
y programas orientados a la maxi-
mizacion del bienestar de sus cola-
boradores. Esto podria generar un
beneficio mutuo, pues diferentes es-
tudios demuestran que los indivi-
duos mas felices tienen indices de
productividad mas altos (Lyubomir-
sky, 2005).

Dados los antecedentes menciona-
dos, los objetivos basicos de esta
investigacion son /) explorar las
definiciones conceptuales de la fe-
licidad, revisando la literatura mas
relevante del tema y 2) identificar
cuales son las principales causales
que hacen variar los niveles de fe-



licidad entre un individuo y otro,
considerando para ello, como terre-
no de investigacion, la poblacion de
administradores de las farmacias del
Grupo Difare en Ecuador.

1. REVISION DE LA LITERATURA

1.1. Definicién de bienestar
subjetivo

Filosofos e investigadores han utili-
zado diferentes teorias para definir
el bienestar subjetivo (Diener, Ke-
sebir, & Lucas, 2008). Ellos la han
dividido, en particular, en dos ten-
dencias: la primera es la teoria hedo-
nica. Su premisa basica consiste en
que es necesario maximizar las sen-
saciones placenteras. Por su parte,
la segunda, la teoria eudemonica, se
enfoca en el crecimiento espiritual
basado en el cultivo de la ética (Deci,
2008). En multiples estudios psico-
légicos actuales, la tendencia hedo-
nica se ejemplifica en los métodos
que utilizan diferentes investigado-
res sociales para medir la felicidad
cuantificando el balance de afectos
positivos. Es decir que las expe-
riencias de sensaciones placenteras
como alegria, interés, amor y respeto
sean mayores a las experiencias de
sensaciones negativas como la tris-
teza, el dolor, la angustia y el mie-
do (Watson, Clark, & Carey, 1988).

En contraste a la teoria hedonica, la
tendencia eudemonica, desarrolla el
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concepto de felicidad considerando
que una vida feliz es una basada en
hacer lo moralmente correcto y vir-
tuoso y cultivando mente, cuerpo y
alma (Guariglia, 2002). Es posible
encontrar otros autores con posicio-
nes similares como, por ejemplo,
Abraham Maslow (1970) con el
concepto de autorrealizacion, Ryffy
Singer(1996) conlavisiondebienes-
tar psicologico y Ryan y Deci (2000)
con la teoria de la autodetermina-
cion (Peterson, 2005). El énfasis de
la teoria eudemonica es que los in-
dividuos deben perseguir objetivos
significativos y desarrollar sus ta-
lentos y habilidades para beneficios
superiores (Peterson, 2005).

Podemos entender que la felicidad
basada en el hedonismo, es decir, la
constante busqueda de placer, seria
insostenible sin un proposito signifi-
cativo y la busqueda de autorrealiza-
cion, de la misma manera, si esta no
se desarrolla a partir de una vida vir-
tuosa con propositos nobles. La feli-
cidad, ademas, seria dificil de man-
tener si no se tienen experiencias
placenteras.

Cuando se miden aspectos hegemd-
nicos y eudemonicos del bienestar
se encuentra que estos se encuen-
tran directamente correlacionados.
Ambos se complementan muy bien
para determinar la felicidad de un
individuo (Kashdan, Biswas Diener,
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& King, 2008). Sin embargo, la ma-
yoria de autores coincide en que la
conceptualizacion mas adecuada que
se le ha dado a la felicidad, dada su
naturaleza subjetiva, es la de “bien-
estar subjetivo” (Mayers, 1995). El
bienestar subjetivo tiene el objetivo
de reflejar la felicidad de las perso-
nasy supropia percepcion de qué tan
satisfactorias, deseables y reconfor-
tantes son sus vidas (Diener & Tay,
2012).

De acuerdo con Diener, Kesebir y
Tov (2009), el bienestar subjetivo
tiene tres grandes constituyentes:
uno interno, cognitivo, que es la sa-
tisfaccion con la vida, y dos exter-
nos, referidos a la experiencia de
emociones positivas o la ausencia
de emociones negativas. La satisfac-
cion con la vida es considerada por
estos autores como los juicios gene-
rales de la vida propia. Los afectos
positivos constituyen la frecuencia
de emociones placenteras como ale-
gria, orgullo y éxtasis, con la ausen-
cia de afectos negativos como enfa-
do, estrés, depresion o envidia (Die-
ner, Suh, Lucas, & Smith, 1999).

En resumen, una persona con un alto
nivel de bienestar o felicidad sub-
jetiva es aquella que esta satisfecha
en general con su vida, experimenta
emociones positivas la mayor parte
del tiempo y raramente siente emo-
cionesnegativas (Diener, 1999). Para

poder elaborar un modelo de felici-
dadesimportante entendercualesson
sus causantes. En la siguiente sec-
cion de esta investigacion se explo-
ran estos conceptos.

1.2. Determinantes de la

felicidad

En esta seccion se exploran los di-
ferentes dominios que afectan la fe-
licidad de las personas. Nos basamos
para esto, inicialmente, en el modelo
planteado por Lyubomirsky (2005).
En este se propone que la felicidad
de un individuo tiene tres compo-
nentes: /) el factor genético o el valor
de referencia, 2) las circunstancias
externas y 3) las actividades delibe-
radas. Este modelo es notablemente
similar al del profesor Seligman, en
el cual se establece que el nivel de
felicidad es la suma de /) las precon-
diciones personales hacia el bienes-
tar de cada individuo, 2) las circuns-
tancias externas o demograficasy 3)
los factores de control personal o la
decision personal, como relaciones
sociales, objetivos y tiempo libre
(Seligman, 2000).

Segtin diferentes estudios, se deter-
mina que aproximadamente el 50%
de nuestra felicidad depende de la
herencia genética que tenemos (Lyu-
bomirsky, 2008). Este resultado se
obtiene analizando los niveles en
esta materia de gemelos idénticos y



gemelos fraternos, en donde la fe-
licidad de los gemelos idénticos es
muy similar entre ellos (Tellegen et
al., 1988).

De acuerdo con estos estudios, y
con la teoria de la adaptacion he-
doénica, los acontecimientos impor-
tantes en la vida de un individuo,
como un ascenso laboral, ganar la
loteria o perder a un ser querido,
solo afectarian la felicidad del indi-
viduo por un tiempo hasta que este
vuelva a su valor referencial gené-
tico (Bagenstos & Schlange, 2007).
Estudios anteriores muestran que la
felicidad de personas que ganaron
la loteria o perdieron una extremi-
dad volvié al punto previo antes del
acontecimiento después de un pe-
riodo de ajuste de aproximadamen-
te un afio (Brickman, 1978).

El segundo determinante son las cir-
cunstancias externas o demograficas
del individuo. Es decir, la region, la
cultura o el pais en el que se reside.
También se consideran factores de-
mograficos como la edad, el género
y la etnia, e importan igualmente
la historia particular, como la exis-
tencia de traumas de la nifiez o las
experiencias familiares. Por ultimo,
elementos vinculados con el estatus
social como los ingresos, las afilia-
ciones religiosas, el estado civil y
la ocupacion, entre otros, deben ser
también contemplados.
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La evidencia sugiere que el bienes-
tar subjetivo es mas alto en perso-
nas que son casadas, se involucran
en grupos sociales de apoyo, tienen
mejores ingresos, poseen un estatus
social y laboral alto, creen estar sa-
nos y viven en paises prosperos e
independientes (Myers, 1995). Sin
embargo, una vez las necesidades
psicoldgicas son satisfechas, estas
variables externas solo afectan entre
un 8% y 15% la felicidad total de
los individuos (Boehm & Lyubo-
mirsky, 2009). Una de las teorias
que explica este fendomeno es la
teoria de adaptacion hedonica. Esta
enuncia que los individuos vuelven
a sus niveles originales de felicidad
después de un tiempo de acomoda-
cién a nuevas circunstancias (Fre-
derick & Loewenstein, 1999). Asi,
por ejemplo, las personas que ganan
la loteria tienen un incremento en
su felicidad que dura aproximada-
mente seis meses. Ello hasta volver
al nivel que tenian antes de ganar el
premio. De la misma manera, aun-
que en otro tipo de situaciones ex-
tremas, personas que sufren acciden-
tes en los que pierden extremidades
de su cuerpo, sufren una caida en su
nivel de felicidad, pero después de
aproximadamente seis meses vuel-
ven también al punto en donde su
felicidad estaba justo antes del acci-
dente (Lucas, 2007).

El tercer determinante es quizas el
mas importante, puesto que puede
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ser manipulado con nuestra activi-
dad intencional, este lo constituyen
las actividades diarias o rutinarias.
Estas son acciones normales que
tienen un proposito especifico y una
regularidad. Se convierten en ha-
bitos de comportamiento y definen
al individuo (Lyubomirsky y Shel-
don, 2005). Asi, por ejemplo, hacer
ejercicios todos los dias para bajar
de peso o tomar clases de francés
en preparacion para un viaje son
tipos de actividades que requieren
un nivel de compromiso y que han
sido probadas en el sentido de que
proveen un empuje sostenido a los
niveles de felicidad.

Esta serie de actividades y habitos
tiene un efecto de aproximadamente
el 40% de determinacion en la felici-
dad (Lyubomirsky et al., 2005). Las
practicas en donde se encontro rela-
cion entre su aplicacion y el bienes-
tar subjetivo de los individuos son
habitos de gratitud, amabilidad, per-
don, optimismo, espiritualidad, es-
coger y perseguir las metas propias,
nutrir las relaciones sociales perso-
nales, buscar oportunidades para ex-
perimentar ‘flujo’ o ‘absorcion’y, fi-
nalmente, hacer ejercicio fisico y me-
ditacion (Lyubomirsky, 2008).

Seligman (2002) sugiere que una
auténtica felicidad es facilitada tam-
bién al desarrollar habitos en donde
se practiquen virtudes como la cu-

riosidad, el juego, el humor, la tole-
rancia y la esperanza. Ryan, Huta y
Deci (2008), por su parte, sugieren
que la felicidad puede ser incremen-
tada cuando un individuo busca con-
seguir objetivos intrinsecos basados
en sus creencias personales como
crecimiento personal, relaciones so-
ciales, comunidad y salud, en lugar
de objetivos extrinsecos basados en
estandares sociales como riqueza,
fama, imagen y poder. Esto implica
actuar con sentido y conciencia, en
lugar de ser manipulado por necesi-
dades fisiologicas (Ryan, 2008).

Tiene sentido pensar que las activi-
dades diarias que realizamos predi-
cen gran parte de nuestra felicidad,
pues traen consigo consecuencia en
nuestro trabajo, salud, comunidad y
relaciones sociales. En esta investi-
gacion se analizo el efecto de nueve
diferentes aspectos de la felicidad
general en los administradores de
las farmacias del Grupo Difare. Es-
tas son: bienestar psicologico, afec-
tos positivos, apoyo social, felicidad
laboral, salud, espiritualidad, balan-
ce vida-trabajo y acceso a educacion,
cultura y recreacion. En la siguiente
seccion se analiza la teoria vincula-
da a estos constructos.

1.3. Bienestar psicolégico

Los estudios de la medicina tradicio-
nal —fisica o psicologica— se han



enfocado por lo general en la ausen-
cia de enfermedades y no en la pre-
sencia de lo positivo. De hecho, la
literatura psicologica tradicional de-
fine a un individuo psicologicamen-
te funcional como la persona que
no sufre de enfermedades mentales,
ansiedad o depresion (Ryff, 1995).
Sin embargo, tener bienestar psico-
logico es mas que carecer de estrés
y de problemas mentales. Una per-
sona psicologicamente sana es un
individuo que posee, entre otros, as-
pectos como autoaceptacion, autono-
mia, autocontrol, relaciones sociales
positivas, sentido de proposito y sig-
nificado en la vida, ademas de una
sensacion de desarrollo personal
continuo y dominio ambiental (Ryff,
1995).

De acuerdo a Ryff (1989) y Ryff y
Singer (1996), la ‘autoaceptacion’
puede ser definida como la percep-
cién positiva propia, teniendo con-
ciencia de las fortalezas y debilida-
des. Un individuo con ‘autonomia’,
por su parte, es aquel con la capaci-
dad de juzgar sus propias acciones
bajo sus propios estandares, sin bus-
car aprobacion de los demas. Las ‘re-
laciones sociales positivas’ se con-
ceptualizan como la capacidad de
relacionarse y crear lazos de comuni-
cacion y conectividad profunda con
amigos y parejas amorosas. El ‘sen-
tido de propdsito’ es la sensacion de
legado y trascendencia, en particu-
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lar la capacidad de generar impactos
duraderos en la sociedad. El ‘desa-
rrollo personal’ se establece en la
medida en que los objetivos del in-
dividuo son alcanzados. Finalmente,
el ‘dominio ambiental’ es la capaci-
dad de adaptar los habitats o am-
bientes de acuerdo a las propias ne-
cesidades (Ryff & Singer, 2008).

Se puede afirmar que un individuo,
cuando ha logrado dominar los as-
pectos mencionados, tiene un alto
bienestar psicologico (Ryff et al.,
2008). En una exhaustiva investi-
gacion realizada por Diener y Tay
(2012) se concluye que individuos
con un alto bienestar psicologico
tienen mejores resultados en salud,
niveles de ingreso y desempefios
laborales que sus pares con bajo ni-
vel de bienestar psicologico. Este,
entonces, es valioso no solo porque
es una herramienta para medir el
bienestar subjetivo de forma direc-
ta, sino que, adicionalmente tiene
consecuencias positivas en los di-
ferentes aspectos de la vida de las
personas (Diener et al., 2008).

1.4. Afectos positivos y negativos
(la escala de afecto positivo y
negativo —-PANAS-)

Esta se basa en un modelo con dos
dimensiones independientes: afectos
positivos y afectos negativos (Ostir,
2000). La primera hace referencia a
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estados emocionales de bienestar en
donde el individuo reporta sentimien-
tos de entusiasmo, alegriay felicidad.
La segunda hace referencia a esta-
dos emocionales de estrés o malestar
en donde el individuo reporta sen-
timientos de frustracion, tristeza y
miedo (Diener, 1984).

A través de diferentes estudios se
demuestra la correlacion nula —o
cercana a la misma— de estas dos
dimensiones (Watson, 1998). Adi-
cionalmente, se encuentra una alta
relacion de los afectos positivos con
la satisfaccion de vida o bienestar
subjetivo. Esto quiere decir que,
mientras mas emociones positivas
y menos negativas experimente un
individuo, méas elevada sera la ten-
dencia en sus niveles de felicidad
(Lyubomirsy, 2005). Fredericson y
Losada (2005) demuestran ademas
que los individuos que reportan un
alto bienestar o un estado de “flore-
cimiento” experimentan un factor de
2,9 0 mas emociones positivas por
cada negativa. También se demues-
tra la influencia que tienen los afec-
tos positivos en diferentes dominios
deseables de la vida como salud,
relaciones sociales, satisfaccion con
la existencia, resilencia y manejo de
situaciones estresantes (Folkman,
1997). En el caso de los afectos ne-
gativos se observa una tendencia a
tener sintomas de depresion, ansie-
dad o problemas de salud en general
(Watson, 1988).

1.5. Apoyo social

Contar con amigos y familiares en
momentos dificiles o para compar-
tir situaciones de alegria ha probado
ser un determinante muy importante
al momento de evaluar el bienestar y
la felicidad de los individuos (Hup-
pert, 2009). Psicologos sugieren que
el apoyo social promueve la felici-
dad, influenciando la emocion, la
cognicion y el comportamiento que
creaemociones positivas (Gallagher,
2008). Ademas, tiene una fuerte in-
fluencia en la salud de los individuos
y esta directamente relacionada con
su satisfaccion laboral (Stansfeld,
Shipley, Head, Fuhrer, & Kivimaki,
2013).

En un estudio llevado a cabo por
Stansfield, que encuest6 a 5182 in-
dividuos ingleses para medir sus
niveles de apoyo social y si estos
pueden predecir el nivel de bienes-
tar subjetivo y de satisfaccion labo-
ral, se encontré que las personas con
altos niveles de apoyo emocional
reportaron también altos niveles de
bienestar subjetivo, asi como eleva-
dos niveles de satisfaccion laboral
(Stansfeld et al., 2013). Ello puede
deberse a factores como el hecho de
que amigos y familiares, proveedo-
res del apoyo social, soporten cons-
tantemente el crecimiento personal
y compartan consejos relacionados
con el trabajo, la vida amorosa y la



salud (Gallant, 2007). Estos actores
se recomiendan entre si practicas
médicas exitosas, escuchan mutua-
mente sus necesidades, rien juntos y
se comprometen a actividades signi-
ficativas (Gallant, 2007). Al involu-
crarse en la vida del otro, de manera
reciproca, los amigos pueden miti-
gar la sensacion de soledad y depre-
sion con tan solo el hecho de “estar
ahi” (Green, 2001).

1.6. Felicidad laboral

Desde hace aproximadamente diez
afios, los estudios en el campo de
felicidad han crecido de manera im-
portante, creando con ello una vasta
cantidad de investigacion empirica
acerca de los procesos y causales de
la felicidad en las personas. Uno de
los hallazgos mas aceptados es la in-
fluencia que tiene el trabajo en la fe-
licidad del individuo (Fisher, 2010).
Por ejemplo, la felicidad de un indi-
viduo se ve afectada negativamente
cuando queda desempleado y su ni-
vel es recuperado solamente cuando
vuelve a emplearse(Clark, 2008).

Para definir la felicidad en el traba-
jo es necesario ir mas alla de con-
siderar simplemente la satisfaccion
laboral. Un constructo valido para
medir los niveles de felicidad en el
trabajo incluye satisfaccion laboral,
engagement (compromiso) en el tra-
bajo, flujo, desarrollo personal, auto-
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nomia, impacto en la sociedad, auto-
rrealizacion y afectos positivos mien-
tras se trabaja (Fisher, 2010). En
todos los niveles se encuentra una
gran impacto de la felicidad en el
trabajo a nivel personal y corporati-
vo (Fisher, 2010).

A pesar de que estos constructos ten-
gan definiciones muy particulares
existe una relacion estrecha entre
ellos. Esto hace que al conceptua-
lizarlos y medirlos se superpongan
(Xanthopoulou, 2012). Dichos cons-
tructos comparten el hecho de que
todos se refieren a percepciones po-
sitivas o experiencias positivas en el
trabajo (Bakker & Oerlemans,2011).

Bakker y Oerlemans (2011) usan el
modelo circumplejo (Russell, 1980)
para explicar las diferentes formas
de felicidad en el trabajo. Lo hacen
analizando qué tan activados o aler-
tas se encuentran los individuos de
acuerdo con su nivel de placer. En
su investigacion estos autores con-
sideran la satisfaccion laboral, el en-
gagement en el trabajo y la felicidad.

La satisfaccion laboral, por su parte,
es definida como una emocion posi-
tiva que resulta de la percepcion de
los individuos hacia su trabajo, en
general, y las experiencias positivas
0 negativas que tienen mientras lo
realizan (Locke, 1970). La satisfac-
cion laboral se establece como un
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estado de bienestar que se caracte-
riza por presentar altos niveles de
satisfaccion y una activacion baja
(Bakker & Oerlemans, 2011).

Esto puede ser explicado al observar
que los individuos que consideran
positivo su trabajo no necesaria-
mente estan buscando de manera
activa esa condicion (Xanthopou-
lou, 2012). La felicidad en lo que se
hace también es un estado positivo,
pero mas activo que la satisfaccion
laboral. La felicidad se caracteriza
por un alto nivel de satisfaccion y
moderado nivel de activacion. Asi,
un empleado feliz es menos activo
que un empleado entusiasta, pero
mas activo que un empleado satis-
fecho (Bakker & Oerlemans, 2011).
De la misma manera, los empleados
con un alto nivel de engagement tie-
nen un elevado nivel de activacion y
de satisfaccion (Bakker, 2008).

1.7. Salud

Definida por la Organizacion Mun-
dial de la Salud (omMs) como “un es-
tado completo de bienestar fisico,
mental y social, y no solo la ausen-
cia de afecciones o enfermedades”
(World Health Organization —wHo—,
1948). Diferentes especialistas se-
fialan que este concepto, con mas
de seis décadas sin modificacion al-
guna, no refleja verdaderamente su
significado (Jadad, 2013). El Doc-

tor Jadad, fundador del Centro de
Innovacion para una Salud Global
de Canada, sefial6 en el sexagési-
mo aniversario de la oMs que posi-
blemente nadie podria alegar tener
un bienestar social, mental, fisico y
social completo y que una revision
a la definicion era necesaria (Jadad,
2013). Esto motivo a la Organiza-
cion Holandesa para la Investiga-
cion en Salud y Desarrollo a convo-
car una reunion de La Haya donde
se discutio esta definicion y se llego
a la propuesta de conceptualizar a
la salud como la habilidad de adap-
tarse y autorregularse cuando se en-
frentan desafios fisicos, mentales y
sociales (Huber et al., 2011).

Al entender la salud asi, como una
habilidad de adaptarse y autorregu-
larse, emerge la posibilidad de que
la salud y las enfermedades puedan
convivir, Es decir, una persona pue-
de tener enfermedades y ser “sana”
al mismo tiempo (Carel, 2008). Di-
ferentes estudios muestran autorre-
portes de salud en donde los indivi-
duosindican que susaludes “buena”,
“muy buena” o “excelente”, esto, por
ejemplo, a pesar de tener enferme-
dades cronicas (Terner, 2011). Adi-
cionalmente, se encuentra que los in-
dividuos que reportan su salud como
“mala” tienen el doble de riesgo de
mortalidad que los que reportaron su
salud como “excelente” (DeSalvo,
Bloser, Reynolds, He J., 2006). Pro-



fundizando estos estudios, una in-
vestigacion australiana demuestra
que el 62% de las personas que vi-
ven con cancer diagnosticado como
incurable consideran su salud “bue-
na” o “muybuena”. Este autorreporte
es, de hecho, un predictor importan-
te de sus posibilidades de sobrevivir
(Shadbolt, Barresi y Craft, 2002).

Jadad (2013) reflexiona acerca de
la mortalidad diciendo que esta nos
recuerda que no es suficiente con
agregar mas afios a nuestra vida,
sino que es talvez mas importante
agregar mas vida a nuestros afos.
Punset (2005), en un sentido simi-
lar, indica que el desafio de la huma-
nidad no es tanto determinar si hay
vida después de la muerte, sino si en
realidad hay “vida” antes de esta.

Para responder las preguntas de co-
mo tener una vida completa y sana,
problablemente los determinantes
mas importantes, pero a la vez mas
descuidados que guien hacia la ob-
tencion de una respuesta sean el
amor y la felicidad (Jadad., 2013).

1.8. Espiritualidad

La espiritualidad se ha convertido en
el foco de muchos estudios de salud
mental en los Gltimos afios. Sin em-
bargo, todavia es un concepto difi-
cil de definir. Myer (2000) la define
como “la conciencia de un ser o fuer-
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za que trasciende los aspectos mate-
riales de la vida y provee un profun-
do sentido de totalidad y conexion
con el universo” (p. 253). Existen
también otras definiciones, como “un
proceso de autoiluminacion” (Nash,
2001, p.17) o “la busqueda interna
para el maximo desarrollo personal
a través de la participacion en el
misterio de trascender” (Delbecq,
1999, p. 345).

Es posible observar entonces la di-
ficultad de definir la espiritualidad,
en particular por ser algo intangible
y ampliamente subjetivo. Sin em-
bargo, es posible encontrar un vin-
culo fuerte entre la espiritualidad,
la felicidad, el desempefio laboral y
la rentabilidad. (Karakas, F, 2010).
El profesor Karakas, analizando
140 trabajos, encuentra que la re-
lacion entre la espiritualidad de las
personas y su desempefo laboral
se puede dar principalmente de tres
formas: /) fomentando el bienestar
y la calidad de las personas, 2) pro-
veyendo un sentido de proposito y
significado al trabajo y 3) brindando
a los empleados un sentido de co-
nectividad y comunidad. Como he-
mos visto en los parrafos anteriores,
todas estas variables se relacionan
con la productividad.

1.9. Bienestar material

Diferentes estudios han probado que
el dinero no tiene una influencia im-
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portante en la felicidad de las perso-
nas después de que sus necesidades
basicas, fisiologicas y de seguridad
son cubiertas (Diener & Oishi, 2000).
El indicador de bienestar material
busca identificar si los individuos
estan atravesando por angustias fi-
nancieras, si su ingreso es suficiente
para cubrir sus necesidades y si estan
satisfechos con su calidad de vida
(The Happiness Initiative, 2014). Es
importante notar que este indicador
no solamente esta afectado por el
nivel de ingresos de los individuos,
sino por su habilidad para adminis-
trar el dinero y no incurrir en gastos
mayores.

1.10. Acceso a educacién,
cultura y actividades al
aire libre

Este indicador refleja la satisfac-
cion de los encuestados respecto a
las posibilidades que tienen de ac-
ceder a educacién formal, activida-
des culturales, artisticas y al deporte
(The Happiness Initiative, 2014). A
través de diferentes investigaciones
se demuestra que las personas que
pueden recrearse a través de dife-
rentes actividades muestran nive-
les de felicidad subjetiva mas altos
(Argyle, 2003). Esto puede ser ex-
plicado principalmente, entre otros
aspectos, por el hecho de que los
individuos que se exponen a estas
actividades tienen mas posibilida-

des de crear relaciones saludables y
sostenibles (Fredrickson, 2001).

1.11. Balance entre tiempo libre
y trabajo

Este indicador reporta la satisfac-
cién o insatisfaccion que tienen los
encuestados al considerar de cuanto
tiempo disponen para realizar acti-
vidades por fuera del trabajo (The
Happiness Initiative, 2014). El ba-
lance de tiempo entre tiempo libre y
trabajo contribuye al bienestar sub-
jetivo, puesto que permite a los in-
dividuos tener mas experiencias con
emociones positivas en diferentes
aspectos delavida (Seligman, 2000).
Para que un individuo se sienta com-
pleto y autorrealizado es necesario
que busque el desarrollo de todas las
facetas de su vida (Maslow, 2013).

1.12. Efectos de la felicidad

La felicidad no esta relacionada con
el éxito solo por el hecho de que este
haga que las personas se sientan mas
felices. La teoria prueba que emo-
ciones positivas como la alegria, el
optimismo y la gratitud inducen a
las personas a actuar de una forma
que promueve la construccion de re-
cursos y la busqueda de resultados
(Elliot, 2002).

Las emociones se construyen a tra-
vés de la percepcion sensorial de



un evento. Este proceso puede ser
consciente o subconsciente y, de-
pendiendo del estimulo, desenca-
dena una cascada de respuestas qui-
micas internas. El proceso, ademas,
suele terminar en una respuesta fisi-
ca externa (Fredrickson, 2001). Las
emociones positivas liberan ideas y
acciones, mejoran la concentracion
y la creatividad y ayudan a los in-
dividuos a mejorar sus relaciones
sociales y a ser mas flexibles (Fre-
drickson, 2001).

Las personas felices, al parecer,
acostumbran construir o interpretar
eventos de manera diferente a las
menos felices. Se abstienen de hacer
comparaciones sociales que puedan
minimizarlos, son persistentemente
optimistas y tienen estrategias dife-
rentes para enfrentar conflictos en
comparacién con sus pares menos
felices (Lyubomirsy, King, & Die-
ner, 2005). Los individuos felices
también seleccionan exponerse a
ambientes y relaciones que generen
o faciliten una mayor felicidad pos-
terior (Lyubomirsky, 2008).

Al estudiar los beneficios de tener
un estado mental positivo, diferentes
estudios muestran las ventajas de la
felicidad (Achor, 2010). En un me-
ta-analisis de 225 estudios, los pro-
fesores Lybomirsky, King y Diener
(Lyubomirsky S. K., 2005) encon-
traron importante evidencia de una
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causalidad entre la felicidad —en
sus formas de satisfaccion, estados
emocionales positivos y compla-
cencia con la vida— con diferentes
aspectos como la salud, el desem-
pefio, los ingresos, los éxitos matri-
moniales y las relaciones sociales.

En el mencionado estudio se pudo
encontrar que los empleados mas
felices tienen en promedio 31% mas
de productividad, generan un 37%
mas de ventas y tres veces mas crea-
tividad (Lyubomirsky et al., 2005).
En un estudio realizado en una com-
pafiia de seguros, Seligman deter-
min6 también que los niveles de op-
timismo son predictores del éxito de
las ventas en mucho mayor medida
que lo es el coeficiente intelectual
(Seligman, 2011). Los indicadores
de bolsa de valores muestran que las
mejores empresas para trabajar pre-
sentan un retorno superior que otras
que no lo son en este mismo contex-
to. De hecho, comparando a las me-
jores cien empresas para trabajar de
Fortune con el S&P 500 y el Russell
3000 se encuentra que estas tienen
un retorno dos veces mayor que el
promedio del mercado (Great Place
to Work, 2013).

2. METODOLOGIA

Los datos obtenidos para la inves-
tigacion se recogieron a través una
encuesta online realizada en el mes
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de julio de 2013 a 265 administra-
dores de las farmacias del Grupo
Difare. La encuesta constituyé un
censo completo a nivel nacional, al-
canzando a todos los administrado-
res de las cadenas de farmacias del
Grupo.

El disefio de la investigacion que se
aplico fue cuantitativo y cualitativo.
Se realizaron preguntas tanto cuali-
tativas, para determinar condiciones
demograficas, como cuantitativas,
para encontrar el nivel de bienestar
subjetivo y dominios como salud,
apoyo social, bienestar psicologico,
felicidad laboral, afectos positivos y
espiritualidad. Se realiz6 un analisis
correlacional y de regresion lineal
para poder establecer una relacion
entre estos y el bienestar subjetivo.

Las escalas utilizadas fueron del 1
al 7. Siendo 7 el calificativo super-
lativo y 1 la peor calificacion posi-
ble. Se establecieron rangos del 1
al 3 para calificar a los individuos
con bajo nivel de felicidad, del 3 al
5 para un nivel de felicidad medio
y del 5 al 7 para los individuos con
un nivel de felicidad alto (Gallup
Healthways, 2013).

El bienestar subjetivo se mide re-
gularmente por escalas en donde
el individuo registra su percepcion
acerca de qué tan feliz es. La esca-
la que se utilizé fue la de felicidad

subjetiva de Lyubomirsky (1999).
La encuesta de felicidad subjetiva
tiene cuatro preguntas en donde se
registra qué tan feliz se considera
el individuo en general y qué tan
feliz se considera en comparacion
con los demas. Esto provee una idea
bastante clara de su nivel de felici-
dad general (Lyubomirsky, 1999).

Para medir el bienestar psicoldgico
de los encuestados se utilizo la esca-
la de satisfaccion con la vida (Pavot
& Diener, 1993) y la escala de afec-
to positivo y negativo (Watson et
al., 1988). Estas son encuestas muy
sencillas y directas. La escala de
satisfaccion tiene cinco preguntas
enfocadas a la satisfaccion global
del individuo con su vida en general
(Pavot & Diener, 1993). La encues-
ta de afecto positivo-negativo in-
tenta registrar como se sintieron los
individuos en las tltimas semanas,
exponiendo estados de animos posi-
tivos como inspirado, emocionado y
fuerte y estados de animo negativos
como culpable, triste y temeroso
(Watson et al., 1988).

Por tratarse de un autorreporte, los
indices de felicidad subjetiva estan
sujetos a la influencia de externa-
lidades temporales y de estados de
animo momentaneos (Diener et al.,
2008). Sin embargo, la validacion
de las escalas ha demostrado una
elevada confiabilidad en los resul-



tados al /) tener un alto grado de
correlacion entre estas, 2) coincidir
con reportes realizados por otros in-
vestigadores, 3) no evidenciar varia-
ciones entre edades y sexo y 4) mos-
trar que su variacion en el tiempo es
minima (Diener et al., 2009).

Para medir la felicidad laboral se
utilizo la encuesta de felicidad en
el trabajo desarrollada por Marcs
(2012) que se basa en el modelo de
bienestar desarrollado por la New
Economics Fundation de la Oficina
de Ciencias del gobierno britanico
(Marcs, 2012). Este modelo reco-
noce que la felicidad en el traba-
jo es un sistema fluido con multi-
ples factores que se interconectan
como:

* La experiencia general en el tra-
bajo: Que responde a como se
sienten los trabajadores y que mi-
de los afectos positivos y nega-
tivos.

* El desemperio en el trabajo: En
donde se registra autonomia, sen-
sacion de progreso, relaciones en
el trabajo y libertad de expresar
la identidad.

» Sistema empresarial: Que hace
emerger las percepciones acerca
de qué tan satisfechos se encuen-
tran los empleados con el ambien-
te fisico, el sistema de gestion, el
disefo del trabajo y el valor so-
cial de la empresa.
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Estos factores, finalmente, se co-
nectan con los recursos personales
de empleado como felicidad perso-
nal, resilencia, vitalidad y equilibrio
vida personal-trabajo (Marcs, 2012).

Para el resto de dominios, es decir,
apoyo social, salud y espiritualidad,
se utilizo la encuesta desarrollada
por el Laboratorio de Bienestar y
Personalidad de la Universidad de
San Francisco (The Happiness Ini-
tiative, 2014). Para medir el nivel
de apoyo social, los administrado-
res encuestados reportaron su per-
cepcion acerca de poder contar con
amigos o familiares en momentos
dificiles. En salud los sujetos repor-
taron sus niveles de energia, depor-
te, impedimentos fisicos y como se
sentian en este aspecto en general, y,
finalmente, en lo relativo a la espiri-
tualidad, indicaron si tenian creen-
cias religiosas y las practicaban (The
Happiness Initiative, 2014).

3. RESULTADOS
3.1. Variables cualitativas

Globalmente considerados los re-
sultados son bastante positivos. Es-
tos muestran que el 75% de los ad-
ministradores de las farmacias de
Grupo Difare tiene un alto nivel de
felicidad, el 24%, media y el 1%,
baja (ver figura 1). La distribucién
obtenida se muestra en la figura 2.
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Figura 1. Grafico de barras relativo a la felicidad de los administradores de las
Farmacias del Grupo Difare
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 2. Distribucion felicidad administradores cadena de farmacias Grupo Difare
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Fuente: Elaboracion propia.

Se identifica, en general, un com- nivel elevado de felicidad, siendo
portamiento estable en la felicidad los individuos entre 19 y 26 afios,
al considerar los diferentes rangos sin embargo, los menos felices en
de edades. En todos se identificaun  promedio (ver figura 3).
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Figura 3. Felicidad de acuerdo al rango de edades
(Puntacién promedio, siendo 7 la mas alta y 1 la mas baja)
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Fuente: Elaboracion propia.

El bienestar de los administradores  regional (ver figura 5), ni de los afios
tampoco cambia sustancialmente en  trabajando o el tiempo de traslado al
funcion de las ciudades (ver figura4)  trabajo (ver figura 6).

en las que se encuentran, ni del jefe

Figura 4. Felicidad de acuerdo a las ciudades
(Puntacion promedio, siendo 7 la mas alta y 1 la mas baja)
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Figura 5. Felicidad de acuerdo al jefe regional
(Puntacién promedio, siendo 7 la mas alta y 1 la mas baja)
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 6. Felicidad de acuerdo a los afios de trabajo
(Puntaciéon promedio, siendo 7 la mas alta y 1 la mas baja)
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Fuente: Elaboracion propia.

Sin embargo, se observa un nivel de  en otras palabras, en aquellas que
felicidad mayor en las personas que  han alcanzado un grado de escolari-
tienen un nivel de estudio superior, dad mas elevado (ver figura 7).
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Figura 7. Felicidad de acuerdo al nivel de estudio
(Puntacién promedio, siendo 7 la mas alta y 1 la mas baja)
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Fuente: Elaboracion propia.

En lo que conciemne al estado civil, ser “viudos(as)” (ver figura 8). En lo
se observa que son mas felices quie-  que respecta al género, por su parte,
nes declaran ser “divorciados(as)”’y  se observa que las mujeres son mas
menos felices aquellos que indican  felices que los hombres (ver figura 9).

Figura 8. Felicidad de acuerdo al estado civil
(Puntacién promedio, siendo 7 la méas alta y 1 la mas baja)
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 9. Felicidad de acuerdo al género

(Puntacién promedio, siendo 7 la mas alta y 1 la mas baja)
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Fuente: Elaboracion propia.

En efecto, las mujeres son general-
mente mas felices que los hombres.
Esto sin importar su edad (ver figu-
ra 10) o estado civil (ver figura 11).
Sin embargo, en lo que respecta a
esta ultima variable, se encuentra
que los hombres separados son mas
felices que las mujeres separadas.
Curiosamente, ademas, las mujeres

divorciadas son mas felices que los
hombres divorciados (ver figuras 10
y 11). Esto puede deberse, probable-
mente, a que, a diferencia de lo que
sucede cuando estos procesos de
realizan de manera informal, las re-
particiones de bienes, por ejemplo,
tienden a ser mas equitativas cuando
son el resultado de un tramite legal.

Figura 10. Felicidad de acuerdo al género y las edades
(Puntacién promedio, siendo 7 la mas alta y 1 la mas baja)
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 11. Felicidad de acuerdo al género y el estado civil
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Fuente: Elaboracion propia.

3.2. Variables cuantitativas

el balance entre trabajo y vida, la es-
piritualidad, el acceso a la cultura y

Se encontrd que el bienestar psico- la educacion, los afectos positivos
logico, la felicidad en el trabajo, el y la salud tienen una alta correlacion
apoyo social, el bienestar material, ~con la felicidad (ver tabla 1).

Tabla 1. Correlaciones para la variable felicidad

Correlaciones
—~ >
<
' Q Bl ] 7]
S 2 = ‘q‘:)s é 2 E §
& | = | 3| E |3 2|8, %
S |g3| 5| 2| |58l E|88] £ | 3
T |2 T (= S |ss|l & |28 & =
[ Y-SR R < < m |mME| M [<o = N
g Coeficiente
g < de 1.000 | ,546™ | ,466™ | ,380™ | ,328" | ,333" | ,291™ | ,252™ | ,232" | ,174"
&‘é‘ 8| correlacion
wn'| 8 -
3 E bilsalti‘al .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .005
[=]
=
~ N 265 265 265 265 265 265 265 265 265 265

™. La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas)

Fuente: Elaboracion propia.
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Sin embargo, se identifico también la felicidad en el trabajo (con 10%),
que el predictor mas influyente de la el bienestar material y la espirituali-
felicidad es el bienestar psicologico,  dad (con 6%) y los afectos positivos
con 75% de importancia. Le siguen  (con 3%) (ver figura 12).

Figura 12. Predictores de la felicidad
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Felicidad:0,546*BP+0.466*FL+0,380*AS+0,333*BT+0,328*BM+2,91*E+0,252*A+0,232*AP+0,174*
SBP: Bienestar psicologico

FL: Felicidad laboral

AS: Apoyo social

BT: Balance trabajo-vida

BF: Bienestar material

E: Espiritualidad

A: Acceso a educacion y cultura

AP: Afectos positivos

S: Salud

Fuente: Elaboracion propia.

Los estadisticos descriptivos calcu-  de la felicidad se presentan en la
lados respecto a los determinantes tabla 2:
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Juan Pablo Lopez, Isidro Fierro

Tabla 2. Estadisticas descriptivas de los determinantes de la felicidad

Estadisticos descriptivos

N Minimo Maximo Media DCS\ilaCIOI’l Varianza
estandar
Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico

Apoyo social 265 2,3 7,0 6,141 0,9394 0,882
Bienestar 265 33 7,0 6,129 0,6214 0,386
psicologico

Felicidad laboral 265 2,7 6,7 5,721 0,6802 0,463
Afectos positivos 265 1,2 7,0 5,718 1,0162 1,033
Bienestar material 265 2,3 7,0 4,678 0,8208 0,674
Espiritualidad 265 1,0 7,0 4,300 1,5502 2,403
Balance tiempo- 265 1,0 7,0 4,300 1,4314 2,049
trabajo

Acceso a cultura 265 1,0 7,0 3,858 1,4467 2,093
y educacion

Salud 265 2,0 6,8 3,757 0,7580 0,575

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa, el conjunto de los
elementos considerados resulta ser,
de un modo u otro y en diversos ni-
veles, relevante para la felicidad. Al
fin de cuentas, tal vez el desafio mas
importante para todos los seres hu-
manos es descubrir como tener una
vida mas larga, sana, llena de amor
y, en general, feliz. Esto desde la
primera inspiracion, dada justo des-
pués del nacimiento, hasta la Gltima
espiracion, justo antes de la muerte.

CONCLUSIONES

A través de los datos obtenidos es
posible sugerir que los aspectos de-
mograficos como la edad, el género,

la distancia al trabajo, la ciudad o el
tiempo trabajando en la compafiia no
afectan de manera sustancial la feli-
cidad de los administradores de las
farmacias del Grupo Difare. Sin em-
bargo, de manera consecuente con
los otros estudios expuestos en este
trabajo respecto al tema, factores co-
mo bienestar psicologico, la felicidad
en el trabajo y el balance entre tra-
bajo y vida personal tienen una alta
influencia al medir el bienestar sub-
jetivo. Para futuros estudios es nece-
sario hacer mediciones considerando
aun mas indicadores. Esto para en-
contrar patrones adicionales que pue-
dan contribuira crearun modelo cada
vezmasprecisoacercadelafelicidad.
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Es posible observar que los indica-
dores de salud, acceso a la educa-
cion, actividades culturales y balan-
ce entre el trabajo y la vida personal
son aquellos en los que los adminis-
tradores de la cadena Difare tienen
menor satisfaccion (en promedio).
Es aconsejable entonces buscar po-
liticas y programas que propendan
por mejorar en estos aspectos.

El factor determinante mas influ-
yente en la felicidad de los adminis-
tradores de las farmacias del grupo
Difare es el bienestar psicologico.
Es recomendable entonces enfocar
esfuerzos a la formacion de los fac-
tores que promueven este indicador.
Instruir a los colaboradores, por
ejemplo, en psicologia positiva pue-
de crear una herramienta importante
para avanzar hacia la construccion
de una ventaja competitiva sosteni-
ble en el tiempo (Achor, 2010).

Las empresas requieren crear espa-
cios en donde se fomenten las emo-
ciones positivas, el fortalecimiento
de relaciones sociales y la creacion
de significado superior en el trabajo.
Vale la pena considerar, finalmente,
lo sefalado por el doctor Aravin Vi-
jayaraghavan: “No basta con la ca-
pacidad e inteligencia, sino con la
alegria de hacer algo hermoso” (Vi-
jayaraghavan, 2000).
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RESUMEN

La colaboracion entre la universidad y la empresa —CUE— es un mecanismo necesario para
que se dé la transferencia de conocimiento entre una y otra. En esta investigacion se ana-
lizan los principales problemas que enfrenta esta relacion y el papel que ha desempefiado
el gobierno, un actor que es identificado en el estudio como fundamental, considerando lo
encontrado en varios paises. Ello se hace con el fin de identificar qué elementos deben con-
siderarse para fortalecer este esquema cooperativo. Para lograr dicho objetivo se realizé un
analisis comparativo de las contribuciones de multiples autores relevantes. Gracias a esto
fue posible encontrar diez elementos que deben considerarse para fortalecer la cug, siendo
el de mayor relevancia, entre ellos, la revision del marco legal e institucional.

Palabras clave: articulacion universidad-empresa-gobierno, colaboracion universidad-em-
presa, gobierno facilitador.

ABSTRACT

The University-Enterprise Collaboration —UEC— is a mechanism required to transfer knowled-
ge between the two instances. In this research, the main problems faced by this relationship
and the role of the government, an actor identified in the study as fundamental in view of
what has been found in several countries, are analyzed. This is undertaken in order to iden-
tify which elements must be considered in order to strengthen this cooperative scheme. To
achieve this objective, the contributions of many important authors were subjected to a com-
parative analysis. This made it possible to identify the ten elements that have to be considered
in order to strengthen the uec. The most important element of all is revision of the legal and
institutional framework.

Keywords: Facilitating government, university-enterprise collaboration, university-enter-
prise-government articulation.

RESUMO

A colaboragdo entre a universidade e a empresa (CUE) é um mecanismo necessario para
que se dé a transferéncia de conhecimento entre uma e outra. Nesta pesquisa se analisam os
principais problemas que enfrenta esta relagdo e o papel que tem desempenhado o Gover-
no, um ator que ¢ identificado no estudo como fundamental, considerando o encontrado em
varios paises. Isto se faz com o fim de identificar quais elementos devem se considerar para
fortalecer este esquema cooperativo. Para conseguir este objetivo, realizou-se uma analise
comparativo das contribui¢des de multiplos autores relevantes. Gragas a isto foi possivel
encontrar dez elementos que devem considerar-se para fortalecer a CUE, sendo o de maior
relevancia, entre eles, a revisdo do marco legal e institucional.

Palavras-chave: articulagdo universidade-empresa-Governo, colaboragdo universidade-
empresa, Governo facilitador.
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INTRODUCCION

Un concepto que en el ambito eco-
némico mundial ha evolucionado
rapidamente en las ultimas cuatro
décadas y que sigue generando mu-
cha discusion, es la colaboracion
universidad-empresa —cUE— (Rami-
rez Salazar & Garcia Valderrama,
2010). Esto no solo porque la glo-
balizacion ha forzado a las empre-
sas a ser cada vez mas competitivas
(Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2013)
y, entre otras acciones vinculadas
con este hecho, a llevar a cabo pro-
yectos conjuntos de investigacion
y desarrollo (I+D) con las universi-
dades, sino también porque dichas
instituciones académicas han teni-
do que adaptarse a los cambiantes
requerimientos del sector producti-
vo (Deem, Hillyard, & Reed, 2007;
Jiménez & Ramos, 2009; National
Research Council, 2012).

El papel de los gobiernos es deter-
minante para iniciar y sostener di-
cha colaboracion, pero también lo
es la disposicion de las universida-
des a través de iniciativas concretas
que estan a su disposicion en la ac-
tualidad (Carballo Pefia, Rodriguez
Silva, & Garcia Arias, 2008; Gib-
bons et al., 1994; McCaffery, 2004).
Entre estas, Bhattachayra y Arora
(2007) resaltan, por ejemplo, la po-
sibilidad de crear centros especiales
para facilitar la interaccion con la

industria. No obstante, es preciso
considerar que la CUE se situa en di-
ferentes contextos y coyunturas que
conllevan diferentes acciones que se
relacionan con otros conceptos como
la investigacion cientifica, el desa-
rrollo y la innovacion tecnologica.
Esta varia en funciéon de multiples
factores y circunstancias, como el ni-
vel de desarrollo de los paises, el tipo
de industrias (maduras o emergen-
tes) con las que se cuenta, las univer-
sidades existentes (tradicionales o de
clase mundial), los sistemas de in-
novacion, el apoyo de los gobiernos,
la disposicion de las empresas para
participar e, incluso, entre otros fac-
tores, los recursos financieros dispo-
nibles y los que estan en juego en
cada decision respecto de esta rela-
cion y sus posibles frutos (Viale &
Etzkowitz, 2010).

Los dirigentes de economias indus-
trializadas y de algunas emergentes,
a través de sus organizaciones gu-
bernamentales e instancias relacio-
nadas con la ciencia y la tecnologia,
han estado concentrados en fomen-
tar la interaccion entre la ciencia y
la industria (Martinez & Fundacion
IKERTIA, 2007), asi como en dise-
fiar politicas destinadas a aumentar
la calidad de los centros de investi-
gacion publica y de las instituciones
educativas (Etzkowitz, 2008). Esto
con el fin de desarrollar un mejor y
mas productivo emprendimiento y
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generar asi mayores beneficios para
el desarrollo nacional (Carayannis
& Campbell, 2012; Nowotny, Scott,
& Gibbons, 2001). Se busca ademas
incrementar la capacidad de estas
instituciones para apoyar de manera
mas decidida y efectiva a las empre-
sas, para que estas, en la medida de
lo posible, lleguen a realizar activi-
dades tecnologicas mas dinamicas,
avanzadas y que representen un ma-
yor valor agregado (Bodas Freitas,
Argou, & Mirra de Paula, 2013).

Figura 1. Caracterizacion de la cue

La figura 1 expone los principales
elementos que caracterizan lacuk. Se
sefalan, entre otros aspectos, el pa-
pel que juega el gobierno en el di-
sefio de politicas publicas y en el
fomento de la interaccion entre la
cienciay la industria. Esto en el mar-
co de una globalizacion que empuja
a las organizaciones a ser cada vez
mas competitivas y a las universida-
des a respaldar de manera creciente
al sector productivo.

Gobierno

EMPRESAS
COMPETITIVAS

AUMENTAR
CALIDAD DE
UNIVERSIDADES Y
CENTROS DE I+D

Centros
para
facilitar la
interaccion

Fuente: Elaboracion propia.

Los tres actores aludidos, universi-
dad, empresas y gobierno, deben ar-
ticularse (Etzkowitz, 2008). El éxito
de la cuE, sin embargo, no solo de-
pende de las acciones que realicen

cada uno de estos, sino también de
multiples otros factores y circuns-
tancias no necesariamente vincula-
dos de manera directa con ellos, pero
que si pueden afectarlos.

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 1/129): 213-238, juliodiciembre 2015



Gilberto Parra Gavifio, Rosa Amalia Gémez Ortiz, Isidoro Pastor Romdn

Considerando en particular la im-
portancia de esta relacion para la
sociedad actual (Viale & Etzkowitz,
2010), el objetivo de esta investiga-
cion fue presentar resultados des-
de una perspectiva analitica de los
elementos que propician una mayor
CUE. Esto a partir de la considera-
cion del papel que le corresponde
a las universidades, las empresas vy,
especialmente, al gobierno, a la hora
de impulsar y desarrollar de manera
adecuada este tipo de procesos.

La pregunta de investigacion que
oriento el desarrollo de este trabajo
fue: ;Qué elementos deben conside-
rar los gobiernos para fortalecer la
colaboracion universidad-empresa?
Para responderla se realiz6 una revi-
siondelaliteraturay un analisis com-
parativo de las principales contribu-
ciones de autores relevantes para
eltema. Esto permitio identificar diez
elementos que deben considerarse
para fortalecer la cug, siendo el de
mayor relevancia, entre ellos, la revi-
sion del marco legal e institucional.

El presente texto incorpora los ha-
llazgos de la revision de literatura
realizada, abordando tanto los ante-
cedentes de la CUE como su impor-
tancia, factores de incidencia, con-
sideraciones sobre el concepto y el
papel del gobierno. El documento
también expone los elementos me-
todologicos basicos que permitieron

la realizacion del trabajo y presenta
una sintesis de sus resultados esen-
ciales, una discusion de los mismos
y las principales conclusiones a las
que fue posible llegar gracias al es-
tudio.

1. REVISION DE LA LITERATURA
1.1. Antecedentes

Existe evidencia de colaboraciones
entre empresas europeas ¢ investi-
gadores de universidades en el si-
glo x1x, sin embargo, experiencias
mas explicitas se presentaron en la
antigua Union Soviética, en donde
las universidades tenian estrechos
vinculos con las empresas que eran
propiedad del Estado, de ahi que
estos lazos fueran establecidos y
controlados por el gobierno (Smir-
nova, 2014). China aprendi6 de la
Unién Soviética y desarrolld una
estructura que controlaba, a través
de una variedad de ministerios, las
actividades productivas, educativas
y de investigacion. Si bien esta rea-
lidad ha cambiado desde que Chi-
na decidié en 1978 participar en la
competencia internacional y mas
tarde incorporarse a la Organizacion
Mundial de Comercio (omc), subsis-
te el hecho de que muchas universi-
dades y empresas son administradas
por dependencias gubernamentales.
De acuerdo con Hong y Su (2013),
esto facilita la proximidad en un
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pais con un territorio tan extenso
y atenua asi algunos de los efectos
negativos derivados del distancia-
miento geografico.

Las universidades y las empresas
han mantenido relaciones no forma-
les en particular desde la segunda
mitad del siglo xx, aunque han tra-
bajado juntos en temas de pasantia
y programas de grado. Mead et al.
(1999), sin embargo, agregan otras
formas de colaboracion mas formal
en materia de formacion profesional,
ingenieria y tecnologias, programas
de posgrado, foros y eventos, aun-
que los autores se hacen preguntas
en torno a los beneficios de la cola-
boracion, al propio proceso y a su
gestion exitosa. Esto lleva a conside-
rar cuestiones como por qué colabo-
rar, cuales son los beneficios y como
propiciar una colaboracion exitosa
entre los actores.

Desde principios del siglo xx1 exis-
te una gran voluntad de participar
en actividades sustantivas como la
transferencia de tecnologia, via la
cuk. Es en realidad por la considera-
cion de este nuevo momento que au-
tores como Lai (2011) la consideran
mas bien un fenomeno reciente, que
busca cerrar la brecha entre la in-
dustria y la academia, lo que esta re-
lacionado con el hecho de que mul-
tiples gobiernos estén destinando
porciones cada vez mas importantes

de su presupuesto a la investigacion
y el desarrollo (I+D). Ello con el
fin de elevar los estandares de la in-
dustria y mejorar la competitividad
nacional. Para ello han modificado
en particular diversas leyes y regla-
mentos que inciden en esta colabo-
racion. Este autor aflade que Japon
y Taiwan, por ejemplo, han creado
institutos para la transferencia de
tecnologia, buscado que un crecien-
te nimero de doctores trabaje en las
universidades, a fin de competir, en
lo fundamental, con Estados Uni-
dos. Este pais, de hecho, recupero
su posicion en los mercados por la
via de, entre otras muchas acciones,
iniciativas como la Ley Bayh-Dole
(Bayh-Dole Act o Patent and Trade-
mark Law Amendments Act), la cual
construy6 multiples puentes entre
las empresas y las universidades.

En los noventa, Japon le dio un fuer-
te impulso a la cue. Lo hizo con el
fin de enfrentar el posicionamiento
norteamericano en sectores como la
biotecnologia, lo que constituy6 un
cambio de tendencias para un pais
acostumbrado a estampar su huella
en la industria manufacturera (Liew,
Tengku y Lim, 2013). Hechos como
este, condujeron a considerar que
la cuE desempefiaba, en efecto, un
papel trascendente y que impulsarla
significaria para Japén —como en
efecto lo fue— un giro al timon,
el cual le ha permitido competir de
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manera relevante en el terreno in-
dustrial y ampliar sus cuotas en el
mercado, tal como lo hizo Estados
Unidos en los afios ochenta, por la
via de una serie de disposiciones
gubernamentales, como la indicada
en el parrafo anterior, asi como la
definicion de metas especificas en
materia de dicha colaboracion.

La actual es la era de la economia
del conocimiento (Béhme & Stehr,
1986; UNESCO, 2005). Esta se ca-
racteriza, entre otros aspectos, por la
velocidad con que se presentan los
cambios tecnologicos, de ahi que,
en el marco de la cUE, temas como la
transferencia de tecnologia, la acu-
mulacion de conocimiento, la inno-
vacion y la construccion de derechos
de propiedad intelectual estén co-
brando una creciente importancia.
Aunque estos asuntos son mas com-
plejos de instrumentar en regiones
y paises en desarrollo debido, entre
otros factores, al desconocimiento
que se tiene en algunos de sus am-
bitos, incluyendo el gubernamental
(Saad & Zawdie, 2011). A pesar de
lo anterior, autores como Hong y
Su (2013) consideran que la cuE es
uno de los mecanismos clave para
la transferencia de conocimiento de
la universidad a la empresa y, por
medio de ella, del desarrollo de los
paises. En este mismo sentido, Mus-
cio, Quaglione y Scarpinato (2012)
afirman que existe una creciente

conciencia, derivada de lo anterior,
de que la cuE facilita en efecto la
transferencia de conocimiento y que
es un potente motor de innovacion y
desarrollo. Esto contrasta con la vi-
sion que se tenia de las universidades
en el pasado, cuyo papel se limitaba
frecuentemente a transmitir conoci-
mientos a los nuevos profesionales
y, en lo fundamental, a apoyar el
desarrollo regional (Mockus, 2012).

1.2. Importancia de la cue

Para entender la importancia de la
CUE es preciso tomar en cuenta, en-
tre otras cosas, que el conocimiento
se considera un recurso vital para la
prosperidad de la sociedad (Druc-
ker, 1996). Se considera, de hecho,
que el poder que tienen algunas eco-
nomias en la actualidad, se deriva
en buena medida de sus capacidades
para creacion de conocimiento (No-
naka & Takeuchi, 1995), por ello se
les conoce como economias basa-
das en conocimiento (Khan y Park,
2012; Organisation for Economic
Co-Operation and Development —
OECD-, 1996; Schiliro, 2012).

En dicho contexto, la importancia
de las universidades radica en que
ofrecen a las empresas conocimien-
tos cientificos esenciales para sus
actividades de innovacion, asi como
soporte técnico y acceso a diversos
servicios (Muscio & Nardone, 2012;
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Muscio et al., 2012). Las empresas
dependen cada vez mas del conoci-
miento (Nonaka & Takeuchi, 2001),
lo que esta generando fuertes incen-
tivos para desarrollar maneras efi-
cientes de transferir a las mismas los
descubrimientos en el ambito aca-
démico (Patthareeya & Tippawan,
2012; Schwartzman, 2008). Sin em-
bargo, esto varia en lamedida en que
las universidades estan involucradas
en la comercializacion de sus inves-
tigaciones y depende de los siste-
mas de innovacion pues, entre mas
acceso exista a redes de investiga-
cion y conocimiento, que incluyan
tecnologias e innovaciones desarro-
lladas en otras latitudes, mayor im-
pacto tendran las universidades y un
mas elevado beneficio tendran las
empresas (Muscio et al., 2012).

El papel de la investigacion en las
universidades se ha enfatizado fuer-
temente, ya que muchas buscan con-
vertirse en “universidades de clase
mundial”(Salmi,2009; Wang,Cheng,
& Liu, 2013). Esto para distinguirse
de aquellas que se dedican princi-
palmente a ensefiar. De hecho, en la
busqueda por definir qué es lo mejor
hacia el futuro parece haber una cla-
ra preferencia, marcada en particular
en las ultimas décadas, por privile-
giar la investigacion (Geiger, 1993;
Noll, 1998; Teichler y Arimoto,
2014). Sin embargo, esto depende en
buena medida de los incentivos que

reciben las instituciones en cada
contexto y de los cambios que estas
deciden o no llevar a cabo, pues no
es facil para muchas de ellas redi-
reccionar sus funciones y conseguir
el respaldo necesario, por ejemplo,
en materia de profesorado.

De acuerdo con Teichler y Arimoto
(2014) la mencionada preferencia
varia en funcion de los paises y no
tanto de las universidades, en donde,
enalgunos casos, sehablade “univer-
sidades de investigacion” (Geiger,
1993). Esto refleja una nueva orien-
tacion de las instituciones. Aunque
al respecto no es facil encontrar una
tipologia claramente consistente y
de amplia aceptacion, lo que se ha
podido identificar es que existen tres
tipos de paises:

1. En donde hay un claro dominio
de la investigacion (como en
Alemania).

2. En donde existe un balance entre
la ensefianza y la investigacion
(en los paises anglosajones).

3. En donde —aunque esto pueda
estar cambiando— predomina la
ensefianza (como en los paises
de América Latina).

Es bastante visible que concentrar-
se solo en la tradicional educacion
académica y vocacional no es una
alternativa efectiva, en particular
en una era como la actual, cuando
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se demandan cada vez mas amplias
y complejas habilidades y compe-
tencias al capital humano. Al res-
pecto, Lee (2012) sugiere que las
universidades requieren contribuir a
cultivar talentos multifacéticos con
competencias multifuncionales, esto
dependiendo de las necesidades de
diversos sectores econdomicos, en es-
pecial de aquellos centrados en la
innovacion. Por esta razon, la cUE ha
adquirido una creciente importancia.

Desde un enfoque tecnologico, en
efecto, la recombinacion que resulta
de la cue incrementa la posibilidad
de mayores rendimientos. Esto se
refleja, por ejemplo, en el nimero de
patentes generadas, aunque, a juicio
de Soh y Subramanian (2014), si el
foco se pone en la investigacion cien-
tifica, se debilita la relacion, ya que
las empresas buscan resultados in-
mediatos que se traduzcan en pro-
ductos que lleguen facilmente al
mercado. De hecho, no se le ha dado
suficiente atencion a como las em-
presas acceden al conocimiento cien-
tifico y en qué medida este es pro-
ducto o no de descubrimientos rea-
lizados en las universidades en el
marco de proyectos de CUE.

De acuerdo con Motohashi y Mura-
matsu (2012), es importante que las
actividades de las universidades no
se limiten a las aplicaciones de la
industria, pues un abandono de la in-

vestigacion basica puede disminuir
la calidad de las patentes y reducir
los incentivos para las empresas en
cuanto a la comercializacion de las
invenciones resultantes de la cola-
boracion mutua. Por ello es necesa-
rio, en particular, /) analizar todo lo
relacionado con el tema de patentes,
2) comparar qué han hecho otros
paises en materia de leyes e inicia-
tivas gubernamentales y 3) evaluar
como estas acciones han transfor-
mado el papel de las universidades
en el contexto socioecondmico.

Las universidades actian como ha-
bilitadoras o como conducto para
acceder al conocimiento que se pro-
duce a nivel internacional, es decir,
acercan las empresas a un conjunto
de tecnologias e innovaciones desa-
rrolladas en otras latitudes. Ello por
suinteraccion conredes de investiga-
cion. Estas instituciones fomentan,
ademas, de multiples formas el pa-
tentamiento. Asimismo, ellas per-
miten catalizar talentos y facilitar la
transferencia, en particular, de co-
nocimiento tacito (Géranzon, Ham-
maren, & Ennals, 2006), que es con-
siderado un componente crucial del
proceso de innovacion (Von Krogh,
Ichijo, & Nonaka, 2000).

Por su parte, la cUE es un elemento
basico para el desarrollo de la ciencia
y la tecnologia, que adopta diversas
formas y niveles de compromiso, y
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la investigacion es vista como cla-
ve para el progreso de las universi-
dades, ya que les proporciona una
plataforma para la transferencia de
tecnologia, revitaliza las actividades
académicas y mejora los planes de
estudio, lo que constituye una posibi-
lidad para el desarrollo sostenible de
la investigacion (Liew et al., 2013).

A pesar de dichas ventajas y benefi-
cios, existen limitaciones para medir
la cue. Liew et al. (2013), en parti-
cular, proponen usar como parame-
tro la “aplicabilidad”, lo que implica
la necesidad de que se generen usos
industriales concretos. Estos auto-
res sefialan que no basta que se re-
gistren propiedades intelectuales si
esto no impacta de algin modo en la
productividad o la eficiencia de las
empresas. Se requiere observar, en-
tonces, en su concepto, qué tanto se
logra este objetivo mediante la trans-
ferenciadetecnologiaoelaprovecha-
miento de conocimientos técnicos.

Aunque algunos investigadores, co-
mo Motohashi y Muramatsu (2012),
han examinado la cuE en funcion de
aspectos explicitos, es decir, paten-
tes, publicaciones, licencias o ingre-
sos derivados por transferencia de
tecnologia, este tipo de colaboracion
va mas alla de resultados cuantifica-
bles en el corto plazo. Es necesario
identificar el comun denominador
entre universidad e industria, pues

permite desarrollar estrategias a lar-
go plazo, las cuales se pueden con-
vertir en una verdadera plataforma
para multiples proyectos. Luego vie-
ne el aspecto tactico, que incluye la
planeacion detallada y la gestion de
la colaboracion.

Segun Liew, Tengku y Lim (2012),
la cue puede adoptar distintas for-
mas, desde practicas profesionales o
publicaciones, hasta proyectos so-
fisticados y consultorias de inves-
tigacion mas holisticas. El éxito de
estas iniciativas depende, en lo fun-
damental, de los parametros utiliza-
dos para realizarlas y medirlas. Si
bien muchos estudios se centran en
aspectos explicitos, hay otros ele-
mentos de naturaleza mas tacita, mas
informales, que pueden tener el mis-
mo peso 0 uno mayor en la mencio-
nada colaboracion y que contrastan
con la comprension tedrica conven-
cional.

En relacion con esto, Motoyama
(2014), por ejemplo, examina dos
casos en el sector de nanotecnologia.
Estos revelan la profundidad de la
CUE, ya que abarcan diversas disci-
plinas del conocimiento; se muestra
en el trabajo como se convierte a las
universidades en verdaderos centros
para el desarrollo de redes de inves-
tigacion que brindan la oportunidad
a investigadores corporativos de nu-
trirse del pensamiento tedrico de la
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academia y de su tradicion. Esto, por
supuesto, va mas alla de la transfe-
rencia de tecnologia y de los asuntos
de propiedad intelectual.

Motoyama (2014), por su parte, do-
cumenta las limitaciones que tienen
los investigadores de grandes corpo-
raciones quienes, ante presiones del
mercado, se ven obligados a encon-
trar soluciones inmediatas. Por esta
razon no pueden darse tiempo para
disefiar preguntas de investigacion
ni profundizar en un problema, tal
como ocurre en el &mbito académi-
co propio de las universidades. De
ahi que aprender a pensar diferente e
intercambiar experiencias constitu-
ya, en realidad, un importante logro
para ambas partes. Este puede facili-
tar, alalarga, el desarrollo de innova-
ciones radicales o de mayor peso v,
por ende, generar un valioso impacto
y aprovechamiento que puede pro-
longarse y derivar nuevas y, en oca-
siones, sorprendentes aplicaciones.

Bodas Freitas et al. (2013) identi-
ficaron los objetivos mas comunes
de la cut. En orden de importancia
estos son: el desarrollo de un nuevo
producto, un nuevo proceso, el uso
de equipos, la capacitacion de em-
pleados, mejorar procesos y mejorar
productos. Mejorar el conocimiento
delaindustriay prestar servicios para
alcanzar dichos objetivos, sin em-
bargo, no es algo que se pueda lograr

facilmente. Para ello es necesario
generan incentivos a los investiga-
dores, asi como disefiar politicas pu-
blicas, modificar las leyes para esta-
blecer reglas en temas tan sensibles
como la propiedad intelectual e in-
centivar las tareas de investigacion
mediante apoyos financieros e ins-
titucionales. La falta de claridad en
las leyes, o cualquier otra restriccion
en estos asuntos, puede generar ba-
rreras importantes para el adecuado
desarrollo de la cue. De hecho, en
este sentido, se ha logrado identi-
ficar también una multiplicidad de
barreras y obstaculos adicionales en
esta materia, aunque también diver-
sas estrategias que pueden mitigar-
las y viabilizar la colaboracion, asi
como una serie de elementos moti-
vadores tanto para las universidades
como para las empresas.

1.3. Factores de incidencia

La mayoria de los estudios sobre
la cue hablan de sus ventajas, pero
pocos han investigado la naturaleza
de los obstaculos y los factores que
podrian mitigarlos. Bruneel, D’Este
y Salter (2010) examinan dos tipos
de barreras: /) las relacionadas con
las diferencias en las orientaciones
de la industria y de las universida-
des y 2) las vinculadas a conflictos
sobre propiedad intelectual y como
tratarlos con las universidades, toda
vez que existen diferentes normas
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institucionales que rigen el conoci-
miento publico y privado.

En los ultimos treinta afios ha cre-
cido la importancia de las universi-
dades en tanto actores econdmicos
(Etzkowitz & Leydesdorft, 1997,
Temple, 2012). El surgimiento de las
oficinas detransferenciatecnoldgica,
entre otras iniciativas, ha incremen-
tado su interaccion con las empresas.
También ha sido de gran ayuda para
reducir las barreras a la cug, la ex-
periencia previa de investigacion
colaborativa y la confianza mutua.
Desde hace tiempo parece haber
coincidencia entre multiples autores
acerca de que dos factores de éxito
de la colaboracion son la confianza y
los contactos previos (Barnes, Pash-
by, & Gibbons, 2002).

Respecto de las diferencias cultura-
les entre empresas y universidades,
Bjerregaard (2010) sugiere la par-
ticipacion de un intermediario que
pueda conciliar intereses para gene-
rar confianza. Aunque un hallazgo
basico de su estudio es que muchos
investigadores y colaboradores ex-
perimentaron una convergencia ins-
titucional, esto es, un espacio cul-
tural para compartir conocimientos
en sus proyectos conjuntos. Cuando
surge un conflicto normativo, al des-
dibujarse las 16gicas institucionales
que rigen la [+D en ambos sectores,
algunos investigadores logran ser

capaces de utilizar sus habilidades
sociales para superar estas lagunas.

Otro factor determinante es el inte-
rés que muestran hoy académicos,
politicos y lideres de la industria por
estas tematicas. Se considera, en ge-
neral, que la cuUE tiene un gran valor
para la innovacion, ya que una es-
tructura tecnologica robusta propi-
cia sinergias y agrupa y acumula po-
tencialidades. Esto permite atender
proyectos a través de programas de
apoyo y mediante la creacion de in-
fraestructuraen I+D paralas areas in-
dustriales. Ademas, esto genera que
las oficinas de transferencia de tec-
nologia de las universidades puedan
ampliar las posibilidades de asocia-
cion y los beneficios mutuos (Sen-
dogdu y Diken, 2013).

Fiaz (2013) enlista una variedad de
factores relacionados con la CUE, en-
tre los que se encuentran el pago por
servicios, la categoria de la innova-
cion, el tamafio de la empresa y su
ubicacion, las capacidades y compe-
tencias de cada sector, el apoyo del
Estado y los ya mencionados lazos
de colaboracion previa y la confian-
za. También esta el factor distancia
geografica que, junto con los ante-
riores, puede afectar de manera po-
sitiva o negativa dicha colaboracion.

Lo anterior es consistente con los re-
sultados de Petruzzelli (2011), quien
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enfoca su atencion en tres factores:
parentesco tecnologico, lazos de co-
laboracion previa y distancia geo-
grafica. Este autor sugiere que para
que colaboren con éxito las universi-
dades y las empresas se requiere que
puedan compartir un cierto nivel de
competencias y capacidades simi-
lares. Sin embargo, no debe existir
demasiada similitud, ya que el de-
sarrollo de innovaciones requiere
cuerpos distintos y complementarios
de conocimiento. La colaboracion
previapuede serlabase delaconfian-
za entre socios académicos e indus-
triales y la distancia geografica, por
su parte, no debe considerarse una
restriccion. En Europa, por ejemplo,
existe una importante cantidad de
proyectos entre universidades y em-
presas que se distribuyen a lo largo
del continente. Esto que permite in-
ferir que aunque las organizaciones
empresariales y educativas estén ubi-
cadas en diversas latitudes, es posi-
ble superar de manera conjunta las
carencias relacionadas con el carac-
ter limitado de las externalidades del
conocimiento.

El papel tradicional de las universi-
dades se ha modificado. Estas se han
visto obligadas, entre otras acciones,
a incrementar sus actividades de
investigacion para adaptarse a los
constantes cambios en el proceso de
innovacion y las demandas del sis-
tema economico y social (Slaughter

& Rhoades, 2004). Para algunos in-
vestigadores, esto ha requerido un
cambio estructural y una moderni-
zacion de las habilidades gerencia-
les y organizativas de las universida-
des (European Commission, 2008).
Desde entonces, segun Etzkowitz y
Leydesdorff (2000), ha habido una
creciente presion sobre las universi-
dades y sus cientificos para que pro-
duzcan investigacion que sea valiosa
para la industria y para que intensifi-
quen su interaccion con otros agen-
tes economicos fuera de su “torre de
marfil”. Ello permitiria que cono-
cieran los problemas que enfrenta la
industria (Gibbons et al. 1994).

También hay aspectos identificados
en el ambito empresarial que deben
examinarse, como el hecho que sus
representantes creen saber mas y te-
ner la solucién a muchos problemas.
Por esta razon muchos suelen cues-
tionar los programas de formacion
de las universidades o no son sen-
sitivos a los requerimientos de los
mismos y, en particular, algunos de
ellos son reacios a contribuir finan-
cieramente en proyectos conjuntos,
sobre todo en las pequefias empre-
sas, en razon de sus limitantes en
materia de recursos. Esto reduce la
posibilidad de que su personal se es-
pecialice.

Multiplesempresas,ademas, noacos-
tumbran a comprometerse y dejan en
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manos de las universidades tareas vi-
tales como larecaudacion de fondos.
Esto con el pretexto que compete al
Estado apoyar la investigacion, algo
que ya no es posible, dado el actual
contexto caracterizado por restriccio-
nes al gasto publico en no pocos pai-
ses, incluso en los mas desarrollados.

El financiamiento es un factor clave
para el fomento de la interaccion aca-
demia-industria. Este puede depen-
der de factores como la composicion
de la industria local, la disposicion
de una masa critica de empresas en
el area donde se ubican las universi-
dades e iniciativas politicas relacio-
nadas con la financiacion publica y
el aumento de la financiacion por
parte de la industria (Calderini, Fran-
zoni, & Vezzulli, 2007). De ahi la
importancia de examinar las me-
didas adoptadas en algunos paises,
como referente para el disefio de po-
liticas publicas que estimulen la cUE.

Por ejemplo, Fiaz (2013) menciona
la experiencia de China, en donde
la cue ha ayudado a las pequeiias y
medianas empresas a reducir esfuer-
70s y costos en I+D para conseguir
ventajas competitivas. Esto ha sido
posible gracias a los apoyos e in-
centivos del gobierno y a los lideres
industriales, quienes han confiado
en las universidades para compartir
proyectos. A pesar de que en China
las industrias son consideradas ac-

tores protagonicos en el crecimiento
econdémico, mientras la academia es
vista como un actor secundario, las
evidencias muestran que las univer-
sidades han apoyado a la industria
para lograr innovaciones, tener un
personal competente y contar con
una actualizada base cientifica. Esto
es debido a factores que favorecen
y alientan dicha colaboracion, como
la tendencia creciente en I+D, la
existencia de incentivos, la dispo-
sicion a compartir costos, la acep-
tacion de profesores y alumnos de
esta estrategia, asi como la estabili-
dad politica, el apoyo del gobierno,
la tendencia innovadora, entre otros
(Fiaz, 2013).

1.4. Consideraciones sobre el
concepto de cue

La academia y la industria trabajan
juntas cada vez mas. Sin embargo,
no ha sido facil establecer meca-
nismos de entendimiento mutuo, ni
menos lograr que el gobierno res-
palde proyectos de cut. Este puede
considerarse, en realidad, un feno-
meno complejo. Tanto es asi que el
concepto en si mismo puede variar
en razén de la existencia de una
diversidad de enfoques. Para Lee
(2000), en particular, se trata de un
experimento social en el sistema de
innovacion de una nacion y la soste-
nibilidad de la experiencia colabo-
rativa se centra en resultados reales,
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esto es, en una relacion ‘gana-gana’
entre universidades y empresas.

La cue puede detonarse a partir de
una actividad basica de las univer-
sidades (la capacitacion), pero hay
una percepcion entre los empresa-
rios de que los recursos humanos
producidos por las instituciones de
educacion superior estan por debajo
de los requerimientos de la industria.
Esto debido a su falta de aprendizaje
experimental, a su aparente carencia
de saberes practicos. Lo anterior
debe ser visto por las universidades
no como una amenaza, Sino como
una oportunidad para acercarse a las
industrias a fin de que los estudian-
tes, entre otros beneficios, puedan
adquirir experiencia en ambientes
reales antes de graduarse. Para Shin,
Lee, Ahn y Jung (2013) la cuE pue-
de generarse también, por ejemplo,
si se amplia el periodo de capacita-
cion en la industria. Ello como un
primer paso en el acercamiento que
puede propiciarse entre ambos acto-
res y facilitar la realizacion de futu-
108 proyectos conjuntos entre ellos.

Lo anterior facilitaria la formacion
de confianza, la cual, como se men-
ciono previamente, reduce las barre-
ras a la cUE y contribuye al entendi-
miento de similitudes y diferencias
entre las partes, esto, ademas de crear
condiciones para llevar a cabo pro-
yectos de mayor envergadura.Hem-

mert, Bstieler y Okamuro (2014), en
relacion con este aspecto, encontra-
ron que la reputacion de los socios
y el comportamiento exitoso son
importantes para la formacion de la
confianza, en particular, en paises
emergentes, en donde la mayoria de
las empresas y universidades tiene
alin poca experiencia en materia de
colaboracion. Ello al contrario de lo
que sucede en paises avanzados, en
donde es usual que existan fuertes
y maduras redes de cur. Mas aun,
desde una perspectiva de politicas
publicas, los autores sugieren que
las redes entre empresas y universi-
dades deberian ser fortalecidas y los
socios de la colaboracion deberian
estar provistos con efectivas salva-
guardas contractuales para engran-
decer la formacion de la necesaria
confianza.

Trabajos previos sobre la CUE estan
enfocados mas que nadaen paises de-
sarrollados, sobre todo Estados Uni-
dos, donde la experiencia al respec-
to tiene una larga data. Sin embargo,
ahora que las naciones del sudeste
asiatico estan emergiendo como im-
portantes lideres econémicos, se han
elaborado estudios acerca de algunos
paises de esta region. Todavia son
limitados los conocimientos acerca
de la formacion y la gestion de di-
cha colaboracion en estos contextos.
Como resultado, existe un bajo en-
tendimiento acerca de, por ejemplo,
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las diferencias que pueden existir en
estamateria entre naciones orientales
y occidentales. Tanto en Occidente
como en Oriente, en cualquier caso,
se considera que el concepto de CUE
se encuentra aun en construccion.

Tal vez una consideracion particular
que se adapta a la nueva realidad
de la cug, en estos multiples con-
textos, es que esta se trata de una
“relacion de colaboracion basada
en proyectos de investigacion entre
universidades y empresas, que tie-
ne como objetivo la generacion o
transferencia de nuevos productos,
tecnologias o procesos” (Hemmert
etal., 2014, p. 2). Vale la pena agre-
gar que ella debe estar soportada en
la confianza, en la reputacion de las
partes y en salvaguardas contractua-
les, pero, sobre todas las cosas, en el
apoyo del gobierno.

1.5. El papel del gobierno en
apoyo a la cue

Desde los ochenta ha existido un
marcado interés por impulsar politi-
cas en materia de [+D, en particular
en paises desarrollados. Por ejem-
plo, en Estados Unidos, el Reino
Unido y Japdn los gobiernos han for-
talecido las innovaciones con base
en politicas cientificas y tecnologi-
cas que promueven la prosperidad
economica. Estas naciones lo han he-
cho, en general, através de tres medi-

das basicas: 1) financiando directa-
mente los esfuerzos en I+D, con be-
cas, préstamos, créditos, etc., 2) apo-
yando al sector privado con finan-
ciamiento e incentivos por la via de
impuestos y 3) usando su poder para
crear colaboraciones que extiendan
y amplien los esfuerzos en materia
de [+Dy, asi, lograr que la cUE se dé
en el contexto de estos esfuerzos
interorganizacionales (Rahm, Kir-
kland y Bozeman, 2000).

Aunque en los paises mencionados
ha diferido la manera de implemen-
tar las politicas, y su realidad es por
supuesto diferente en razon de sus
tradiciones, su cultura, la evolucion
de sus instituciones y la disposicion
de recursos, entre otros aspectos,
estas comparten el hecho de haber
aprendido las unas de las otras. En
efecto, todas ellas tiene distintas
fortalezas que han servido de algin
modo ya sea de inspiracion, ejem-
plo o reto a los demas. Esto les ha
permitido usar la experiencia de los
otros para llevar a cabo una serie de
reformas en sus propios contextos
(Rahm et al., 2000).

En los tres paises mencionados,
ademas, hay una plena conciencia
de que fortalecer la cuE es esencial
para mejorar la economia nacional
y de que asuntos relevantes, como el
de la propiedad intelectual y la for-
ma de gestionar la colaboracion, son
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aspectos fundamentales para lograr
una efectiva cue. Kneller (2003) res-
palda esto y destaca que, de hecho,
la perspectiva comparada puede ser
valiosa para la definicion de estrate-
gias. Este autor resalta que Estados
Unidos, por ejemplo, ha implemen-
tado reglamentaciones que permiten
a las universidades reclamar en todo
el mundo derechos de propiedad
sobre invenciones hechas bajo con-
trato o con apoyo del gobierno. Las
universidades, ademas, pueden usar
fondos publicos para contratar per-
sonal, demandar a las empresas que
paguen costos indirectos asociados
con la investigacion y los investiga-
dores pueden mejorar sus ingresos
via contratos con la industria. Tam-
bién en Japon se trabaja en la ma-
teria, ya que hasta 2004 la mayoria
de las universidades tenia un estatus
financiero que les prohibia recibir
dinero extra. Esto, sin embargo, ha
ido cambiando.

En Estados Unidos las modificacio-
nes en el marco legal e institucional
fortalecieron lasuniversidadesy cen-
tros de I+D. Esto impulso6 la interac-
cion entre academia y empresa. Se
crearon también estimulos fiscales y
hubo una mayor inversion en [+D.
Como resultado, se impulso la com-
petitividad empresarial basada en
I+D. Para Rahm et al. (2000) la apa-
ricion décadas atras de la cue y los
esfuerzos vigorosos del gobierno fe-

deral en Estados Unidos represen-
taron un cambio sustancial en la
politica de investigacion, desarrollo
e innovacion. Uno de los objetivos
primarios fue el de apoyar la colabo-
racion aludida, con la esperanza de
aumentar la competitividad interna-
cional de la industria. Por otro lado,
las leyes aprobadas y otras iniciati-
vas del gobierno alteraron el entorno
de I+D en dicha nacion.

Cuando se hace un analisis retros-
pectivo de lo ocurrido en el caso
de Estados Unidos se observa que
este pais, en los afios setenta, habia
perdido parte de los mercados de
inventos propios como los automo-
viles, las copiadoras, las televiso-
ras, etc. Esta situacion preocupo al
gobierno, quien promulgo nueve le-
gislaciones federales, siendo la mas
conocida el Bayh-Dole Act, lo cual
transfirio a las universidades los de-
rechos de propiedad intelectual, ace-
ler6 la transferencia de tecnologia,
increment6 el patentamiento y, en-
tre otras cosas, atrajo amas estudian-
tes a las universidades. Ello propicio
la creacion de valor y la generacion
de nuevos empleos, negocios, pro-
ductos y servicios. Esto fue posible
ya que se crearon, en paralelo, es-
timulos fiscales y hubo una mayor
inversion en [+D.

De acuerdo con Sendogdu y Diken
(2013), la Ley Bayh-Dole permitio,

229



230

El apoyo del gobiemo como determinante de la colaboracion exitosa

entre otras cosas, /) garantizar el
reparto de los ingresos derivados de
comercializar el resultado de las ac-
tividades de [+D y 2) que las univer-
sidades se concentren en la investi-
gacion aplicada en colaboracion con
la industria. Este renovado espacio
de interaccion, de hecho, detona la
transferenciadetecnologia. Mas aun,
se entiende hoy que dicha ley ha con-
tribuido a bajar los altos niveles de
desempleo e inflacion y han surgido
miles de empresas. Esta experien-
cia demuestra, de algin modo, que
el éxito de la cue depende en buena
medida de como los resultados de la
investigacion afectan o no el entor-
no micro y macroeconoémico de una
nacion (Liew et al., 2013).

En el Reino Unido, por su parte, el
crecimiento en la gestion institucio-
nal de la cuE ha sido tan marcado
como el aumento en el volumen de
I+D. Se ha registrado ademas una
mayor participacion de las universi-
dades, lo cual es producto de que los
gobiernos, surgidos de los dos par-
tidos dominantes, han buscado un
mejor uso de los recursos sin nece-
sidad de incrementar la inversion
publica. Por esta razon, las universi-
dades ven a la cUE como una fuente
adicional de ingresos, basada en co-
nocimientos y servicios ya disponi-
bles (Rahm et al., 2000).

En Jap6n, la cuk difiere marcada-
mente de la que es realizada en los

Estados Unidos y el Reino Unido,
aunque tiene una historia ciertamen-
te legendaria. Motohashi y Mura-
matsu (2012) mencionan que Japén
promulg6 en los aflos setenta diver-
sas leyes y se disefiaron politicas
publicas soportadas por fondos des-
tinados a promover la cue. En los
noventa una nueva oleada de leyes
e iniciativas aument6 el niimero de
patentes, aunque en el proceso se ha
asumido el riesgo de que disminuya
su calidad. En este pais, se considera
que para las universidades es esen-
cial la promocion de la cUE, asi como
la conversion de la inversion publi-
ca en [+D y en innovaciones indus-
triales. La investigacion conjunta de
las universidades con las empresas
permite ademas a las unas lograr
una comprension mas profunda res-
pecto a las actividades de las otras.

En China, finalmente, la cUE es una
practica obligatoria. Esta, de hecho,
busca convertir a esta nacion en el
centro de la innovacién en el mun-
do. Por esta razon, el gobierno ha
considerado que para lograr los ob-
jetivos nacionales estratégicos de
mejorar la [+D, la colaboracion uni-
versidad-empresa es esencial. Esto
animé a muchas empresas extranje-
ras a invertir, se generaron también
mayores innovaciones y los lideres
empresariales vieron a la CUE como
una opcion para obtener beneficios
de la investigacion académica (Fiaz,
2013).



Gilberto Parra Gavifio, Rosa Amalia Gémez Ortiz, Isidoro Pastor Romdn

El gobierno chino, ademas, anun-
cié un Programa Nacional de Me-
diano y Largo Plazo 2006-2020, en
donde se recomienda que grandes
empresas presten mas atencion a
las actividades de I+D, asi como a
la creacion de institutos de [+D y
que ambas partes traten de manera
deliberada de establecer una mayor
colaboracion.

Como puede observarse a partir de
lo iniciado, el papel del gobierno es
esencial para la relacion de cuk, tal
como Fiaz (2013) y otros autores
han sefialado. Este genera una pre-
sion positiva para trabajar en [+D,
incrementa la intensidad y efectivi-
dad de las acciones cooperativas por
parte de los agentes involucrados y
propicia que se compartan riesgos
involucrados en la colaboracion en
esta materia. Estos aspectos, en efec-
to, son determinantes para aumentar
la cuk. Estas colaboraciones, por lo
demas, incentivan la existencia de
un entorno articulado de I+D que fa-
cilita el logro de rapidas innovacio-
nes generadas gracias a esfuerzos
de investigacion académica Ttiles,
eficientes y pertinentes.

Un factor determinante para la cue
es el financiamiento. Fiaz (2013)
menciona que Estados Unidos, por
ejemplo, tiene treinta y nueve reco-
nocidos fondos federales destinados
a la investigacion y el desarrollo y

que organizaciones internacionales
suelen apoyar el financiamiento por
parte de la industria. Al respecto,
hay una fuerte inclinacion de los
gobiernos, tanto en paises desarro-
llados como emergentes, hacia des-
tinar fondos para la cug, lo cual se
atribuye, entre otros factores, alacre-
ciente necesidad de mantener al dia
el entorno empresarial para volver
a ser —o seguir siendo— competi-
tivos en los mercados. Para Liew et
al. (2013), esto solo puede alcanzase
a través de un necesario y suficiente
apoyo del gobierno. Esto en la for-
ma de fondos financieros, incentivos
fiscales e infraestructura en las uni-
versidades, entre otros mecanismos.

2. METODOLOGIA

Este documento presenta resultados
de investigacion terminada desde la
perspectiva analitica, sobre el papel
del gobierno en apoyo a la colabora-
cion universidad-empresa. Para ello
se realizo un analisis comparativo de
las contribuciones de autores rele-
vantes que han abordado el tema, en
particular, entre 2007 y 2014. Se con-
sideraron los articulos y otros textos
de investigacion que aparecen en ba-
ses de datos cientificas. Esto con el
fin de ubicar los hallazgos y vacios
mas importantes y asi, con base en
los conocimientos de los autores de
este articulo, comprender y dar a en-
tender los significados y sentidos que
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se mencionan alrededor del fendome-
no estudiado.

Este trabajo aborda de manera di-
recta el supuesto de que el gobierno
juega un papel decisivo en la cUE, lo
cual evidencia una concordancia con
lo planteado al inicio del estudio. En
funcion de lo anterior, la interpreta-
cion redactada, que se halla inmersa
en cada uno de los subtemas que se
desarrollan, comporta argumentos
que puntualizan criterios de ética y
veracidad cientifica. Como un resul-
tado adicional de este trabajo anali-
tico se identifican los elementos que
deben considerar los gobiernos para
fortalecer la colaboracion universi-
dad-empresa. Estos se presentan en
la siguiente seccion.

3. RESULTADOS

Desde una perspectiva comparada
no es facil hablar de tendencias si-
milares en la actuacion de los go-
biernos en torno a la CUE y, en ge-
neral, respecto de sus politicas en
materia de ciencia y tecnologia. Sin
embargo, si es posible identificar
aspectos relacionados con la cue y
con la imprescindible participacion
del gobierno.

Los resultados del trabajo realiza-
do permitieron establecer diez ele-
mentos que es necesario considerar
para fortalecer la cUE. Estos se pre-
sentan en la tabla 1.

Tabla 1. Elementos para fortalecer la
CUE, con la participacién del gobierno

Revision del marco legal e institucional

Evaluacion de experiencias exitosas

Establecimiento de salvaguardas

Mejoramiento de los recursos humanos

Disefio de esquemas de financiamiento

Modernizacion de la infraestructura

Apoyos de —y para— las empresas

Respaldo a la investigacion

Impulso a la transferencia de tecnologia

Promocion de la cue

Fuente: Elaboracion propia.

Los elementos mencionados en la
tabla inciden en la cuE y estan re-
lacionados con el papel que tienen
que asumir en particular los gobier-
nos. Esto independientemente de la
realidad de cada pais, de la presen-
cia de disimiles niveles de desarro-
llo o de las acciones que se hayan
tomado en distintos tiempos y cir-
cunstancias, asi como de cualquier
tipo de motivaciones.

4. DISCUSION

Con relacion a los diez elementos
identificados para fortalecer la cuE,
que deben considerar los gobiernos
ya sean federales, estatales o munici-
pales, la fidelidad hacia la l6gica de
la realidad observada apunta a que
el de mayor significancia es la revi-
sion del marco legal e institucional.
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Esto para mejorar las politicas pu-
blicas de colaboracion. Los demas
elementos son:

* La evaluacion de experiencias
exitosas, para aprovechar el
aprendizaje de otros paises en la
materia.

» El establecimiento de salvaguar-
das, que generen confianza entre
empresas y universidades.

» Elmejoramiento de los recursos
humanos, que es un primer paso
para atender las necesidades del
sector productivo.

» Eldisernio de esquemas de finan-
ciamiento, para apuntalar pro-
yectos conjuntos.

* La modernizacion de la infraes-
tructura, que respalde las acti-
vidades de I+D.

* Los apoyos de —y para— las
empresas, que contemplen in-
centivos del gobierno, asi como
una mayor disposicion de las
empresas a apoyar proyectos de
CUE, incluyendo recursos finan-
cieros por parte de estas.

» Elrespaldoalainvestigacion, que
es la clave para el progreso de las
universidades.

» Elimpulso a la transferencia de
tecnologia, actividad que ha de-
mostrado incrementar la interac-
cion entre las universidades y las
empresas.

* La promocion de la cuE, como
uno de los propoésitos centrales

de una politica cientifica y tec-
nolodgica.

CONCLUSIONES

La colaboracion universidad-empre-
sa (cuE) es parte de un proceso dina-
mico y cambiante que es clave para
la transferencia de conocimiento. Es
un recurso vital no solo para generar
innovaciones, sino también para que
las empresas puedan ser cada vez
mas competitivas y las universidades
logren adaptarse a los cambiantes
requerimientos del sector producti-
vo, lo que contribuye a cerrar la bre-
cha entre la industria y la academia.
Este fendomeno tiene mucho que ver
con el apoyo que brinden los gobier-
nos, asi como la disposicion de par-
ticipar de las empresas y el impulso
que den las universidades a proyec-
tos conjuntos y a otras actividades
como la capacitacion de recursos hu-
manos o la difusion de tecnologias.

Por lo anterior, resulta determinan-
te la articulacion de los tres actores
aludidos: empresas, universidades y
gobierno, pero, en particular, que es-
te Gltimo considere los elementos
esenciales que permitan fortalecer la
CUE (ver tabla), entre otros, la revi-
sion del marco legal e institucional.
En este sentido, y tomando en cuen-
ta la experiencia exitosa de otros
paises, se puede concluir que la co-
laboracion universidad-empresa no
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debe ser solo una prioridad para los
gobiernos, sino también una obli-
gacion, razon por la cual es preciso
que los investigadores profundicen
aun mas en el establecimiento, el
contenido, la organizacion y la ges-
tion de la mencionada colaboracion,
para identificar las mejores practi-
cas posibles en esta materia.
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RESUMEN

Este trabajo de investigacion se enfoca en la logica difusa. Identifica de qué manera sirve
para la seleccion de personal y qué publicaciones relevantes existen acerca de su efecti-
vidad en el escenario empresarial. La revision realizada se llevo a cabo a partir de una
busqueda en bases de datos especializadas. Se encuentra que la fuzzy logic puede ofrecer
al proceso de seleccion de personal algo de certidumbre, en particular en la toma de de-
cisiones que lo acompana. Puede contribuir también en el proceso de identificacion de la
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persona mas adecuada para realizar un conjunto de actividades, de acuerdo, ademas, con
su perfil psicologico. Su uso ayuda, en efecto, a disminuir la ambigiiedad y la subjetividad
inherentes a la decision en estos procesos. Esto, dado que los resultados de las pruebas
psicométricas y de las entrevistas no son discrecionales, ellas se acompafian, usualmente,
de multiples criterios de asignacion de valor.

Palabras clave: 16gica difusa, modelos matematicos, seleccion de personal, toma de de-
cisiones.

ABSTRACT

This research focuses on fuzzy logic. It identifies how it can be used for the selection of
personnel and the relevant publications on its effectiveness on the entrepreneurial context.
The review was carried out from a search in specialized databases. It has been found that
fuzzy logic can provide a degree of certainty to the personnel selection process, in particu-
lar in the decision making accompanying it. It can contribute to the identification process
of the most appropriate person to carry out a series of activities according, in addition, to
the respective psychological profile. In fact, its use helps to reduce ambiguity and subjecti-
vity inherent in decisions in these processes, since the results of the psychometric tests and
interviews are not discretional, they are usually accompanied by multiple value assignment
criteria.

Keywords: Decision making, fuzzy logic, mathematical models, personnel selection.

RESUMO

Este trabalho de pesquisa foca-se na logica difusa. Identifica de que maneira serve para
a selegdo de pessoal e que publicagdes relevantes existem acerca de sua efetividade no
cenario empresarial. A revisdo realizada se levou a cabo a partir de uma busca em bases de
dados especializadas. Encontra-se que a Fuzzy Logic pode oferecer ao processo de selegdo
de pessoal algo de certeza, em particular, na tomada de decisdes que o acompanha. Pode
contribuir também no processo de identificacdo da pessoa mais adequada para realizar um
conjunto de atividades, de acordo, além, com o seu perfil psicologico. Seu uso ajuda, em
efeito, a diminuir a ambiguidade e a subjetividade inerentes a decisdo nestes processos.
Isto, dado que os resultados das provas psicométricas e das entrevistas ndo sdo discricio-
nais, elas acompanham-se, usualmente, de multiplos critérios de atribui¢do de valor.
Palavras-chave: 16gica difusa, modelos matematicos, sele¢do de pessoal, tomada de de-
cisoes.
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INTRODUCCION

La presente investigacion se enfo-
ca en la logica difusa. Identifica de
qué manera sirve para la seleccion
de personal y qué publicaciones re-
levantes existen acerca de su efec-
tividad en el escenario empresarial.

El estudio se realizo con base en una
revision de literatura hecha gracias
al uso de bases de datos especializa-
das. Se identifica que la fuzzy logic
puede ofrecer al proceso de seleccion
de personal algo de certidumbre, en
particular, en lo relativo a la toma
de decisiones que lo caracteriza.

Esta puede contribuir también en
el proceso de identificacion de la
persona mas adecuada para reali-
zar un conjunto de actividades, de
acuerdo incluso con su perfil psi-
cologico (Murphy, 2000; Oostrom,
Van der Linden, Born, & Van der
Molen, 2013; Verive & McDaniel,
1996; Grand, Golubovich, Ryan, &
Schmitt, 2013). La utilidad puede
obtenerse como sefialan Formann
(1992); Caki, y Solmaz (2013); Mc-
Daniel (2009) y Jessop (2004), en la
disminucion de la ambigiiedad y la
subjetividad inherentes a la decision
en estos procesos; o bien en la dis-
minucion de accidentes teniendo la
eleccion adecuada del personal (Jo-
nes & Wuebker, 1988). Esto, dado
que los resultados de las pruebas

psicométricas y de las entrevistas
no son discrecionales. Estas, por lo
general, se acompaiian de multiples
criterios de asignacion de valor.

El texto tiene cinco partes. La pri-
mera se dedica a mostrar la transi-
cion de los procesos de seleccion
personal hacia la consideracion de
modelos matematicos que son una
alternativa util para sus propositos.
La segunda hace una mirada a la 16-
gica difusa y la pone en contexto. La
tercera describe los elementos me-
todologicos basicos considerados
para hacer la revision. La cuarta par-
te hace una sintesis de los resultados
esenciales del trabajo. Finalmente,
el quito incorpora algunos elemen-
tos de discusion y las conclusiones.

1. LA TRANSICION HACIA
MODELOS MATEMATICOS

La seleccion de personal en em-
presas y organizaciones ha estado
constituida por procesos, decisiones
y herramientas que ofrecen infor-
macion del candidato a través de
pruebas psicométricas o entrevistas
(McDaniel, 2009), para medir aptitu-
des (Zysberg & Nevo, 2004), compe-
tencias (Shanteau, Weiss, Thomas, &
Pounds, 2002; Weinstein, 2012; Gu-
tjahr, Katzensteiner, Reiter, Stum-
mer, & Denk, 2010), rasgos de perso-
nalidad (Rothstein & Goffin, 2006;
Vecchione, Alessandri, & Barbarane-
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11i, 2012), valores y rasgos aspiracio-
nales, incluso condiciones de igual-
dad para la empleabilidad (Gutman,
2009; Mael, 1998; Ralston, 1988).
De acuerdo a Safarzadegan Gilan,
Sebt y Shahhosseini (2012), la ob-
tencion de datos a través de las prue-
bas psicométricas no implica que la
seleccion del candidato sea objetiva,
pues estos continuan anclados de al-
gun modo a la persona que los gene-
ra, de ahi la necesidad de contar con
criterios definidos para generar in-
cluso modelos consistentes (Ozda-
ban & Ozkan, 2010; Storey Hooper,
Galvin, Kilmer, & Liebowitz, 1998;
Bobko & Roth, 2004).

Los procesos o flujos de procedi-
miento en la seleccion de personal
son otro componente fundamental
pues a través de estos y de su con-
sistencia es posible tener una mayor
confianza en la informacién ofreci-
da (Robertson & Smith, 2001). Los
procesos deben ser especificados
para cada puesto dentro de la orga-
nizacion y es recomendable que se
indique también el tipo de herra-
mienta a utilizar en cada fase del
proceso, incluso cuando se hacen a
través de medios electronicos (Neu-
man & Nomoto, 1990).

La decision es, usualmente, el tercer
componente de la seleccion de per-
sonal. Es una parte esencial del pro-
ceso administrativo en materia de

recursos humanos en empresas y or-
ganizaciones por el cual un conjun-
to de personas, con un determinado
namero y tipo de competencias o
rasgos de personalidad, se somete a
una evaluacion para ocupar un pues-
to con determinadas exigencias o de-
mandas. La decision, dentro del pro-
ceso administrativo de seleccion de
personal, ha incorporado tradicio-
nalmente un importante nivel de sub-
jetividad, incluso cuando se tienen
referentes objetivos como los que
pueden obtenerse a través de pruebas
psicométricas u otras herramientas
que ofrecen elementos de cuantifica-
cion como, por ejemplo, INSIGHT-
C (Jabri, 1990).

Los procesos de seleccion de perso-
nal han conducido a las empresas y
organizaciones a utilizar estrategias
y procesos de seleccion que les evi-
ten pérdidas, algunas incluso no pen-
sadas como posibles, tal es el caso
de personal con problemas de adic-
cién o violencia (Martin & Godsey,
1999; Slora, Joy, & Terris, 1991).
Los cambios en organizaciones, en
los procesos de trabajo, las regula-
ciones y el marketing han influido en
la manera en que se recluta y selec-
ciona personal (Dursun & Karsak,
2010; Chien, & Chen, 2008; Diken,
Ozturk, Uzel, & Yilmaz, 2011).

Esta necesidad por implementar es-
trategias altamente escrupulosas tie-
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ne un doble beneficio: por un lado,
se contrata a la persona que mejor
se ajusta a las necesidades de la em-
presa u organizacion y, por el otro,
se deja de invertir tiempo y dinero
en repetidos procesos de seleccion
de personal.

En el primer caso hay un valor adi-
cional a mediano y largo plazo, pues,
como ha mostrado Blegen (1993), la
satisfaccion laboral esta asociada a
bajo desempefio laboral, compromi-
so en el trabajo, ausentismo y rota-
cion. Asi, por ejemplo, una persona
que no logra ajuste en su puesto de
trabajo presenta mas problemas de
salud que aquella que tiene un ajuste
adecuado. Este ajuste es resultante,
en gran medida, de una seleccion
adecuada o inadecuada.

La decision es la accion que define
al candidato que habra de ocupar un
puesto de trabajo, por lo tanto, debe
ser considerado un proceso que se
encuentra insertado en el flujo de
procedimiento para la seleccion de
personal. Un proceso que, por su
importancia, diversas organizacio-
nes consideran cada vez mas que
debe ser desarrollado de manera
razonada y formal y, en consecuen-
cia, estiman que es relevante usar
modelos matematicos que permitan
soportarlo de manera mas adecua-
da. Estos modelos pueden susten-
tarse en multiples aproximaciones,

entre las disponibles se destaca la
logica difusa.

2. LOGICA DIFUSA (FUZZY
LOGIC)

La légica difusa fue planteada por
Zadeh en 1965. Constituye una ge-
neralizacion de la logica clasica,
que es determinista: “verdadero” o
“falso”. Sin embargo, la fuzzy logic,
a diferencia de la légica clasica, tie-
ne fronteras imprecisas. De acuerdo
a Zadeh, un conjunto difuso es una
clase de objetos con un continuum
que muestra su grado de membre-
sia de ese conjunto. En efecto, cada
miembro del conjunto esta caracteri-
zado por una funcion de membresia,
la cual va desde cero hasta a uno.

La logica difusa, al ser una forma
de logica multivaluada, puede ma-
nejar el razonamiento aproximado.
Por esta razon, las variables lingiiis-
ticas se utilizan en la definicion de
conjuntos. Asi, por ejemplo, una va-
riable lingiiistica como podria ser la
edad, puede tener valores tales como
el de joven y viejo. El valor joven
permite categorizar a los elementos
del universo de edad con mayor de-
talle al darle valores de que varian
en pertenencia dentro del conjunto
(Zadeh, 1965).

Otra ventaja importante es la transi-
cion de pertenencia de un conjunto
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a otro. Retomando el ejemplo de la
variable de edad, consideremos dos
conjuntos, uno 4, jévenes y otro B,
viejos. Cada uno de estos tendra una
funcion que define su membresia
del grupo y que sera definida como
Uedad (%), en la cual x representa el
grado de membresia del conjunto.
Por tanto, entre mas cerca de uno
(1) se encuentre el valor de x, mayor
sera lamembresia de dicho conjunto.

Por lo anterior, ciertos valores del
universo de la variable edad pueden
pertenecer a ambos conjuntos. Ma-
tematicamente esto se puede expre-
sar de la siguiente manera:

1 edad(x) = 30
. ;' [edad(x) — 50) .
Horen ()3 1 — — 0 £ edad(x) = 5C
o 50 « edad (1)
1 edad(x) = 30
. (50 = edad(x)) .
PiajulX){ 1 == 0 30 = edad(x) = 5C
0 edad(x]) = 50

En el conjunto de joven, aqui defi-
nido, alguien de 30 afios es conside-
rado joven, por lo que un individuo
cuya edad se esté aproximando a los
50 va perdiendo pertenencia al con-
junto de joven y, en cambio, ganan-
do pertenencia al conjunto de viejos.

Li (2014), Alliger, Feinzig y Janak
(1993), Celik, Kandakoglu y Er (2009)
y Dagdeviren (2010), comparten la
idea de utilizar los conjuntos difusos
(fuzzy sets) en escenarios de recur-

sos humanos, ya que la utilizacion
de instrumentos de medida como
pruebas psicométricas, cuestiona-
rios, guias de entrevista, entre otros,
no siempre van acompafiados de
criterios definidos para las puntua-
ciones obtenidas en dichas pruebas.

Una situacion seria tener baterias
para la seleccion de personal y otra
(complementaria) serian las baterias,
ademas un modelo de asignacion de
valores obtenidos en dichas pruebas.

Siguiendo este orden de ideas, es
posible asignar valores a cada una
de las categorias a evaluar dentro del
proceso de seleccion de personal,
particularmente en la decision (ver
tabla 1). Es importante sefialar que,
considerando los planteamientos de
Zadeh (1965), los valores asignados
correspondientes a un cierto grado de
pertenencia seguirian un continuum,
de manera que la especificidad en la
asignacion de valores depende de los
objetivos que tienen en la seleccion.

Tabla 1. Valores asignados a la
categoria, por ejemplo, de “coeficiente
intelectual (c1)” en un trabajador

ci Grado de pertenencia
0 0
50 0,05
80 0,20
100 0,5
120 0,75
140 1

Fuente: Elaboracion propia.
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Las funciones que definen la union
y la interseccion de conjuntos di-
fusos pueden generalizarse, a con-
dicion de que cumplan ciertas res-
tricciones. Cumplen las condiciones
de las funciones conorma triangular
(t-conorma) que es la unién y nor-
ma triangular (t-norma), conocida
también como la interseccion. Los
operadores principales que cumplen
con las condiciones para ser t-co-
normas son el operador maximo y
la suma algebraica (O) y los opera-
dores que cumplen para ser t-norma
son el operador minimo y el produc-
to algebraico (Y).

Los conjuntos y operadores difusos
son sujetos y verbos de la 16gica di-
fusa. Al formular las reglas se usan
enunciados condicionales de tipo
“Si... entonces” que competen a
la l6gica difusa. La parte “Si” es el
antecedente de la regla y la “Enton-
ces”, el consecuente o la conclusion.

Cada regla define una superficie de
implicacion. Para cada posible valor
del antecedente se obtiene el conjun-
to difuso, realizando la implicacion
y la superposicion de todos estos
conjuntos difusos para formar la su-
perficie de implicacion de esa regla.

Todas las reglas que tienen el mismo
consecuente (eligiendo un operador
para realizar la implicacion), defini-
ran la misma superficie de implica-

cion, pues esta superficie se constru-
ye para todos los valores que pueda
tomar el antecedente (Pérez Pueyo,
2005). De la superficie de implica-
cion se obtiene un valor concreto
para cada regla, con la interseccion
de la superficie de implicacion con
el plano vertical que pasa por el va-
lor del antecedente.

Hay dos formas de construir los
sistemas de inferencia difusa, una
se denomina Mamdani (Mamda-
ni & Assilian, 1975), en donde las
salidas también son conjuntos difu-
so0s, la otra se llama Sugeno (1977),
en donde las salidas son funciones
lineales o constantes. El sistema de
Mamdami es utilizado cuando se
quiere imitar de manera mas natu-
ral la inferencia humana.

El ultimo paso en un sistema de
inferencia difuso es la ‘desfuzzifi-
cacion’. Es un método por el cual
se obtiene un valor de salida del
conjunto difuso de salida, que es la
agregacion de todas las reglas. Los
métodos mas utilizados son:

* Método del maximo: Se elige
como el valor de salida aquel
para el cual la funcion caracteris-
tica del conjunto difuso es maxi-
mo. No es un método Optimo,
pues el valor puede ser alcanza-
do por varias salidas.

* Método del centroide: Utiliza
como salida el centro de gravedad
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de la funcion caracteristica de
salida. Con este método se obtie-
ne una salida tinica.

*  Método de la altura: Primero se
calculan los centros de gravedad
para cada regla del conjunto di-
fuso de salida y después la media
ponderada.

3. METODOLOGIA

Los principales elementos del pro-
ceso de revision de publicaciones
se materializan en la tabla 2. La
revision se llevo a cabo usando, en
particular, las plataformas especiali-
zadas de Elsevier, Springer y Ebsco.

Las palabras clave utilizadas para
la busqueda fueron tres:

e “Personnel selection”.
*  “Fuzzy logic”
* “Fuzzy sets”

Esto se realizo haciendo que el siste-
ma considerara la restriccion de que
aparecieran estos descriptores en tres
sitios basicos: /) titulo, 2) resumen
(abstract) y 3) conceptos clave.

Luego de la revision de los articulos
que fue posible identificar en cada
una de las bases de datos, se llevd
a cabo una seleccion de articulos a
partir de dos criterios: /) que en el
proceso ilustrado se hiciera refe-
rencia a la logica difusa de Zadeh
(1965) y 2) que estuviera basado el

trabajo en una aplicacion en el am-
bito del capital humano, en particu-
lar en el de la seleccion de personal.

De los articulos encontrados y revi-
sados se hizo una seleccion rigurosa
para decantar los verdaderamente
mas relevantes para su presenta-
cion. Estos se relacionan en tabla 2.
Ellos, en efecto, por una parte hacen
referencia a la l6gica difusa de ma-
nera central y, por la otra, conside-
ran aplicaciones de la logica difusa,
especificamente, al proceso de se-
leccion de personal. Algunos de los
articulos que aparecen en la busque-
da se refieren al analytic hierarchy
process (Saaty, 1977), sin embargo,
no es objeto del presente articulo
explicarlo.

4. RESULTADOS

Como se ha indicado, en la tabla 2
se integran las publicaciones que,
por su objetivo y contenido, recupe-
ran de algin modo la logica difusa
original de Zadeh y cuya aplicacion
esta relacionada con la seleccion de
personal. Si bien el objetivo del pre-
sente texto no es discutir sobre los
resultados obtenidos (en tanto efec-
tividad de la aplicacion al problema
determinado), si es posible referir
de forma general la manera en que
fue aplicada la logica difusa y qué
resultados y conclusiones ofrecen
los autores de los documentos.
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Tabla 2. Publicaciones verdaderamente relevantes —decantadas a través del presen-
te estudio— para el objetivo de la busqueda
(Considerando de manera directa la logica difusa de Zadeh [1965])

Autor(es) y afios

Articulo o publicacion

Alliger et al. (1993)

“Fuzzy sets and personnel selection: discussion and an application”.

Dursun y Karsak (2010)

“A fuzzy MCDM approach for personnel selection”.

Canos, Casasus, Crespo,
Lara y Pérez (2011)

“Personnel selection based on fuzzy methods”.

De Korvin y Kleyle (2000)

“A fuzzy set approach to resource procurement for multi-phase
projects subject to flexible budgetary constraints”.

BaleZentis et al. (2012a)

“MULTIMOORA-FG: A multi-objective decision making method
for linguistic reasoning with an application to personnel selection”.

Balezentis et al. (2012b)

“Personnel selection based on computing with words and fuzzy
MULTIMOORA”.

Ozdaban, y Ozkan (2010)

“A fuzzy method on determining of job and personnel selection
results, and matching them with suggested model”.

Ozdaban, y Ozkan (2011). distances”

“A case study on evaluating personnel and jobs jointly with fuzzy

Kelemenis, y Askounis

(2010). selection”.

“A new TOPSIS-based multi-criteria approach to personnel

Fuente: Elaboracion propia.

Alliger et al. (1993) es la primera
publicacion censada en que se hace
referencia al Modelo de Zadeh. Es-
tos autores presentan una propuesta
concreta para la incorporacion de la
logica difusa en el proceso final de
la seleccion de personal, es decir, en
la toma de decision, otorgando valo-
res especificos a los rasgos evalua-
dos. Zadeh (1965) demostr6 que las
leyes de Morgan se cumplen para
los fuzzy sets, asi que Alliger et al.
(1993) generan un modelo de asig-
nacion de valor a los criterios de se-
leccion. Esto, utilizando las propie-

dades de unién e interseccion que
propone Yager (1981).

Afshari, Yusuff'y Derayatifar (2013)
y Dursun y Karsak (2010), por su
parte, llevaron a cabo una propuesta
en la cual integran la logica difusa
de Zadeh (1965), pero lo hacen in-
cluyéndolo en un modelo multicri-
terio en el que consideran también el
Modelo de representacion lingiiisti-
ca 2-tupla (2-tuple linguistic repre-
sentation model) y la technique for
order preference by similarity to
ideal solution (TOPsIS, por sus siglas
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en inglés), una técnica para la toma
de decisiones multicriterio, amplia-
mente aceptada y utilizada (Behza-
dian, Otaghsara, Yazdani, & Ignatius,
2012).

El objetivo de Afshari et al. (2013)
y Dursun y Karsak (2010) es pro-
veer un modelo que permita la de-
cision y limite la ambigiiedad en la
asignacion de valores lingiiisticos:
palabras implicadas en la decision,
como habilidad organizativa, creati-
vidad, personalidad o liderazgo es-
tan significativamente asociadas a la
ambigiiedad, incluso cuando se mi-
den con las pruebas psicométricas.

El punto de partida para Canos et al.
(2011) es generar un modelo de elec-
cioén que permita escoger al “candi-
dato ideal” a través del proceso de
seleccion de personal. Estos autores
consideran que los procesos de se-
leccion de personal inician a partir de
la revision de las competencias del
candidato. Las competencias consi-
deradas son conocimiento, habilida-
des, actitudes y comportamientos,
que muestra la manera en que el can-
didato se desempefiaria en ciertas
tareas. Estas competencias deben po-
der observarse y medirse y, una vez
verificado, puede entonces recibir
una asignacion de valor para el mo-
delo matematico.

Las competencias del candidato son
evaluadas usando intervalos de dis-

tancia, porlo cual, Candsetal. (2011)
incorporan sistemas de medida de
intervalo como hamming distance o
matching level index (Dubois &
Prade, 2000). Estos intervalos de
distancia se dan entre el candidato y
“el ideal” (el ocupante perfecto para
el puesto). Entre menor es la distan-
cia entre el candidato y el ideal, mu-
cho mejor.

Los intervalos de valor como ¢ —
fuzzy permiten también un mejor
manejo de los valores que represen-
tan las competencias. El best fit re-
ferido por Cands et al. (2011) es la
btisqueda de una medida adecuada
para determinar la distancia entre
el candidato y el ideal y, aunque re-
fiere la utilizacion de otras medidas
de distancia como la Euclideana o
la de Tchebichev, opta por las re-
feridas basadas en la logica difusa.

De Korvin y Kleyle (2000), por su
parte, elaboran una propuesta de
algoritmo que permite identificar
la distancia entre las habilidades re-
queridas en un proyecto multifase
y las habilidades que un candidato
posee para ir cumpliendo con estos
requerimientos. Es de algiin modo
un planteamiento similar al de Ca-
nos et al. (2011), pues estos autores
tratan de generar un estandar obje-
tivo de la diferencia (un criterio de
ajuste). En el algoritmo propuesto
por De Korvin y Kleyle (2000) se
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considera cada fase del proyecto
con un numero finito de habilidades
requeridas, en el cual la membresia
del conjunto representa el grado en
que estas habilidades son requeridas
para completar exitosamente la fase
correspondiente.

Balezentis, Balezentis y Brauers
(2012a, 2012b) incorporan también
la 16gica difusa en dos publicaciones
sobre MULTIMOORA-FG, un mé-
todo multiple-objetivo, que los au-
tores consideran una extension del
método llamado multi-objective op-
timization by ratio analysis (MOORA).
Acentian la importancia de contar
con un referente que no sea vago,
impreciso y ambiguo para la toma
de la decision. Recuperan la logica
difusa y la incorporan en los mode-
los MODM para toma de decisiones.

5. DISCUSION Y
CONCLUSIONES

Al inicio del texto se plantearon dos
objetivos: por un lado, presentar la
l6gica difusa como herramienta para
la modelacion para la seleccion de
personal y, por otro, revisar la efecti-
vidad delalégicadifusaenel proceso
de seleccion de personal en el esce-
nario organizacional o empresarial.

En el texto original de Zadeh (1965)
no solo se presenta el planteamien-
to sobre la ambigiiedad existente en

el uso de palabras y términos, sino
también en las limitaciones de la
asignacion binaria (0, 1) para de-
terminar la membresia de un grupo.
Para este autor, esta pertenencia a
conjuntos no es absoluta, sino exis-
tente en un continuum que va desde
cero hasta uno. En su planteamiento,
mostro que las operaciones algebrai-
cas eran contenidas en el modelo y
que las leyes de Morgan podian ser
también explicadas desde la logica
difusa, a saber: unién, complemen-
tacion e interseccion.

Las aplicaciones expuestas en los ar-
ticulos de Alliger et al. (1993), Dur-
sun y Karsak (2010) y Canos et al.
(2011), Licata (2006), Zadeh (2002),
Kabak, Burmaoglu y Kazancoglu,
(2012) y Zadeh (2009), muestran de
manera clara una funcion en el pro-
ceso de seleccion de personal con
la asignacion concreta de valores a
cada habilidad deseada en el candi-
dato. Esto permite tomar una deci-
sion basada exclusivamente en re-
sultados cuantificables.

La eliminacion de vaguedad, impre-
cision y ambigiiedad en el proceso
de seleccion del personal es funda-
mental para estos autores, quienes
ven ttil y factible el modelo, incluso
para situarse al ritmo de las exigen-
cias contemporaneas de eficiencia.
La utilizacion de consistentes herra-
mientas para obtener informacion,
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como test o entrevistas bien estruc-
turadas, no es muy util si no se cuen-
ta con un sistema que transforme
esos datos en valores para procesar
matematicamente la decision, ya sea
dentro de la empresa o a través de un
centro de evaluacion externo (Adler,
1987; Thornton & Gibbons, 2009).

Canos et al. (2011) y De Korvin y
Kleyle (2000) utilizan el modelo
asignando valores a cada habilidad
requerida y otros a la habilidad del
candidato. Esto constituye de algiin
modo la creacion de grupos de
membresia tal y como es planteado
por Zadeh (1965). La menor distan-
cia entre el ideal para el puesto y el
candidato define la decision. Los ar-
gumentos de estos autores, cercanos
a una version de distancia muestra,
dan cuenta de una funcionalidad muy
adecuada incluso para identificar las
carencias y los campos de desarro-
llo para los candidatos, si es que son
incorporados a la empresa u organi-
zacion.

Las publicaciones en que se da cuen-
ta'y uso de la l6gica difusa de Zadeh
(1965) es importante en numero,
aunque al situar a esta en el contex-
to organizacional se reduce signifi-
cativamente. En estas publicaciones
pueden encontrarse propuestas e in-
vestigaciones como las de Jereb,
Rajkovic, y Rajkovic (2005) y Diaz
Mora, Pifia, Rios y Serafin (2009)

en que se utilizan tanto el modelo de
conjuntos difusos como el Proceso
Analitico Jerarquico, indicado en
Saaty, Peniwati y Shang (2007), Lin
(2010) y en Saaty y Vargas (2012),
con un caso particular: la seleccion
de empresas contratistas, o bien en el
planteamiento de Ozdaban y Ozkan
(2011), quienes utilizan la logica di-
fusa en la evaluacion del personal
que ya se encuentra laborando en la
empresa. Esta es una version muy
similar a las de Canos et al. (2011)
y De Korvin y Kleyle (2000) acerca
de la definicion de la distancia entre
lo que el trabajador esta producien-
do y lo que deberia producir.

Aunque, como se observa, es bastan-
te reducido el nimero de publicacio-
nes en que se establece claramente
la utilizacion de la l6gica difusa de
Zadeh (1965), puede considerarse,
por otro lado, que su existencia en
una situacion tan concreta como la
de toma de decision al interior del
proceso de seleccion de personal,
da cuenta de que la logica difusa es
vista ya como una herramienta fac-
tible y util, no solo para el proceso
referido, sino para otros que se pre-
sentan en el escenario empresarial.
Esto a partir de trabajos que, aunque
pocos, son rigurosos, formalmen-
te correctos, pertinentes y ttiles. A
manera de resumen, Saad, Ahmad,
Abu y Jusoh, (2013) hacen un ana-
lisis breve pero claro sobre algunas
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de las técnicas derivadas de la logi-
ca difusa que puede orientar y dar
pauta para el uso de esta innovadora
forma de seleccion de personal.

Finalmente, se observa en la logica
difusa una flexibilidad suficiente co-
mo para ajustarse a otros modelos y
estrategias matematicas como el Pro-
ceso Analitico Jerarquico, asi como
a procesos mas amplios, como el de
los diversos métodos para la toma
de decisiones, tal y como se hace en
el trabajo de Giingor, Serhadlioglu y
Kesen (2009).
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RESUMEN

Las capacidades tecnologicas son habilidades requeridas para un uso efectivo del conoci-
miento tecnologico. Permiten que las empresas de manufactura puedan innovar, un requi-
sito basico para competir de manera efectiva en los mercados. El objetivo de este trabajo
de investigacion fue analizar los factores que relacionan las capacidades tecnologicas con
la innovacion. Para ello se hizo un andlisis de la literatura, considerando los aportes de
multiples autores relevantes. Se contrastaron, ademads, argumentos existentes sobre em-
presas en economias maduras con algunos que consideran la realidad de organizaciones
en economias emergentes. Se encontré que las capacidades tecnologicas son un factor
determinante de innovacidn, pero que estas varian, en particular, en funcién del nivel de
desarrollo de los paises.

Palabras clave: capacidades tecnologicas, conocimiento, empresas de manufactura, in-
novacion.

ABSTRACT

The technological capabilities are abilities required for the effective use of technological
knowledge. They allow manufacturing companies to innovate, which is a basic require-
ment to compete effectively in markets. The aim of this research was to analyze the factors
that put in relation technological capacities with innovation. For this purpose, a literature
review, that took into consideration the contributions of many important authors, was ca-
rried out. In addition, existing arguments regarding companies in mature economies were
contrasted with others that consider the reality of organizations in emerging economies. It
was found that technological capabilities are a determining factor for innovation, but that
they vary, in particular, as a function of the countries’ development level.

Keywords: Innovation, knowledge, manufacturing companies, technological capabilities.

RESUMO

As capacidades tecnoldgicas sdo habilidades requeridas para um uso efetivo do conheci-
mento tecnoldgico. Permitem que as empresas de manufatura possam inovar, um requisito
basico para competir de maneira efetiva nos mercados. O objetivo deste trabalho de pes-
quisa foi analisar os fatores que relacionam as capacidades tecnologicas com a inovagao.
Para isto, se fez uma analise da literatura considerando os aportes de multiplos autores
relevantes. Contrastaram-se, além, argumentos existentes sobre empresas em economias
maduras com alguns que consideram a realidade de organizagdes em economias emergen-
tes. Encontrou-se que as capacidades tecnoldgicas sdo um fator determinante de inovagdo,
mas que estas variam, em particular, em fung¢do do nivel de desenvolvimento dos paises.
Palavras-chave: capacidades tecnoldgicas, conhecimento, empresas de manufatura, ino-
vacao.
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INTRODUCCION

Los constantes cambios de la eco-
nomia mundial imperante en la ac-
tualidad han llevado a aumentar la
competencia entre las empresas.
Ello explica que algunas economias
maduras tengan un gran poder en el
mercado global. Esta situacion se
relaciona con la demanda de ven-
tajas estratégicas en innovaciéon en
materia de procesos y productos, lo
que se consigue, entre otras, a través
del desarrollo de capacidades tecno-
logicas. Por otro lado, las debilida-
des de las empresas manufactureras
y su escaso desarrollo tecnologico
son consecuencia de la minima in-
novacion, asi como de su bajo y des-
ordenado crecimiento en la incorpo-
racion de tecnologias de disefio y
manufactura, lo que dificulta que se
establezcan criterios tecnoldgicos
para el apoyo a estas empresas.

La literatura cientifica considera
que las empresas buscan desarro-
llar nuevas capacidades con el fin
de adaptarse rapidamente a los re-
querimientos del mercado, ya que
la necesidad de acumular y renovar
capacidades permite administrar el
conocimiento, la innovacion y el
aprendizaje, ademas de intensificar
la competencia entre las empresas
(Dutrenit & Arias, 2002).

Las capacidades tecnologicas son
un determinante para la innovacion

en las empresas de manufactura, ya
que permean diferentes aspectos del
desarrollo de la organizacion, pero,
principalmente, en este tipo de sec-
tor y, en particular, en las pequefias
y medianas empresas. Estas usual-
mente tienen dificultades para rea-
lizar innovacién de procesos y pro-
ductos en areas tan sensibles como
el disefio de ingenieria, el disefio
detallado, la organizacion de la pro-
duccion y el mejoramiento de las ac-
tividades de manufactura avanzada.

El comportamiento de las empresas
esta, entre otros factores, en funcion
deunaserie de caracteristicas que va-
rian de acuerdo con su tamafo (mi-
croempresas, pequefias, medianas y
grandes). También cambia en fun-
cion de su origen (nacionales, ex-
tranjeras o mixtas) y su capital (si son
privadas, publicas o mixtas). La in-
novacion depende de estas circuns-
tancias, asi como de los dominios
tecnoldgicos que se dan en las em-
presas. Esta depende también del
apoyo que brindan los gobiernos y
de la disposicion de participar de las
empresas en la adquisicion de los
cuatro recursos cuya consideracion,
de acuerdo con Barney (1991), es
fundamental. Estos son: humanos,
financieros, materiales y tecnologi-
cos (Barney & Clark, 2007).

No son muchos los investigadores
que relacionan el desarrollo de las
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capacidades tecnoldgicas con la in-
novacion en los contextos empresa-
riales, aunque algunos lo mencio-
nan cuando aluden a las economias
maduras. Bell y Pavitt (1995) se
identifican como los autores que
tocaron este tema por primera vez.
Ellos resaltaron la importancia de
las capacidades tecnologicas en los
paises con economias maduras. Por
la profundidad de sus aportaciones,
estos investigadores sirvieron como
punto de referencia para contrastar
las investigaciones que surgieron
posteriormente.

Chung y Swink (2009), unos de los
aportantes posteriores, sostuvieron
que para desarrollar capacidades
tecnologicas las empresas de eco-
nomias emergentes deben seguir los
mismos patrones que tomaron en
cuenta las empresas en las econo-
mias maduras, aunque, por supues-
to, considerando sus propias caracte-
risticas y ponderando las diferencias
entre unas y otras. Esto para poder
adaptar de manera adecuada los mo-
delos a sus particularidades y nece-
sidades basicas de desarrollo.

Las capacidades tecnologicas son
habilidades esenciales para la inno-
vacion de las empresas de manufac-
tura en las economias emergentes.
Estas, en la actualidad, son consi-
deradas un recurso importante para
la competitividad. El objetivo de

esta investigacion, considerando lo
anterior, es analizar los factores que
relacionan las capacidades tecnolo-
gicas con la innovacion, los cuales
requieren tomar en cuenta las em-
presas de manufactura para com-
petir en los mercados. Ello se hace
mediante la revision de la literatu-
ra especializada y tomando en cuen-
ta qué tanto se sabe y aborda el tema
para ubicar hallazgos, vacios y limi-
taciones con el fin de proponer nue-
vas pistas y lineas de investigacion.
El documento esta estructurado en
cuatro secciones: la revision de la
literatura, la metodologia, la puesta
en relieve de los resultados mas so-
bresalientes y, finalmente, la discu-
sion y las conclusiones.

1. REVISION DE LA LITERATURA

Las constantes transformaciones de
la economia mundial y los cambian-
tes requerimientos de la globaliza-
cién, conducen al uso, creacion y
adaptacion de nuevas tecnologias y
generan que los paises tengan la ne-
cesidad de transformarse para poder
enfrentar las nuevas exigencias que
imponen los mercados. En este con-
texto, las empresas en economias
emergentes requieren poder ser ca-
paces de asimilar, usar, adaptar,
cambiar, crear y mejorar las tecno-
logias. Esto dependiendo del tipo de
sector al que pertenecen y de la rea-
lidad particular que enfrentan.
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La Organizacion para la Coope-
racién y el Desarrollo Econémico
(oEcD, 2005) clasifica los sectores
industriales de acuerdo con su inten-
sidad tecnoldgica. Estos, en efecto,
tienen caracteristicas diferenciadas
en razon del perfil de las empresas
con respecto a la capacidad tecno-
logica de los paises emergentes, los
que, a su vez, se clasifican consi-
derando su sistema de produccion,
procesos y productos, indicadores
que sirven para medir dicha inten-
sidad tecnologica, la cual puede ser
baja, media-baja, media y alta. Esto
en el contexto considerado.

En los afios noventa, gracias funda-
mentalmente a los aportes de Bell y
Pavitt (1995), fue posible clasificar
a las empresas segun la tecnologia
aplicada dentro de su sector, consi-
derando que un sector no necesaria-
mente tiene o exige el mismo nivel
de capacidad tecnologica que otro.
Las empresas de manufactura, por
su parte, se evalian de acuerdo con
su tamaifio, origen, capital (inversion
nacional y extranjera). Se conside-
ra que los cambios tecnologicos se
originan en los sectores industriales
que dan forma a los sistemas eco-
némicos, tales como las industrias
extractivas, las mineras, el petroleo,
la transformacion, la manufacture-
ra, etc., asi como en la maquinaria y
los equipos que influyen de manera
decisiva en los procesos y productos
(Bell & Pavitt, 1995).

Para entender la importancia de las
capacidades tecnologicas, es preci-
so tomar en cuenta las cambiantes
necesidades del mercado, las cuales
presionan a las empresas a ser cada
vez mas innovadoras para no perder
su competitividad (Madhok, Li, &
Priem, 2010). En efecto, el merca-
do y las capacidades tecnologicas
afectan el desempefio de las empre-
sas. Estas, para poder adaptarse y
responder a las demandas actuales
requieren diferentes funciones y ni-
veles de tecnologia, aunque, simul-
taneamente, deben comprometerse
a desarrollar y construir esfuerzos
y habilidades en el conjunto de la
organizacion (Gonzalez & Cunha,
2012).

Segtin Acosta Prado, Bueno Campos
y Longo Somoza (2014) la creacion
y explotacion del conocimiento son
la fuente fundamental de las capaci-
dades tecnoldgicas de las empresas.
De ahi la importancia de contem-
plar el desarrollo, la acumulacion y
el uso de conocimientos dentro de la
organizacion, la asimilacién de los
elementos necesarios provenientes
del exterior de la misma, la tecno-
logica individual, la tecnologia or-
ganizacional, los comportamientos
y las habilidades de los individuos,
las habilidades de la organizacion y
los demas comportamientos que tie-
nen algun tipo de influencia dentro y
fuera de la empresa.
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Las empresas son cada vez mas con-
sideradas como motores esenciales
del desarrollo regional y pilares de
las economias emergentes, en parti-
cular para la generacion de empleos
técnicos especializados susceptibles
a los cambios en la economia glo-
bal. Estas dependen de manera cre-
ciente de redes de conocimiento, asi
como de la iniciativa empresarial y
el aprendizaje interactivo y creativo.
Estos factores son necesarios para
lograr la innovacién y establecer
vinculos productivos entre las em-
presas y los organismos guberna-
mentales, asi como entre estas y el
mundo académico (Etzkowitz, 2008;
Gibbs & Humphries, 2009; Yokakul
& Zawdie, 2010). La fuente de la
ventaja competitiva ha cambiado
entonces para muchas empresas de
manufactura, ya que su penetracion
en el mercado estd basada de mane-
ra importante en sus propios recur-
sos tecnologicos y en el desarrollo
de sus capacidades de respuesta.

Ellonen y Jantunen (2011) mencio-
nan también el papel que las capaci-
dades dindmicas tienen en el desa-
rrollo de las capacidades operativas
relacionadas con la innovacién. Las
capacidades dinamicas son por natu-
raleza procesos y practicas que pro-
mueven el cambio (Augier & Teece,
2008; Teece, 2008; Teece, Pisano, &
Shuen, 1997; Winter, 2008). Dado
que una capacidad dinamica se ve
afectada por el mercado, las empre-

sas deben contemplar también capa-
cidades estratégicas de marketing.
Mas aun, la capacidad de identifi-
cacion dinamica es una oportunidad
para reconfigurar procesos de pro-
duccidn, con el fin de tener un efec-
to positivo en la comercializacion
sustantiva y la creacion de capaci-
dades tecnologicas (Wilden, Guder-
gan, & Lings, 2011). Asi, un factor
clave radica hoy en privilegiar mas
las capacidades tecnologicas, por el
impacto que tienen en toda la orga-
nizacion, que solo desarrollar capa-
cidades de comercializacion, cuyo
efecto es muy limitado.

1.1. Ventajas y beneficios

Las capacidades tecnoldgicas pue-
den propiciar la innovacion, a tra-
vés de la inversion, la produccion,
el soporte y la adaptacion integral
de las organizaciones, aprovechan-
do la experiencia de empresas de
manufactura no solo en economias
maduras, sino también en emergen-
tes Esto puede ser producto de la
tendencia hacia establecer redes de
colaboracion interempresarial, de-
sarrollada con cada vez mas fuerza
durante los ultimos afios.

La ventaja principal es que desa-
rrollar un conjunto de habilidades
tecnologicas permite a las empre-
sas fortalecer nuevas capacidades
que le ayudan a adaptarse rapida-
mente al entorno cambiante (Bell
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& Pavit, 1995). En este punto exis-
te una coincidencia con lo sefialado
por Lall (1992), quien sugiere una
forma de clasificar las capacidades
tecnologicas y su relacion con el
desempefio industrial e innovador
de las empresas de manufactura,
mediante una matriz que es conoci-
da como la taxonomia de las capa-
cidades tecnologicas.

Entender la mencionada matriz pue-
de aportar elementos para compren-
der los origenes de las diferencias
que se presentan en el comporta-
miento entre las empresas ubicadas
en paises con economias maduras y
las que se encuentran en economias
emergentes. Estas diferencias des-
empefian un papel central en la teoria
del proceso evolutivo, la cual desta-
ca las consecuencias del aprendizaje
en la concepcion de cambio tecno-
logico (Nelson & Winter, 1982). En
concepto de Pavitt (1984), estos es-
tudios son un punto de partida que
permite examinar el avance de la
manufactura, utilizando la codifica-
cion de trayectorias tecnologicas, la
cual incluye una estimacién de las
capacidades tecnoldgicas de las em-
presas.

Por otro lado, diversos estudios re-
fieren la existencia de una desven-
taja que se presenta en los paises
emergentes que carecen de capaci-
dades tecnoldgicas. Esto limita sus
posibilidades de innovar y obliga a

que las empresas traten de conocer
el desarrollo tecnologico de las eco-
nomias maduras (Dutrenit & Arias,
2002). Mediante esta premisa, Fi-
gueiredo (2004) menciona que las
empresas emergentes deben recurrir
al aprendizaje tecnologico para con-
seguir las capacidades tecnologicas.
Esto a fin de lograr desarrollo tecno-
logico e innovacién a partir de las
experiencias exitosas vividas por las
economias maduras.

Pese a lo anterior, se han identifica-
do una serie de beneficios que deri-
van de las capacidades tecnologicas.
Estos pueden ser diversos y presen-
tarse en la forma de desarrollo eco-
ndémico y social, impacto en el mer-
cado, generacion de capital humano,
entre otros. Esto depende del pro-
yecto involucrado.

Zhou y Wu (2010) han identificado
los beneficios mas comunes de las
capacididades tecnologicas. En or-
den de importancia se encuentran la
posibilidad de disefiar una estrategia
adecuada e integral, la flexibilidad
para la innovacion de procesos y
productos y la identificacion de en
donde asignar los recursos disponi-
bles (Combs, Ketchen, Ireland, &
Webb, 2011), toda vez que las empre-
sas dependen cada vez mas del uso
optimo de estos para poder innovar.
En consonancia con ello, Benner y
Tushman (2003) refieren que las
empresas deben invertir de manera
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decidida en la construccion de ca-
pacidades tecnologicas. Esto para
desarrollar destrezas y habilidades a
fin de utilizar diversos recursos ade-
cuadamente y saber como hacer las
cosas. Hoy se considera que, en la
medida en que las empresas acumu-
lan experiencias, conocimientos y
autoaprendizaje, logran aprovechar
mas sus habilidades.

Trabajos como los de Dutrenit y Ca-
pdevielle (1993) establecen que un
primer paso para el desarrollo de las
capacidaes tecnologicas es identifi-
car qué habilidades son necesarias
para innovar y poder asi hacer in-
vestigacion y desarrollo en tecnolo-
gias blandas y duras. Esto mediante
el analisis del perfil tecnologico del
pais y de su dinamica innovadora.
Otro beneficio que es posible al-
canzar se da cuando las compaiiias
llegan a mantener y adaptar tecno-
logias a los contextos competitivos.
Estas ganan y generan conocimien-
to y hacen pequefias innovaciones
que son necesarias para su funcio-
namiento y desarrollo econémico
(Reichert, Beltrame, Corso, Trevi-
san, & Zawislak, 2011).

1.2. Sobre el concepto de
capacidades tecnolégicas

En un mundo global, y en una era en
donde se habla de la economia del
conocimiento (Schiliro, 2012), se ha

ido abordando cada vez mas el tema
de las capacidades tecnologicas. Es-
tas son consideradas un factor esen-
cial que ha permitido a las empresas,
entre otros logros, llevar a cabo pro-
cesos de internacionalizacion. Esto
implica identificar oportunidades de
mercado, reducir costos de insumos
y mano de obra, disponer de mate-
rias primas, medios de trasporte y
comunicacién, poseer conocimien-
to de frontera, talentos, flexibilidad
de mano de obra, disponibilidad de
conocimiento cientifico, seguridad,
respeto a los derechos de propiedad
y una economia saludable. De ahi la
necesidad de identificar las carac-
teristicas mas relevantes que deben
tener las capacidades tecnologicas.

Aunque multiples estudios realiza-
dos no se han detenido a profundi-
zar en la relacion que existe entre
las capacidades tecnologicas y la
innovacion, si se ha reconocido que
estas son un factor de produccion
esencial y estan formadas por un
conjunto de conocimientos y habi-
lidades que dan sustento al sistema
de produccion. Estas identifican y
aprovechan las fuentes de aprendi-
zaje y las actividades tecnologicas
de las empresas (Westphal, Krita-
yakirana, Petchsuwan, Sutabutr, &
Ythavong, 1990). De este modo,
ellas fomentan el cambio tecnolo-
gico, que es una causa fundamental
del dinamismo en el mercado y del
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crecimiento economico. Estas habi-
lidades, entre otras cosas, permiten
cubrir una serie de requerimientos
para iniciar un proceso de mejoras
que puede conducir a un sendero de
crecimiento y desarrollo sostenido
(Lugones, Gutti, & Le Clech, 2007).

El trabajo de Bell y Pavitt (1993)
define las capacidades tecnologicas
como los recursos necesarios para
generar y gestionar el cambio tecno-
l6gico. Para los autores, las capaci-
dades vinculadas con la rutina, como
las de produccion, por ejemplo, con-
ducen la atencion hacia aquellos re-
cursos necesarios para producir efi-
cientemente bienes o servicios inno-
vadores, para generar y gestionar los
propios cambios tecnologicos.

La taxonomia de Lall (1992) pro-
pone formas de clasificar las capa-
cidades tecnologicas desarrolladas
por la empresa con el fin de asimi-
lar, adaptar y mejorar la tecnologia
obtenida. Establece diferencias, en
particular, entre las capacidades de
inversion, las de produccion y las
de soporte. Segun este autor, las pri-
meras son las habilidades necesarias
para identificar, disponer y conse-
guir tecnologia y personal para el
disefio, la construccion y el equi-
pamiento de un nuevo proyecto. Se
considera que los costos de capital
del proyecto dependen de la escala
de produccion, la composicion del

conjunto de bienes producidos, la
seleccion de tecnologia y la com-
prension que tengan las empresas
de las tecnologias implicadas.

Las capacidades de produccion, por
su parte, segun Lall (1992), van
desde las habilidades basicas como
control de calidad, hasta la opera-
cion y el mantenimiento, que son un
prerrequisito para otras mas avanza-
das como la adaptacion y la mejora,
en donde se empieza a vislumbrar el
alcance de resultados innovadores.
Innovaciones de mayor alcance, sin
embargo, implican un trabajo mas
profundo en materia de investiga-
cion y disefio de nuevos procesos
y productos. No se trata solo de de-
sarrollar habilidades que permitan
operar y mejorar tecnologias, sino
también de efectuar esfuerzos inter-
nos para absorber o imitar la tecno-
logia comprada a otras empresas.

Por ultimo, las capacidades de so-
porte, de acuerdo con el mencionado
autor, son las habilidades necesarias
para el intercambio de informacion,
tecnologia y destrezas entre empre-
sas, proveedores, subcontratistas,
consultores, instituciones tecnologi-
cas, universidades, centros de I+D e
instituciones gubernamentales. Es-
tas influyen tanto en la eficiencia
productiva de las compaiiias como
en la difusion de la tecnologia en la
industria y pueden desarrollarse en
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distintos niveles. En el nivel prima-
rio, la empresa adquiere habilidades
béasicas, en el nivel medio alcanza
habilidades secundarias (es decir, de
imitacion) y en el nivel mas elevado
logra las habilidades de innovacion
mas altas.

Las capacidades tecnologicas impli-
can ante todo transmision de cono-
cimientos entre distintos agentes. Se
caracterizan por tener componentes
tacitos de conocimiento especifico
tanto de las personas como de las
practicas internas de las empresas
que las generan. Estas se desarrollan
a partir de los procedimientos de
busqueda y aprendizaje para mejo-
rar la eficiencia productiva, generar
nuevos productos e introducir méto-
dos de organizacion.

En contraste con los enfoques tradi-
cionales, se sefiala que el desarrollo
tecnologico industrial no debe verse
como un proceso que solo se puede
promover por medio de la inversion
en nuevos equipos y la compra de
tecnologia importada. Para que la
tecnologia pueda ser asimilada, bien
operada y mejorada, las organiza-
ciones deben realizar inversiones y
acciones deliberadas de aprendizaje
tecnologico (Bell & Pavitt, 1995).
No basta entonces con comprar ma-
quinas o contratar transferencia de
tecnologia para reducir la brecha
tecnologica internacional. Las em-

presas deben investigar sobre nue-
vas tecnologias, entenderlas y do-
cumentarlas para poder asimilarlas,
mejorarlas y, eventualmente, crear
unas propias.

1.3. Innovacién

El desarrollo economico de los pai-
ses desarrollados es distinto al de los
emergentes; sin embargo, los dos ti-
pos de naciones comparten algo:
ambos se ven obligados a competir
en escenarios complejos y sus em-
presas de manufactura tienen que
transformarse para enfrentar las nue-
vas exigencias que imponen los mer-
cados. Esto demanda que las empre-
sas construyan ventajas estratégicas
en innovacion de procesos y pro-
ductos (Bhat, Sushil, & Jain, 2011;
Carayannis & Campbell, 2012; Tee-
ce, 2009). Para ello es necesario que
conozcan qué relacion existe entre
las capacidades tecnologicas y su
importancia para competir. Es un
hecho, en cualquier caso, que para
propiciar la innovacion son funda-
mentales las capacidades tecnologi-
cas. Estas permiten a las empresas
adaptarse en distintos escenarios, in-
cluso turbulentos, a fin de lograr una
ventaja competitiva sostenible (Zhou
& Wu, 2010).

Multiples autores definen la inno-
vacion desde distintos enfoques. A
continuacion se mencionan algunos



Arturo Garcia Veldzquez, Daniel Pineda Dominguez, Maria Antonieta Andrade Vallejo

de estos conceptos: la innovacion
puede concebirse como una nueva
y original idea que incorpora algiin
tipo de mejora a otra, a medida que
se desarrollan, prueban y aplican as-
pectos distintos a lo largo del tiempo
(Van de Ven, 2001). Mediante esta
premisa es clara la relacion entre el
concepto innovacion y el desarrollo
decapacidadestecnologicas,desdeel
disefio hasta la entrega del produc-
to. Zawislakl, Alves y Tello (2012)
mencionan que la innovacion se en-
tiende como dos procesos de apren-
dizaje tecnologico de las empresas
traducidas en las capacidades de de-
sarrollo de tecnologia y operacio-
nes, asi como en las rutinas de ges-
tion y transaccionales representadas,
justamente, por la capacidad de ges-
tion y transaccion.

Du Plessis (2007), por su parte,
define la innovacion como la crea-
cion de nuevos conocimientos (ver
Nonaka & Takeuchi, 1995, 2001) e
ideas para facilitar la actividad em-
presarial, sus resultados, estructuras,
procesos, productos y la propia ge-
neracion de nuevos productos y ser-
vicios. Para Dosi (1988) la innova-
cion es resultado de la investigacion,
el descubrimiento, la experimenta-
cion, el desarrollo, la imitacion y la
adopcién de nuevos procesos, nue-
vos productos y formas de organiza-
cion de recursos. Asi, las empresas
hacen un esfuerzo por integrar todas

estas estructuras para tener, como ya
se indico, capacidad de respuesta en
materia de recursos para la competi-
tividad (Kraatz & Zajac, 2001).

Tseng (2014) afiade que los desafios
de la competencia mundial se refle-
jan en la fase de la investigacion y
el desarrollo interno, pero que no
siempre pueden ser estos una garan-
tia de éxito para la innovacion. Sin
embargo, la bisqueda de recursos
externos, especialmente de conoci-
miento tecnologico, se ha converti-
do en una necesidad para la mayoria
de las empresas.

Asi, para poder innovar las em-
presas deben invertir mucho en la
construccion de capacidades tecno-
logicas. Esto significa contar con
destrezas y habilidades para utili-
zar diversos recursos y poder saber
como hacer las cosas, toda vez que,
de acuerdo con Zahra y George
(2002), la innovacion es primordial
para que las empresas puedan adap-
tarse a los cambios de la economia
y el mercado y lograr una ventaja
competitiva sostenible.

1.4. La importancia de la
innovacién en las empresas

Parece haber coincidencia entre di-
versos autores respecto a la impor-
tancia de las capacidades tecnologi-
cas para la innovacion. Sin embargo,
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el comportamiento de las empresas
difiere. Algunos autores, por ejem-
plo, postulan que las empresas ma-
duras y emergentes exhiben diferen-
tes patrones de crecimiento de capa-
cidades tecnologicas e innovacion.
Estos tienen efectos en el rendi-
miento diferencial presente para es-
tos dos tipos de organizaciones (Ju,
Zheng Zhou, Yong Gao & Lu, 2013).

Los diferentes tipos de empresas de
manufactura son la columna ver-
tebral en las economias maduras.
Esto, dada la generacion de empleos
técnicos especializados susceptibles
de adaptarse a la cambiante econo-
mia global. Las compafiias requie-
ren contar con ventajas estratégicas
en materia de innovacion de pro-
cesos y productos. Para esto deben
desarrollar capacidades tecnologi-
cas en sus sistemas de produccion.
Autores como Hadjimanolis (2000)
resaltan, en este sentido, la existen-
cia de diferencias entre grandes y
pequeiias empresas en relacion con
las posibles ventajas que ambos ti-
pos de organizaciones demuestran
en el desarrollo de innovaciones en
su produccion. Asi, las grandes em-
presas en economias maduras pare-
cen tener marcadas diferencias por
sus capacidades de desarrollar inno-
vaciones en industrias intensivas en
inversion comparado con las empre-
sas pequefias que podrian tener mas
éxito en industrias en donde la mano

de obra calificada representa un fac-
tor determinante.

Mas alin, las grandes empresas de
economias maduras y las pequefas
de economias emergentes muestran
también diferencias en la asignacion
de los recursos necesarios para lle-
var a cabo actividades de innova-
cion. De ahi que algunos estudios
defiendan que las fortalezas en ma-
teria de innovacion de las pequenas
empresas no se basan tanto en la
disponibilidad de recursos, al menos
de tipo tangible, sino en ciertas tipo-
logias de procedimiento, mas vin-
culadas con sus propios procesos y
productos (Vossen, 1998).

Cabe afiadir que dichas empresas
actian como generadoras de innova-
ciones en sus procesos y productos,
ya que esto les proporciona ventajas
competitivas. Para desarrollar la in-
novacion, una compafiia debe antes
que nada buscar, identificar y eva-
luar conocimientos alternativos de
diferentes fuentes y, posteriormen-
te, identificar el conocimiento po-
tencialmente 1til. La empresa debe
transferir luego ese conocimiento,
a partir de las fuentes disponibles y
buscar que este permee el conjuntode
la organizacion (Zhou & Wu, 2010).

Para Candia, Colifianco, Caro y Her-
nandez (2014) la importancia de so-
cializar los conocimientos por parte
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de la empresa radica en que la inno-
vacion y la gestion de la misma son
parte de una estrategia fundamental
para el crecimiento de sus negocios.
Estos autores afiaden que sin inno-
vacion estas organizaciones habrian
presentado dificultades respecto de
su actual posicionamiento en los
mercados en donde se desenvuelven.

Por consiguiente, la empresa debe
adquirir y transformar el conoci-
miento en disefios de procesos espe-
cificos que posibiliten que un pro-
ducto sea resultado de la innovacion.
Las organizaciones requieren pro-
ducir, innovar, administrar ¢ intro-
ducirse provistas de estos elementos
en el mercado. Esto se relaciona con
cada uno de los tipos de capacidades
tecnologicas, tales como la inver-
sion, laproduccion, lavinculacion, la
fabricaciony laadaptacion demaqui-
naria y equipo (Araiza Garza, Velar-
de Lopez, & Chavez Rangel, 2014).

1.5. Factores de innovacién

Respecto a los factores de innova-
cion, los aportes de diversos autores
han tenido como proposito identifi-
car aquellos que influyen en la me-
jora de innovaciones por parte de
las empresas. En contraste con lo
mencionado previamente, los argu-
mentos suelen centrarse en grandes
empresas de economias maduras.
Esto a pesar de que por tradicién

las principales innovaciones en es-
tas empresas suelen asociarse a las
empresas transnacionales, aunque
ellas lleguen a estar ubicadas en el
contexto de economias emergentes
(Vossen, 1998).

Asi, a pesar de los esfuerzos que
vienen realizando las pequenas y
medianas empresas para atender las
sugerencias arriba planteadas, estas
deben contemplar nuevas direccio-
nes en materia de investigacion, aun
apesar de que se vean limitadas para
invertir recursos en proyectos de in-
novacion. Esto dado que necesitan
dar cabida a las complejas conexio-
nes entre sus estructuras interna y ex-
terna. Ellas, en especial, deben eva-
luar los procesos de gestion que
miden y permiten planear y ejecutar
estrategias hacia el futuro (Edwards,
Delbridge, & Munday, 2005).

Diversos estudios consideran que el
desarrollo de innovaciones en la in-
dustria puede determinar el tipo de
procesos de innovacion. Esto consti-
tuye un cambio para las empresas en
I+D (Lichtenthaler, 2008) y refleja
una relacion positiva entre la innova-
cion de las empresas y los gastos en
I+D en el sector en el que se opera.

Las empresas invierten en la inves-
tigacion basica, orientando innova-
ciones mas complejas mediante el
uso de alta tecnologia. Esto lleva a
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considerar que tienen una avanzada
capacidad tecnolégica, en otras pa-
labras, una mayor capacidad para
la innovacion. Merritt (2007), sin
embargo, estima que las empresas
con mayor actividad interna de [+D
se pueden beneficiar si establecen
una colaboracion con las universi-
dades y con los centros de capacita-
cion tecnologica profesional.

De hecho, hay quienes consideran
que las empresas deben invertir en
estructuras formales que cuenten
con personal dedicado a la [+D en
la exploracion de nuevas formas
de produccion y nuevos productos
(Reichert et al., 2011). Existe una
serie de factores que inciden en la
innovacion, entre los que se desta-
can la I+D en el proceso innovador
y el ciclo de vida de la tecnologia y
del mercado.

En sectores emergentes las empre-
sas tienden a preferir la utilizacion
de fuentes externas de innovacion.
Estas suelen requerir conocimientos
especificos sobre los diferentes sec-
tores, por lo que sus ideas y opor-
tunidades tecnoldgicas suelen estar
relacionadas con el comportamiento
del mercado. Ciertamente, los ca-
nales de busqueda pueden propor-
cionar ideas y recursos que ayudan
a las empresas a obtener y explotar
oportunidades innovadoras (Laur-
sen y Salter, 2006).

Las innovaciones también pueden
derivar de una red de colaboracion
entre actores de los sistemas de in-
novacion en cualquier nivel. Pero en
sectores de acelerado crecimiento se
obstaculiza el aprovechamiento de
los recursos internos de las empresas
implicadas en la innovacion de pro-
ductos mediante el registro de paten-
tes (Gooroochurn & Hanley, 2007).

Algunos autores sostienen, por otro
lado, que la formacion académica de
quienes administran una empresa es
un factor decisivo para la generacion
de innovaciones. Estos deben tener
una mayor capacidad innovadora,
soportada en el funcionamiento de
un area especializada en investiga-
cion (Levenburg & Magal, 20006).

Por su parte, Hausman (2005), en
un sentido similar, identifica la exis-
tencia de una relacion positiva entre
la innovacién de las empresas y el
nivel de estudios, en particular, de
los responsables financieros. Obser-
va que las personas que tenian una
educacion mas limitada resultaban
ser administradores menos innova-
dores, ademas explica por qué algu-
nas empresas tienen éxito y otras no,
en funcion de su capital intelectual,
el cual fomenta la innovacion en
procesos y productos.

Carlile (2004) sugiere que las em-
presas deben utilizar y transformar
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el conocimiento en disefios de bie-
nes y servicios especificos que cons-
tituyen, finalmente, el producto in-
novador. Un factor adicional identi-
ficado, que es considerado también
como un determinante de la innova-
cion en la empresa es, por ultimo, la
pertenencia a redes de cooperacion
empresarial y entre paises (Tseng,
2014). Esto implica que las empre-
sas necesitan contar con las capaci-
dades tecnologicas necesarias para
poder llevar a cabo proyectos con-
juntos de investigacion.

2. METODOLOGIA

En esta investigacion se hizo una re-
vision y un analisis de la literatura
especializada considerando los apor-
tes de multiples autores relevantes
(Machi & McEvoy, 2009). Se con-
trastaron, ademas, argumentos exis-
tentes sobre empresas en economias
maduras con algunos que conside-
ran la realidad de organizaciones en
economias emergentes.

3. RESULTADOS MAS
DESTACADOS

Aunque en la seccion 1 de este do-
cumento se han presentado los re-
sultados globales de la revision de
literatura realizada, en este apartado
se presentan los resultados tal vez
mas destacados y se examinan de
manera sintética los aportes de los

autores probablemente mas relevan-
tes que han dedicado sus esfuerzos
a estudiar las capacidades tecnolo-
gicas en relacion con la innovacion.

Araiza Garza et al. (2014) sefialan
que las empresas que cooperan entre
si logran desarrollar niveles mas al-
tos de capacidades que las que no lo
hacen, por lo tanto, la cooperacion
entre empresas puede ser utilizada
como una estrategia que permite de-
sarrollar las capacidades tecnologi-
cas, haciendo a las compaiiias cada
vez mas competitivas. Al igual que
otros conceptos, las capacidades tec-
nolégicas han tenido una serie de
acepciones diferentes a lo largo del
tiempo y se han visto influidas por la
coyuntura econémica del momento
y las circunstancias por las que atra-
viesa cada pais. Sin embargo, tam-
bién ha incidido el contexto en la
forma como se desarrollan y organi-
zan dichas capacidades. Las diferen-
cias en los enfoques han enriqueci-
do el analisis al respecto y permiten
hoy contrastar los argumentos a lo
largo del tiempo.

Los aportes de algunos autores,
como Reichert et al. (2011), reflejan
la importancia de la innovacion y de
las capacidades tecnologicas para el
desarrollo econémico, ya sea en la
generacion de nuevos procesos, nue-
vos productos o0 nuevas oportuni-
dades de mercado. En la literatura
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especializada se han relacionado las
coincidencias de clasificar el nivel
tecnologico en produccion y proce-
sos de las empresas segun el sector
al que pertenecen. En esta catego-
rizacion la manufactura usual in-
dustrial depende regularmente de
sus proveedores en relacion con el
cambio tecnologico. Segun los au-
tores analizados, industrias de este
tipo mas a menudo hacen mejoras y
los cambios en los métodos de pro-
duccion y disefio de productos, en
lugar de transformaciones radicales,
ya que la transferencia tecnologica
sucede facilmente porque surge de
los proveedores del equipo (Bell &
Pavitt, 1995).

Para estudios de contraste se consi-
dera que la innovacion esta relacio-
nada con el proceso de reunir co-
nocimientos y recursos suficientes
para alcanzar un cambio importante
en las empresas. Los argumentos gi-
ran en torno a proteger y adaptar tec-
nologias a las circunstancias com-
petitivas. Las compafiias ganan y
generan conocimiento haciendo pe-
quefias innovaciones precisas para
apoyar su funcionamiento y desa-
rrollo. Al respecto, Freeman y Soete
(2007) reconocen que la competen-
cia se basa cada vez mas en la inno-
vacion. Argumentan que este es un
reto importante para la capacidad
tecnologica en paises en economias
maduras.

Simultaneamente, la tecnologia y la
innovacion pueden tener una signi-
ficativa relacion con el estudio de la
capacidad tecnologica de una em-
presa. Por lo anterior, hay una gran
diferencia en los estudios sobre el
tema, pero se aprecian, en particular,
diferencias cuando se habla de em-
presas en economias maduras res-
pecto a los estudios relativos a com-
pafiias ubicadas en economias emer-
gentes (Reichert et al., 2011).

4. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Las capacidades tecnoldgicas son un
proceso evolutivo, fuente de inspi-
racion de las estrategias de las gran-
des empresas maduras en cuanto a
su flexibilidad en sus sistemas de
produccion. Augier y Teece (2006)
consideran que el desempefio de una
empresa se ve afectado por su capa-
cidad para construir continuamente,
combinar, integrar y reordenar los
recursos y competencias.

Ellonen, Wikstrom y Jantunen (2009)
mencionan que el éxito en la inno-
vacion esta influido por la relacion
entre la experiencia en el mercado y
la experiencia tecnolégica acumula-
da por una empresa. De manera que
latecnologia y la innovacion pueden
ser vistas como teniendo una signi-
ficativa relacion con el estudio de la
capacidad tecnoldgica de una orga-
nizacion.
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Las capacidades tecnoldgicas son un
conjunto de habilidades dinamicas
y cambiantes. Estas son esenciales
para el uso efectivo del conocimien-
to cientifico y tecnoldgico disponi-
ble y, por ende, se han convertido en
un recurso vital para generar inno-
vaciones en las empresas.

Las empresas pueden ser cada vez
mas competitivas en la medida en
que mejoren sus actividades internas
y aprovechen sus capacidades tec-
nologicas, en especial aquellas que
permiten solucionar problemas aso-
ciados al mercado y la comercializa-
cion, esto es, tener una capacidad de
respuesta a los cambios del entorno
competitivo.

Se considera que las actividades de
soporte en los paises emergentes re-
quieren una plataforma que incluya,
entre otros aspectos, informacion
técnica, econdmica y estratégica que
dé cuenta de la actualidad mas re-
levante para la compaiiia. Dichas
actividades facilitan asimismo los
disefios de nuevos tipos de procesos
y productos, a partir de la trasferen-
cia de tecnologia en los diferentes
sectores de la industria.

Se infiere que la colaboracion en
proyectos tecnologicos con las uni-
versidades y con otras empresas, to-
mando como base la experiencia de
los paises con economias maduras,

se traduce en resultados positivos
para las organizaciones. La dispo-
sicion de /) participar con los cen-
tros de I+D, 2) realizar proyectos
tecnologicos con las instituciones
gubernamentales, 3) hacer parte de
proyectos de colaboracion interem-
presariales o con centros de capa-
citacion tecnologica profesional y
4) realizar otras acciones similares
permite apalancar los procesos des-
tinados a generar innovaciones.

La conjuncioén de los tres conceptos
estudiados: inversion, produccion y
soporte, es determinante. El éxito de
identificar factores determinantes
de innovacion varia en funcion de
multiples factores y circunstancias,
como el nivel de desarrollo econo-
mico de los paises, el tipo de empre-
sas, el tamafio de las mismas, el sec-
tor al que pertenecen, sus exigencias
tecnologicas y el tipo de procesos
de manufactura implementado en la
integracion conjunta de todas sus
actividades.

Finalmente, es necesario percatarse
de que las capacidades tecnologi-
cas juegan un papel esencial para el
desarrollo econémico, cientifico y
tecnologico de los paises, en parti-
cular, de los emergentes. De ahi la
importancia de identificar las acti-
vidades de las empresas de un pais.
Esto puede contribuir a disefiar es-
trategias especificas de respaldo que
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faciliten a las compaifiias la tarea de
identificar nuevas oportunidades de
innovacion, lo que les puede per-
mitir desarrollar las capacidades
tecnologicas que necesitan para ser
mas competitivas en los mercados,
generar cada vez mas innovaciones
y tener una mejor capacidad de res-
puesta. La capacidad de respuesta de
una organizacion manufactura, en
particular, es un tema que debe ser
tomado en cuenta en futuras investi-
gaciones. Esto para poder establecer
si se trata de un concepto diferente
al de capacidades tecnologicas para
la innovacion o es, mas bien, proba-
blemente, un producto de estas.
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organizacionales y administrativos (EOA). U&E acoge
articulos que, considerando lo anterior, pueden vincu-
larse con multiples disciplinas, perspectivas, enfoques,
paradigmas epistemologicos, técnicas, métodos, me-
todologias, niveles de analisis y contextos espaciales o
temporales. La revista, con el ejercicio de esta mision,
pretende aportar /) al desarrollo del campo de los EOA,
2) al logro de una mayor vinculacion entre su conoci-
miento tedrico y practico y entre sus investigadores,
educadores y practicantes y 3) a la perdurabilidad de las
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los resultados originales de proyectos terminados de
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explicitamente por siete apartados: /) introduccion,
2) revision de literatura, 3) metodologia, 4) resulta-
dos, 5) discusion, 6) conclusiones y 7) referencias.

2. Articulo de reflexion: es un documento que presen-
ta resultados de investigacion terminada desde una
perspectiva analitica, interpretativa o critica del autor,
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sobre un tema especifico, recurriendo a fuentes origi-
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revistas.urosario.edu.co/index.php/empresa. U&E man-
tiene una convocatoria abierta durante todo el afio para la
postulacion de articulos. El autor entiende que el hecho
de someter su articulo a la revista no genera ningun tipo
de compromiso por parte de esta para publicarlo.

El equipo editorial de U&E considerara los siguientes
aspectos para aceptar o rechazar en primera instancia
(desk rejection) los articulos postulados:
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. Titulo: centrado en negrilla y con mayuscula inicial
unicamente en la primera palabra. Debe ser corto,
preferiblemente no mas de quince palabras y en nin-
gun caso mas de veinte.

. Nombres y apellidos de los autores: con remision,
para cada uno de ellos, a una nota de pie de pagina en
la que se incluya un resumen de su hoja de vida (maxi-
mo 100 palabras por cada autor). Este debe contener al
menos /) principales titulos académicos, asi como las
instituciones, ciudades y paises en los que los obtuvo,
2) filiacion institucional (institucion y unidad en la que
labora), 3) cargo que ocupa actualmente, 4) ciudad y
pais que habita, 5) Correo electronico y 6) direccion
postal completa (solo para el primer autor).

. Resumen: no debe exceder las 200 palabras. Debe
contener explicitamente, uno a uno, en frases cortas
cuatro aspectos: /) objetivos, 2) metodologia, 3) re-
sultados principales y 4) conclusiones.

. Palabras clave: estas facilitan la indexacion del do-
cumento. Debe tener entre tres y cinco.

. Tipo de articulo: debe declararse el tipo de articulo,
entre los tres indicados arriba, al que corresponde el
trabajo.

. Extension y formato: el articulo no debe tener mas de
25 paginas (incluyendo tablas, ilustraciones y refe-
rencias) escritas en tamafio carta, en letra Times New
Roman de 12 puntos y con espacio sencillo entre 1i-
neas y doble espaciado entre parrafos. Los margenes
debenserde 2,5 cmen cadalado. Los textos sometidos
deben ser elaborados y remitidos en Microsoft Word.
. Titulos: no se recomienda tener titulos de mas de
tres niveles. La estructura de las secciones que com-
ponen el texto, asi como la numeracion y el formato
de los titulos, deben ser asi:

1. Titulo de nivel 1 (negrilla)
1.1. Titulo de nivel 2 (negrilla y cursiva)
1.1.1 Titulo de nivel 3 (cursiva)
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8. Tablas e ilustraciones: deben incorporarse en el lu-
gar exacto en el que han sido comentadas al interior
del texto (no al final). Si son de propiedad del autor
debe declararse como fuente, justo debajo de ellas:
“elaboracion propia”, si no lo son o corresponden a
una adaptacion o modificacion, debe hacerse la cita-
cion exacta a la fuente. Los archivos originales de las
tablas e ilustraciones, cuando hayan sido elaborados
en un programa distinto a Microsoft Word, deben ser
anexadas al envio, debidamente identificadas (p .¢j.,
tabla 1.jpg), a través de la opcion “archivos adiciona-
les” en la plataforma OJS.

9. Ecuaciones: deben estar numeradas, asi: (1), (2), etc.
Deben ser redactadas, preferiblemente, usando el edi-
tor que incorpora Microsoft Word.

10. Citas y referencias bibliogrdficas: la revista, en este
aspecto en particular, acoge las indicaciones del
Manual de publicaciones de la American Psycholo-
gical Association (APA), en su 6.* edicion, especifi-
camente sus capitulos “6. Citacion de las fuentes” y
“7. Ejemplos de referencias”.

11. Idiomas: la revista publica articulos en espafiol e
inglés. El autor debe enviar la totalidad de su texto
(incluyendo las citas textuales) redactado integral-
mente en uno solo de estos idiomas.

12.Cifras: se deben seguir los lineamientos basicos de
la Real Academia de la lengua Espafiola (RAE) en
esta materia (http://lema.rae.es/dpd/srv/search?id=
QHaq7I8KrD6FQAYXTS).

La revista realiza con cada texto un proceso de revision
por pares (“peer review process”’) bajo el sistema do-
ble ciego (“double blind”). Una vez revisado el texto,
los evaluadores emiten una sugerencia de decision. Esta
puede ser /) aceptacion, 2) aceptacion condicionada
0 3) rechazo. Con base en esto, el editor, apoyandose
también en el equipo editorial, decide respecto a la pu-
blicacion del texto. Esto de acuerdo con el interés que la
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revista, considerando su mision, puede tener en aceptar
el trabajo sometido.

Para resolver cualquier inquietud puede consultar la
pagina web de la revista (http://revistas.urosario.edu.co/
index.php/empresa) o comunicarse directamente con:

Juan Sebastian Argiiello

Asistente Editorial de la Revista

Universidad & Empresa (U&E)

Escuela de Administracion

Universidad del Rosario

Sede del Emprendimiento y la Innovacion

Calle 200, entre la carrera 7 y la Autopista Norte.
Modulo B

Bogota D.C., Colombia

Teléfono: (571) 297 0200. Ext. 3968

Correo electronico: universidadyempresa@urosario.edu.co
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Instrucciones para los aufores

A continuacion, se presentan las pautas generales que condicionan el re-
cibimiento, evaluacion y eventual publicacion de articulos en la revista
Universidad & Empresa (U&E).

1. ENFOQUE Y ASPECTOS BASICOS
1.1. Misién y objetivo general

La mision de la revista Universidad & Empresa (U&E) es publicar resul-
tados de investigaciones originales, relevantes, rigurosas, interesantes, con
una elevada contribucion tedrica y practica, asi como un robusto fundamen-
to empirico y conceptual. De igual manera, divulgar trabajos que aporten a
la generacion, conservacion, desarrollo, critica y difusion del conocimiento
cientifico, educativo y profesional en el campo de los estudios organizacio-
nales y administrativos (EOA). U&E acoge articulos que, considerando lo
anterior, pueden vincularse con multiples disciplinas, perspectivas, enfoques,
paradigmas epistemoldgicos, técnicas, métodos, metodologias, niveles de
analisis y contextos espaciales o temporales. Larevista, con el gjercicio de esta
mision, pretende aportar /) al desarrollo del campo de los EOA, 2) al logro
de una mayor vinculacion entre su conocimiento tedrico y practico y entre
sus investigadores, educadores y practicantes y 3) a la perdurabilidad de las
organizaciones y el mejoramiento de las condiciones de la sociedad.

1.2. Cobertura temdtica

La revista acoge temas que aporten a la investigacion, la educacion y la
practica en el campo de los estudios organizacionales y administrativos
(EOA). Se entiende que la administracion estd compuesta por dos dimen-
siones: direccion y gerencia. La primera incorpora cuatro temas basicos:
estrategia, liderazgo, emprendimiento e innovacion. La segunda se refiere
al saber vinculado con areas funcionales, esencialmente: talento humano,
logistica y operaciones, mercadeo, finanzas y tecnologias para la geren-
cia. Todos estos asuntos son considerados en funcion de las actividades de
comprension e intervencion de la realidad organizacional. Son bienvenidos
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trabajos en estas tematicas sin importar la disciplina (administracion, socio-
logia, ingenieria, etc.), aproximacion (critica, evolutiva, tradicionalista, etc.),
perspectiva(analitica, sistémica,compleja, etc.), enfoque (conceptual, tedrico,
epistemologico, metodologico, educativo, practico o aplicado, etc.), paradig-
ma (interpretativista, humanista radical, estructuralista radical, funcionalista,
etc.), metodologia (cualitativa, cuantitativa o mixta, con sus correspondientes
métodosytécnicas),nivel deanalisis (intraorganizacional, organizacional oin-
terorganizacional), contexto espacial (local, nacional, regional o global) o tem-
poral (retrospectivo, actual o prospectivo) y tipo de iniciativa empresarial,
organizacion o sector que sean considerados.

1.3. Periodicidad

La revista publica regularmente un volumen, compuesto de dos niimeros,
cada afio (periodicidad semestral). U&E esta en disposicion, ocasionalmen-
te, de publicar también niimeros especiales. Esto después de la realizacion de
una convocatoria abierta a la comunidad para este fin.

1.4. Idiomas

La revista publica articulos en espaiiol e inglés. El autor debe enviar la totali-
dad de su texto redactado en uno de estos dos idiomas (el de su preferencia).
No esté en la obligacion de traducir parcial o totalmente su documento a una
lengua diferente a la seleccionada por €l para elaborarlo. El trabajo debe estar
escrito en un tinico idioma. Por lo tanto, si contiene citas textuales provenien-
tes de material originalmente escrito en otra lengua, el autor debe realizar la
traduccion correspondiente antes de someter su articulo. Ademads, debe, en
consecuencia, responsabilizarse de la calidad y precision de la misma.

Si el articulo es aceptado para publicacién, U&E se encargara de que ex-
pertos hagan la traduccidn del titulo, el resumen y las palabras clave. Estos
aspectos estaran a disposicion del lector en tres idiomas: espafiol, inglés

y portugués.
1.5. Formatos

La revista se publica en version impresa en papel (ISSN 0124-4639) y
de manera electronica (ISSNe 2145-4558¢). En este ultimo formato, se
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encuentra disponible en su totalidad, desde el primer niumero, a través del
siguiente sitio: http://revistas.urosario.edu.co/index.php/empresa/index

En este mismo sitio la revista ofrecera a sus lectores, a partir de 2015, el
acceso a los articulos que hayan sido aprobados para publicacion en alguno
de los numeros siguientes, es decir, a sus versiones “e-print” u “online first ",

1.6. Tipo de licenciamiento

La revista es de acceso abierto (“Open Access”). De acuerdo con esto, U&E
utiliza la plataforma Open Journal Systems (OJS) que soporta el proceso
editorial de mas de 6000 revistas en todo el mundo (ver https://pkp.sfu.ca/
ojs/). Para obtener una idea basica del espectro de acceso abierto, el au-
tor puede consultar la guia: “How open is it? Espectro de acceso abierto”,
disponible en http://www.plos.org/wp-content/uploads/2014/07/OAS_Spa-

nish_web.pdf

La revista establece, para los articulos que en ella se publican, la licencia
“Reconocimiento-NoComercial CC BY-NC” (Attribution-NonCommercial
4.0 International [CC BY-NC 4.0]) de Creative Commons (ver http://crea-
tivecommons.org/licenses/by-nc/4.0/). “Esta licencia permite a otros entre-
mezclar, ajustar y construir a partir de su obra con fines no comerciales, y
aunque en sus nuevas creaciones deban reconocerle su autoria y no puedan
ser utilizadas de manera comercial, no tienen que estar bajo una licencia con
los mismos términos” (http:/creativecommons.org/licenses/). Al someter
sus articulos, los autores aceptan que una vez publicados estaran cubiertos
por este tipo de licencia.

Para una informacion mas amplia respecto a la publicacion de acceso abier-
to, el autor puede consultar el sitio de la Open Access Scholarly Publishers
Association (OASPA): http://oaspa.org/information-resources/general-in-
formation/
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1.7. Pblico al que se dirige

La revista se dirige a investigadores, educadores y practicantes del cam-
po de los estudios organizacionales y administrativos (EOA), asi como a
cualquier otra persona, grupo o institucion interesada en este.

2. TIPO DE ARTICULOS CONSIDERADOS, ESTRUCTURA BASICA Y
CALIDAD ESPERADA DE LOS MISMOS

Universidad & Empresa, considerando su enfoque y los lineamientos del
Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (Col-
ciencias) de Colombia (elaborados con base en estandares internacionales),
publica principalmente tres tipos de articulos:

2.1. Articulo de investigacién cientifica y tecnolégica

Es un documento que presenta de manera detallada los resultados originales
de proyectos terminados de investigacion. Su estructura debe estar com-
puesta explicitamente —salvo cuando exista una justificacion adecuada por
parte del autor para no hacerlo, que sea aprobada por el editor— por siete
apartados basicos: /) introduccion, 2) revision de literatura, 3) metodologia,
4) resultados, 5) discusion, 6) conclusiones y 7) referencias.

2.2. Articulo de reflexién

Es un documento que presenta resultados de investigacion terminada des-
de una perspectiva analitica, interpretativa o critica del autor, sobre un
tema especifico, recurriendo a fuentes originales. Su estructura debe estar
compuesta explicitamente —salvo cuando exista una justificaciéon adecua-
da por parte del autor para no hacerlo, que sea aprobada por el editor— por
cinco apartados basicos: /) introduccion, 2) problematica (el origen de la
reflexion), 3) analisis (desarrollo estructurado y fundamentado de la re-
flexion y de sus implicaciones), 4) conclusiones y 5) referencias.

2.3. Articulo de revisién

Es un documento que resulta de una investigacion completa y terminada
(no es solo la parte inicial, la revision de literatura, de un trabajo de investi-
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gacion). Es desarrollado usualmente por reconocidos expertos en el campo
que es objeto de la revision y por quienes lo estudian profundamente con el
fin de hacerlo avanzar (p. ¢j., estudiantes de doctorado). En este se analizan,
sistematizan e integran los resultados de investigaciones publicadas o no
publicadas sobre un campo de la ciencia o la tecnologia. Se realiza con el
fin de dar cuenta de sus avances y tendencias de desarrollo. Su estructura
debe estar compuesta explicitamente —salvo cuando exista una justifica-
cion adecuada por parte del autor para no hacerlo, que sea aprobada por el
editor— por cinco apartados basicos: /) introduccion, 2) metodologia (tipo
de revision: argumentativa, integrativa, sistematica, etc.; fuentes, métodos
y técnicas implementados; criterios de recopilacion, evaluacion, seleccion y
sintesis, etc.), 3) resultados (de la revision de literatura, entre otras posibili-
dades: identificacion de avances, estancamientos, retrocesos, restricciones,
escuelas o corrientes, aproximaciones, tendencias, tensiones, contradiccio-
nes, vacios, supuestos y proposiciones), 4) discusion, 5) conclusiones y 6)
referencias. Este tipo de articulo, por su naturaleza, se caracteriza también
por presentar una cuidadosa revision bibliografica compuesta por cincuenta
(50) o mas referencias.

Las tres clases de articulos deben caracterizarse por tener un elevado nivel
de originalidad, relevancia, rigor, interés, posibilidad de contribuciones teo-
ricas o practicas (preferiblemente ambas) y fundamentacion tedrica o em-
pirica y, en la medida de lo posible, de los dos tipos. Estos deben procurar
la realizacion de valiosos aportes a la teoria, metodologia, epistemologia,
educacion o praxis de la administracion o a la comprension e intervencion
de los fendmenos organizacionales y del entorno en el que ellos se realizan.

En contadas excepciones, otro tipo de textos (traducciones, cartas al editor,
etc.) puede llegar a ser publicado. Esto de acuerdo con la solicitud expresa
de su autor a la revista (la cual debe hacerse al interior de la carta adjunta
al envio del escrito) y previa evaluacion de la conveniencia de hacerlo por
parte del editor, quien se apoyara para esto, si lo requiere, en el equipo edi-
torial. Para la aprobacion de este tipo de escritos, se considera el nivel de
relevancia, calidad, interés y potencial de aporte del documento remitido.

El autor cuidara que su trabajo incorpore, en el lugar correspondiente de
su texto, de acuerdo con la tipologia de articulos senalada, lo siguiente:
objetivos; problematica y pregunta de investigacion; disefio, metodologia
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0 aproximacion basica implementada; hallazgos, implicaciones, alcances
y limitaciones y, finalmente, las posibles prolongaciones futuras a las que
su trabajo da lugar, asi como su valor y originalidad.

Los trabajos sometidos deben ser inéditos y no deben ponerse a considera-
cion de ninguna otra revista simultaneamente. El contenido de los mismos
es de responsabilidad exclusiva de los autores. La revista Universidad &
Empresa (U&E) facilita el proceso editorial, su transparencia, rigor y cali-
dad, pero las opiniones y resultados de los trabajos publicados no compro-
meten de ninguna forma a la Universidad del Rosario.

3. SOMETIMIENTO DE LOS ARTICULOS

Los trabajos se someten Ginicamente a través de la plataforma Open Jour-
nal Systems (OJS) de la revista, la cual se encuentra disponible en el si-
guiente enlace http://revistas.urosario.edu.co/index.php/empresa. Un tu-
torial sobre como realizar el proceso esta también a disposicion del autor
en esa misma ubicacion. U&E mantiene una convocatoria abierta e inin-
terrumpida durante todo el afio para la postulacion de articulos. El autor
entiende que el hecho de someter su articulo a la revista no genera ningiin
tipo de compromiso por parte de esta para publicarlo. Se recomienda al
autor que haga uso de la herramienta “Lista de chequeo (checklist) antes
de someter su articulo a U&E”. Esta se encontrard disponible en el sitio
web indicado a partir de 2015.

4. PROCESO DE EVALUACION
4.1. Flujo del proceso de evaluacién

El proceso de evaluacion de un articulo estd compuesto por varias acti-
vidades que siguen una secuencia logica. Este implica la participacion
de tres actores esenciales: el autor, el editor (apoyado en su equipo mas
cercano) y el evaluador. Esto se muestra a continuacion:



Universidad & Empresa

Figura 1. Proceso de evaluacién

Autor Editor Evaluador
INICIO
Somete el /
. ¢Cumple .
articulo, con con las IA* Asigna
sus adjuntos, a o evaluadores
través de OJS
. Revisa,
Recopila los
comentarios y comentay
INICIALES . sugiere una
sugerencias .
decision

Programa el
articulo para un
numero, publica
en “online first” e

articulo?

RECHAZO informa al autor
(FIN)
Modifica el
articulo ACEPTA CON CONDICIONES
|r ‘_In:tricc\’_on_es;ar_alo_s a_uto_re: M ACEPTAGON
(2 Guiadeestio L _ _ _ _ . (FIN)

Fuente: adaptado de Derntl (2003, p. 12).
4.2. Etapas del proceso de evaluacién

El proceso comienza cuando el autor somete su articulo a la revista a tra-
vés de la plataforma Open Journal Systems (OJS). Para esto debe haber
revisado detalladamente las Instrucciones para los autores (1A) y la Guia
de estilo (GE). Debe remitir también, junto a su texto, tres elementos mas:

1. Una Carta de presentacion (el formato de esta se encuentra disponible
en http://revistas.urosario.edu.co/index.php/empresa. Ver, mas ade-
lante, la seccion 8. Politica de propiedad intelectual: derechos
de autor).

2. El formato de Autorizacion para publicacion, ambos debida-
mente diligenciados y firmados.

3. Latotalidad de imagenes, tablas y formulas que incorpora el tex-
to, si este es el caso, en los archivos de los programas informati-
cos en los que estos fueron creados.

305



306

Universidad & Empresa

El editor, por medio de esta plataforma, recibe el texto sometido con sus
adjuntos y evaliia —apoyado en el equipo editorial, si lo considera ne-
cesario— si este cumple o no con lo sefialado tanto en las IA como en la
GE. El articulo es objeto de rechazo editorial (“desk rejection”) cuando no
cumple con estos aspectos y particularmente cuando:

[

No esta dentro del enfoque de la revista.

2. No tiene un adecuado nivel de originalidad, relevancia, rigor, interés,
posibilidad de contribuciones tedricas o practicas (preferiblemente am-
bas) y fundamentacion tedrica o empirica y, en la medida de lo posible,
de los dos tipos.

3. Se identifica que, durante su elaboracion (o envio), se ha incurrido en

algun tipo de practica no ética (ver, mas adelante, la seccion 8. Politi-

ca de propiedad intelectual: derechos de autor) como, por ejemplo, el
plagio, definido en la legislacion de la Comunidad Andina como “todo
aquello que supone copiar obras ajenas en lo sustancial, presentandolas
como propias [ya sea a través de] la reproduccion o la copia [o de] la
atribucion de la condicion de autor de lo reproducido o copiado” y, en
la normatividad colombiana, como una “grosera vulneracion del prin-
cipio de paternidad que consiste en tomar lo de otro y hacerlo parecer
propio” (Echavarria A., 2014, p. 709) que es, ademas, un delito punible
(Patifio D., 2013, p. 36).

Para detectar esto, ademas de otros mecanismos como la revision direc-
ta del editor, de los evaluadores, etc., la revista hace uso la herramienta
Turnitin® (http://turnitin.com/es/), con la que cuenta la Universidad del
Rosario. Todo trabajo postulado a U&E es evaluado inicialmente a través
de esta plataforma. Otra practica no €tica, también descalificatoria, es el
autoplagio. Este se presenta en dos casos basicos:

1) Cuando un autor toma una obra propia ya presentada o publicada y quiere si-
mular que es nueva; 2) cuando un autor presenta al tiempo dos 0 mas obras con
titulos diferentes, pero con el mismo contenido. Informalmente, para designar el
autoplagio se habla de ‘reciclar’ una obra. (Patifio D., 2013, p. 43).

Si se descubre alguna practica de este tipo, se tomaran de inmediato las
acciones necesarias para proteger la reputacion de la revista, los derechos
de los autores y de la comunidad en general.
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Abhora bien, cuando el texto cumple con lo indicado en las IA y la GE, el
proceso de evaluacion continua. El equipo editorial de la revista se encar-
ga de asignar a minimo dos pares evaluadores para que estudien el articulo
(peer review process). Estos revisan el documento siguiendo el sistema de
arbitraje doble ciego o double blind. En este sistema se busca que ni auto-
res ni evaluadores puedan identificarse entre si. Con esto se trata de lograr
una mayor imparcialidad y transparencia en la evaluacion y de evitar la
ocurrencia de un eventual conflicto de intereses.

Para garantizar el anonimato en este proceso, se solicita a los autores que
realicen tres acciones importantes:

1. Evitar la autocitacion y, cuando esta sea necesaria, remplazar en el
cuerpo del texto, en todas las referencias a sus propias publicaciones,
su apellido por la palabra “Autor”. Esto siguiendo un modelo como el
que se muestra a continuacion: “De acuerdo con Autor (2013),...”, si
se trata de uno de sus trabajos publicado en 2013. Evite, en estos casos,
el uso de citas textuales que puedan ser rastreadas facilmente a través
de Internet. En el listado de referencias, al final del texto, se debera
ubicar, considerando el orden alfabético correspondiente, la referencia
indicada asi: “Autor (2013)”. Si el articulo es aprobado, estos datos de-
beran ser remplazados, en ambos lugares, con la informacion completa
del texto citado.

2. Usar pseudénimos cuando en el texto se mencione el proyecto de in-
vestigacion que dio origen al trabajo, asi como las entidades que lo
suscriben, acogen y financian. Si el articulo es aprobado, esto también
sera remplazado, en la version final del texto, por la informacion real.

3. Eliminar los datos personales del archivo de Microsoft Word®. Para ha-
cerlo de forma adecuada, pueden consultar el tutorial que se encuentra en
el siguiente enlace: http://support.microsoft.com/kb/959725/es.

Los evaluadores, por su parte, ademas de sus comentarios especificos, emi-
ten una sugerencia de decision, que puede ser una de tres alternativas: /)
aceptacion (si el articulo es de buena calidad y no requiere ningiin cambio
para ser publicado, 2) aceptacion condicionada (si se requiere que el autor
realice algunas modificaciones especificas de fondo o forma) y 3) rechazo
(cuando el texto no cumple con el nivel de calidad requerido, tiene falencias
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graves o requiere, para llegar a ser considerado para publicacion, modifi-
caciones tan importantes que implicarian una reelaboracion del trabajo o
una transformacion casi completa del mismo). El editor, apoyandose en su
equipo de trabajo, decide si acoge o no las recomendaciones de los eva-
luadores de acuerdo con el interés que la revista, considerando su mision y
objetivo general, puede tener en publicar el trabajo. Sin embargo, este sigue
usualmente estas recomendaciones, en particular cuando dos evaluadores
coinciden en su recomendacion basica (aceptacion o rechazo).

Se espera de parte de los evaluadores la realizacion de sugerencias y co-
mentarios especificos que puedan contribuir al autor para que este mejore
su articulo, ya sea para continuar con el proceso de publicacion en la re-
vista, en particular, en caso de una aceptacion condicionada, o para que él
pueda, cuando se trata de un rechazo, mejorar la calidad de su documento
y someterlo luego a otra revista. U&E, como politica, establece que una
vez un articulo ha obtenido un rechazo, en el transcurso del proceso, su
autor no podra volver a someterlo a la revista.

Cuando el articulo recibe una aceptacion condicionada, el editor envia
el texto a su autor para que este realice las modificaciones necesarias. El
autor debera enviar, nuevamente a través de la plataforma OJS, la version
modificada de su escrito adjuntando una carta de respuesta (cuyo formato
esta disponible en el sitio web de la revista: http://revistas.urosario.edu.
co/index.php/empresa). En esta debera relacionar los cambios especifi-
cos realizados y, cuando decida no hacer las modificaciones solicitadas,
justificara una a una las razones para no hacerlo. El editor, apoyado en su
equipo de trabajo, estudiara /) las modificaciones realizadas por el autor,
2) los argumentos expuestos por este, 3) lo exigido por el equipo editorial
y por los evaluadores y 4) si es pertinente o no reenviarle el documento a
estos ultimos para su revaluacion. Considerando estos aspectos, el editor
determinara la aprobacion o rechazo del texto.

Si el articulo no es aceptado, el editor comunica la decision al autor y le
envia los respectivos soportes. Cuando el articulo obtiene una aceptacion
definitiva, el editor lo programa para un niimero futuro especifico de la re-
vista, lo publica en la pAgina web como una version “e-print” u “online first”
e informa al autor acerca de la decision tomada. Los textos aprobados entran
en el proceso de produccion editorial que se detalla en la seccion 5.
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En efecto, la revista, considerando la dinamica actual de la produccion y
divulgacion de conocimiento al interior del campo de los estudios organi-
zacionales y administrativos (EOA), incorpora el sistema de publicacion
de versiones “online first” (“e-print”). De esta forma cada articulo obtiene
una pronta difusion y posibilidad de uso y citacion por parte de cualquier
interesado. Esta version del texto aprobado se encontrara disponible en la
pagina web de U&E mientras €l mismo es objeto del proceso de produc-
cion editorial que se detalla en la seccion 5.

4.3. Criterios de evaluacién

Los evaluadores reciben un formato en el que la revista les pide considerar
los siguientes diez criterios de revision:

1. Originalidad (novedad-creatividad).

2. Interés (;el trabajo es interesante?).

3. Fundamentacion empirica (arraigo del trabajo en material empirico:
trabajo de campo o con literatura, en el caso de articulos de revision).

4. Fundamentacion teodrica (manejo de literatura amplio y suficiente: uso
de las obras seminales, clasicas, basicas, fundamentales y mas recientes
en la tematica).

5. Rigor metodologico (disefio de investigacion apropiado y una adecua-
da implementacion y control del mismo. Ademas: ;el disefio otorga
validez a los resultados?).

6. Legibilidad (coherencia, simplicidad y claridad en la redaccion).

7. Contribucion teorica (jesclarece, desarrolla, matiza o cuestiona la teo-
ria existente o crea nueva teoria?).

8. Relevancia de los resultados alcanzados (contribucion empirica: posi-
bilidades de impacto en el avance de la actividad cientifica, educativa o
practica del campo de los estudios organizacionales y administrativos
(EOA) y en la resolucion de problemas sociales).

9. Relevancia de las figuras y tablas (;las figuras y las tablas ilustran con
claridad, rigor y precision ideas y datos relevantes tratados efectiva-
mente en el articulo?, ;son pertinentes, sintéticas y esclarecedoras?).

10.Referencias bibliograficas (jestan completas?, ;son pertinentes?, /son
suficientes?, ;son actuales?, ;siguen las normas de la American Psycho-
logical Association (APA), en la sexta edicion de su manual de publica-
ciones?).
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Los evaluadores califican cada uno de estos criterios al interior de un for-
mulario disefiado para este fin. Estos, ademas, sugieren correcciones y
hacen comentarios especificos en el espacio correspondiente de ese for-
mulario o, si esa es su eleccion, directamente sobre el documento enviado
por el autor, utilizando para esto, por lo general, las opciones disponibles
en la pestafia ‘revisar’y, en particular, las herramientas de ‘comentarios’ y
‘seguimiento’ que incorpora Microsoft Word®.

4.4. Tiempo promedio de evaluacién

Teniendo en cuenta el tiempo que transcurre desde la postulacion de un
articulo hasta la obtencion de una respuesta de aceptacion, aceptacion
condicionada o rechazo, el proceso toma alrededor de cinco meses. Segin
el caso, en funcion de multiples variables, entre las que se destaca en par-
ticular la disponibilidad de los evaluadores, este tiempo puede ser mayor
o menor. El equipo editorial trabaja constantemente por lograr que este
periodo sea cada vez mas corto.

5. PROCESO DE PRODUCCION EDITORIAL

Una vez el articulo es aprobado, inicia el proceso de produccion editorial
con miras a su publicacion definitiva (tanto en medio electronico como
impreso en papel). Este toma aproximadamente cuatro meses. A continua-
cion, se muestra una representacion grafica de las principales actividades
que este implica:



Figura 2. Proceso de produccion editorial
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Una vez aprobado el articulo, su titulo, resumen y palabras clave son envia-
dos a un especialista, quien los traduce al inglés. La traduccion se integra
al texto completo y este es remitido a la Editorial de la Universidad del
Rosario. Esta se ocupa de /) enviar los mismos tres componentes del es-
crito a un profesional idoneo, para que los traduzca ahora al portugués y 2)
remitir el articulo a un corrector de estilo para que lo revise minuciosamen-
te. Este ultimo sugiere una serie de mejoras y hace, si es el caso, algunos
requerimientos especificos. El editor remite esto al autor para que €l pueda
responder y aprobar el documento. Para realizar esta labor, el autor tiene un
plazo méaximo de una semana. Su tarea consiste en incorporar o adjuntar lo
requerido por el corrector y aprobar o descartar, seglin su criterio, las mejo-
ras sugeridas.

Posteriormente, la Editorial de la Universidad del Rosario recibe el texto, lo
diagrama junto a los demas documentos que componen el nimero y envia
las primeras artes del mismo al editor. Este, con la ayuda de su equipo més
cercano, lo revisa, sugiere correcciones y crea el /ink de acceso al articulo
en la plataforma OJS, el cual es necesario para tramitar el Digital Object
Identifier (DOI) para el mismo. Con estos elementos, la Editorial solicita
el DOI a la entidad correspondiente, elabora las segundas artes y las envia
al editor. Este las revisa y, si es el caso, sugiere correcciones. También las
envia al autor para que este haga lo propio.

Estos elementos son recibidos por la Editorial quien los considera, in-
corpora y, con esto, elabora la version definitiva del documento. Luego
se ocupa de tres cosas: /) enviar esta version al editor para que ¢l la
publique en la plataforma OJS, 2) publicar la version impresa en papel
y remitir el ejemplar correspondiente al editor y 3) enviar los archivos a
la Scientific Electronic Library Online (SciELO), Colombia. Por ultimo,
el editor y su equipo incorporan la informacion necesaria en las bases de
datos en las que esta indexada (IBN-Publindex, Latindex, etc.) y envian
el ejemplar impreso a la direccion registrada por el autor cuando sometio
su articulo.
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6. CONTACTO EN CASO DE EXISTIR DUDAS RESPECTO A LOS
ARTICULOS SOMETIDOS

Para resolver cualquier inquietud puede comunicarse con:

Juan Sebastian Argiiello

Asistente Editorial de la Revista Universidad & Empresa (U&E)
Escuela de Administracion

Universidad del Rosario

Sede del Emprendimiento y la Innovacion

Calle 200, entre la carrera 7 y la Autopista Norte. Modulo B
Bogota D.C., Colombia

Teléfono: (571) 297 0200. Ext. 3968

Email: univesidadyempresa@urosario.edu.co

7. POLITICA ETICA

La revista tiene una politica ética que contempla los principales aspectos
de su proceso editorial. Estos se presentan a continuacion:

7.1. Derechos de los autores

Los documentos sometidos a la revista U&E deben ser originales e inéditos
y no haber sido postulados simultaneamente a otras revistas, compilacio-
nes o cualquier otro medio de publicacion. Los derechos de autor seran
de la Universidad del Rosario (ver, mas adelante, la seccion 8. Politica de
propiedad intelectual: derechos de autor). Cuando los autores quieran pre-
sentar el texto a otra publicacion, deberan pedir a la Editorial de la Univer-
sidad del Rosario los permisos correspondientes. De igual forma, cuando la
revista esté interesada en publicar articulos que ya han sido incluidos antes
en otros medios de difusion, procedera a solicitar los permisos correspon-
dientes ante los propietarios de los derechos de autor.

7.2. Responsabilidades de los autores

Los autores garantizan a la revista el derecho de ser la primera publica-
cion del trabajo. Los autores deben postular sus documentos a la revista
por medio de la plataforma Open Journal Systems (OJS) (ver la seccion
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3. Sometimiento de los articulos). Para esto deben ingresar al sitio web de
la publicacion (http://revistas.urosario.edu.co/index.php/empresa/about/
submissions#onlineSubmissions) y seguir las instrucciones. Los autores
pueden consultar las normas correspondientes en la version impresa de la
revista y, de manera permanente, en el siguiente enlace: http://editorial.

urosario.edu.co/revistas/Universidad Empresa.pdf

Los autores deben enviar manuscritos inéditos. Deben hacerlo junto a una
carta de presentacion y a un formato de autorizacion para publicacion en
los que se expresa, entre otros aspectos (ver la seccion 8. Politica de propie-
dad intelectual: derechos de autor), que su obra es original, que no ha sido
editada por ninguna otra revista, que para su elaboracion no se ha incurrido
en ningun tipo de mala conducta cientifica (ver http://www.infodoctor.org/
rafabravo/fraude.htm), que en ella se respetan, de la misma forma, los dere-
chos de propiedad intelectual de terceros y se cuenta con el debido permiso
para el uso de graficas, tablas, fotografia, diagramas, etc. Los autores deben
firmarlos y remitirlos a la revista. La calidad, la rigurosidad investigativa y
las ideas expresadas en el articulo son de su entera responsabilidad.

Los autores aceptan que el articulo sea evaluado por pares académicos, na-
cionales o internacionales en condiciones de anonimato, es decir, que estos
no saben quiénes son los evaluadores del manuscrito y viceversa. Los auto-
res se comprometen también a enviar las modificaciones sugeridas por los
evaluadores dentro de los tiempos establecidos por la revista. Los autores
deben enviar siempre una carta de respuesta explicando las razones para
acoger o no cada una de estas modificaciones. En todo caso, la revista to-
mara la decision final sobre la publicacion del texto una vez el proceso de
evaluacion haya terminado (ver la seccion 4.2. Etapas del proceso de eva-
luacién). La revista comunicara a los autores si el articulo ha sido aceptado,
aceptado con condiciones o rechazado. En los casos en los que se presente
una aceptacion condicionada la revista tomara, luego de recibir la version
final del escrito corregida por los autores, la decision definitiva sobre su
publicacion. Una vez hecho esto, informara a los autores acerca de la apro-
bacion de su documento y la fecha estimada de publicacion del mismo.

La revista contactara a los evaluadores de un manuscrito solo si, a criterio
del equipo editorial, este cumple con las condiciones basicas y con los cri-
terios exigidos para la evaluacion. En caso de que el manuscrito no cumpla
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con estos requisitos, la revista informara a los autores las razones por las
que no se procedio6 con la evaluacion. Después de esta primera revision —y
si los textos cumplen con las condiciones exigidas—, el equipo editorial
definira los manuscritos que seran sometidos al proceso de arbitraje. En este
momento se contactara a las personas idoneas para realizar la evaluacion.
El resultado sera enviado lo antes posible a los autores. Si el proceso tarda
mas de lo habitual, el editor se comunicara con estos para ponerlos al tanto
de la situacion.

7.3. Sobre los evaluadores

Los evaluadores seleccionados por la revista pueden ser nacionales o in-
ternacionales e internos o externos a la Universidad del Rosario. Por poli-
tica, sin embargo, se privilegiara siempre a aquellos que no pertenezcan a
esta institucion. Todo manuscrito que pase por el filtro inicial del equipo
editorial sera evaluado por al menos un par académico externo. Los ar-
bitros seran personas sin conflicto de intereses frente a los autores y sus
trabajos. Si existe alguna duda al respecto, se buscara a otro evaluador.

Los evaluadores podran sugerir cambios en los manuscritos en relacion con
elementos de fondo (teodricos, metodologicos y tematicos) y de forma (or-
tografia y tipografia). Para emitir su concepto se guiaran por el formato de
evaluacion de la revista. Este formato contiene una serie de criterios riguro-
samente seleccionados (ver la seccion 4.3. Criterios de evaluacion).

7 4. Responsabilidades editoriales

El equipo editorial de la revista es responsable de las politicas editoriales,
de las Instrucciones para los autores y de la Guia de estilo, asi como del
cumplimiento de estas en cada numero. Este se ocupa de publicar, si es
necesario, erratas, aclaraciones y rectificaciones en la version electronica
de la revista.

El equipo editorial es responsable del proceso de evaluacion de los manus-
critos que se postulan a la revista (ver la seccion 4. Proceso de evaluacion),
asi como de mantener el anonimato y la confidencialidad durante el mismo
hasta el momento de publicacion de los articulos o cuando estos son retira-
dos o rechazados.
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Cuando un nimero sale publicado, el editor y su equipo se encargan de
su difusion y distribucion entre las personas e instituciones con las que ha
adquirido un compromiso de canje, asi como con los autores y evaluado-
res de los articulos.

La revista recomienda a sus autores, antes de postular sus textos, consultar
también otras fuentes que incorporen buenas practicas éticas en la reali-
zacion de sus investigaciones y, especificamente, en la publicacion de sus
resultados. En particular, se recomienda consultar la serie de ocho videos
titulada: Etica de la investigacion y la publicacion [Ethics of Research
and Publishing] de la Academy of Management (AoM). Esta serie se en-
cuentra disponible en su canal de Youtube, en el siguiente vinculo: https://
www.youtube.com/playlist?1ist=PL65B059BC12E75502.

8. POLITICA DE PROPIEDAD INTELECTUAL:
DERECHOS DE AUTOR

De acuerdo con la Sentencia C-975-02 de la Corte Constitucional Colom-
biana, del 13 de noviembre de 2002:

La propiedad intelectual comporta aquella disciplina normativa a través de la
cual se busca proteger y asegurar las creaciones intelectuales surgidas del es-
fuerzo, el trabajo o la destreza del hombre, que en todos los casos son dignas de
obtener el correspondiente reconocimiento y salvaguarda juridica. El concepto
de propiedad intelectual, abarca en un primer aspecto la propiedad industrial
que se refiere esencialmente a la proteccion de las invenciones, las marcas co-
merciales y de fabrica, los disefios industriales, el nombre comercial, los mode-
los de utilidad, la ensefia y el control y represion de la competencia desleal; y
en un segundo aspecto, el derecho de autor, que comprende las obras literarias,
cientificas y artisticas, otorgando también la debida proteccion a los artistas, in-
térpretes y ejecutantes, a quienes son productores de fonogramas y a los propios
organismos de radiodifusion respeto de su emision.

La revista Universidad & Empresa (U&E), a partir de este lineamiento, y
por la naturaleza de la actividad que realiza (la divulgacion de obras es-
critas que pueden incorporar eventualmente otro tipo de obras como, por
ejemplo, las fotograficas), establece esencialmente una politica en materia
de derechos de autor que contempla los siguientes elementos:
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» La revista suscribe la definicion de “autor” desarrollada por el Inter-
national Committee of Medical Journal Editors (ICMIJE). Este Comité
sefala que la autoria debe estar basada en cuatro criterios:

1. Contribuciones sustanciales a la concepcion o al disefio del trabajo, o
a la adquisicion, analisis o interpretacion de los datos para el mismo.

2. Redaccion del trabajo o la revision critica de su contenido intelec-

tual importante.

Aprobacion final de la version que sera publicada.

4. Acuerdo para ser responsable por todos los aspectos del trabajo, ase-
gurando que las cuestiones relativas a la exactitud o integridad de
cualquier parte del mismo son apropiadamente investigadas y resuel-
tas [la numeracion fue adherida al texto original].

W

Ademas de ser responsable por las partes de la obra que €l o ella ha reali-
zado, un autor debe ser capaz de identificar qué coautores son responsables
por otras partes especificas del mismo. Adicionalmente, los autores deben
tener confianza en la integridad de las contribuciones de sus coautores.

Todos aquellos designados como autores deben cumplir los cuatro criterios
de autoria, y todos los que cumplen los cuatro criterios deben ser identifica-
dos como autores. Los que no cumplan los cuatro criterios deben ser recono-
cidos [explicitamente] [...]. Estos criterios pretenden reservar el estatus de
autoria para aquellos que merecen el crédito y pueden asumir la responsabi-
lidad de la obra. Los criterios no estan destinados para su uso como medios
para descalificar a colegas que de algiin modo cumplen criterios de autoria,
negandoles la oportunidad de cumplir los criterios 2 o 3. Por lo tanto, todos
los individuos que cumplen el primer criterio deben tener la oportunidad
de participar en la revision, redaccion y aprobacion final del manuscrito
(http://www.icmje.org/recommendations/browse/roles-and-responsibilities/

defining-the-role-of-authors-and-contributors.html).

Para considerar los principales asuntos que se relacionan con el tema de la
autoria (autores fantasma, por regalo, etc.), asi como para la definicion de
algunos conceptos basicos relacionados con el mismo, se recomienda leer /)
el lineamiento del Committee on Publication Ethics (COPE) titulado How
to handle authorship disputes: a guide for new researchers, escrito por Tim
Albert y Elizabeth Wager (disponible en http://publicationethics.org/files/
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u2/2003pdf12.pdf) y 2) el documento de discusion de esta misma entidad
llamado What constitutes authorship? (a disposicion del lector en http://
publicationethics.org/files/Authorship_DiscussionDocument.pdf).

* Los autores se comprometen, desde el momento del envio de su ar-
ticulo, a través de la carta de presentacion que diligencian, firman y
adjuntan al mismo, entre otras cosas (ver el formato correspondiente
en el sitio web de la revista: http://revistas.urosario.edu.co/index.php/
empresa), a lo siguiente:

* Que su trabajo es original e inédito.

* Que el articulo sometido no incurre en ningtn tipo de mala conduc-
ta cientifica (invencion, falsificacion o manipulacion de datos, au-
toria ficticia, publicacion reiterada, etc. Ver http://www.infodoctor.
org/rafabravo/fraude.htm).

* Que su trabajo no ha sido ni sera simultineamente sometido a nin-
guna otra revista.

* Que su trabajo esta libre de conflictos de intereses y, si este no es el
caso, que ¢l declara aquellos que existen en relacion con su articulo.

* Que su trabajo no incorpora tablas, imagenes, fotos, figuras ni ningiin
otro material protegido por derechos de autor, ni realiza modificacion
alguna sobre cualquiera de ellos, sin contar con la debida autoriza-
cion. En otras palabras, que es titular de los derechos de autor del
material utilizado para ilustrar su documento y que, cuando no lo es,
cuenta con las autorizaciones necesarias para el uso que en él hace
de este.

* Que es titular de los derechos de autor de su articulo, que no ha
cedido ese derecho a nadie mas y que no ha otorgado a nadie antes
algun tipo de licencia de exclusividad sobre el mismo.

* Autorizar expresamente el uso de sus datos personales por parte de
la revista para los fines necesarios al cumplimiento de su actividad.

» Explicar si existe alguna situacion particular que caracterice espe-
cificamente al articulo que se somete (p. €j., si supera la longitud
maxima exigida). Esto, en particular, permitira al equipo editor
evaluar directamente las especificidades de su investigacion y dis-
minuir la probabilidad de rechazos tempranos de su trabajo (“edito-
rial” o “desk rejection”).
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* Los autores autorizan a la Universidad del Rosario, desde el momento
del envio de su articulo, a través del formato de Autorizacion para
publicacion que diligencian, firman y adjuntan al mismo, a publicar
su obra si esta es aprobada después del proceso de evaluacion descrito
en la seccion 4. Este formato se encuentra disponible en cada nimero
impreso y en el sitio web de la revista: http://revistas.urosario.edu.co/
index.php/empresa.

» El autor que envia su texto a la revista entiende y acepta que ella co-
rresponde a una publicacion de acceso abierto y que la totalidad de su
material tiene una licencia “Reconocimiento-NoComercial CC BY-
NC” (Attribution-NonCommercial 4.0 International [CC BY-NC 4.0])
de Creative Commons (ver http://creativecommons.org/licenses/by-
nc/4.0/). Este acepta también, con el simple hecho de su envio, que de-
bera autorizar, si su articulo es aceptado, que su texto sea publicado,
distribuido, reproducido y subido a Internet bajo las condiciones que esta
licencia implica.

* Aunque la revista acepta que el autor pueda archivar y difundir las
diferentes versiones de su texto (preprint del autor, postprint del au-
tor y postprint del editor/PDF), ninguno de los articulos sometidos, en
proceso de evaluacion o publicados en la revista puede ser divulgado
en algun otro medio de comunicacion sin realizar la debida citacion a
la misma y sin remitir al lector al sitio web de la revista U&E en el que
el documento haya sido ya publicado, ya sea en la version “online first”
o en la version definitiva. Asi, una vez el texto haya sido publicado por
U&E, en cualquiera de estas versiones, el autor debera retirar todas las
versiones previamente difundidas por €él, en los diferentes lugares en
los que lo haya hecho y, en su lugar, citando adecuadamente el docu-
mento, remitir al lector al vinculo de su articulo en el sitio web de la
revista U&E.

» Si existe algun interés de que un articulo publicado sea parte de una
compilacion, los responsables de esta deberan solicitar la debida auto-
rizacion, de manera escrita, a la Editorial de la Universidad del Rosario.

9. POLITICA DE AUTOARCHIVO

La revista conservara de manera permanente en su sitio web, gra-
cias a su plataforma OJS, durante su existencia y si es posible con
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posterioridad a ella, una copia de cada nimero publicado. Esto
considerando su vinculacion con la licencia “Reconocimiento-No-
Comercial CC BY-NC” (Attribution-NonCommercial 4.0 Interna-
tional [CC BY-NC 4.0]) de Creative Commons (ver http://creative-
commons.org/licenses/by-nc/4.0/). U&E utiliza el sistema Lots Of
Copies Keep Stuff Safe (LOCKSS), creado por la Universidad de
Stanford en 2001. Este crea un archivo distribuido entre multiples
bibliotecas participantes, lo que permite crear ficheros permanentes
de la revista con fines de preservacion y restauracion. Para una ma-
yor informacion en relacion con esta plataforma puede consultarse
el siguiente sitio: http://www.lockss.org/.

10. POLITICA DE PRIVACIDAD Y MANEJO DE DATOS PERSONALES

La revista, considerando la normatividad existente en Colombia, en parti-
cular, la Ley Estatutaria 1581 de 2012 “por la cual se dictan disposiciones
generales para la proteccion de datos personales” y el Decreto Reglamenta-
rio No. 377 de 2013 “por el cual se reglamenta parcialmente la Ley 1581 de
20127, trata los datos personales de sus colaboradores (autores, evaluadores,
miembros del equipo editorial, etc.) de manera especial y no los socializa
con terceros sin recibir antes una expresa autorizacion de su titular. La
revista se compromete a mantener la reserva necesaria y a no hacer uso
de estos datos, sino unica y exclusivamente para los fines estrictamente vin-
culados con la realizacion de su actividad. Los datos seran almacenados
permanentemente, dada la naturaleza de la actividad que realiza la revista,
y seran tratados con discrecion, responsabilidad y usados siempre para usos
licitos.

Asi, por ejemplo, los datos de los autores de todos los articulos postulados
a la revista (aprobados o no) no seran compartidos con terceros ni durante
ni después de la realizacion del proceso editorial, a menos que se cuente
para esto con la autorizacion expresa del autor o que una orden judicial asi
lo exija.

Los autores deberan considerar también estos aspectos en la redaccion de
sus documentos y no permitir que en ellos las personas naturales puedan ser
identificadas inequivocamente o se provean datos personales de las mismas
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sin su autorizacion expresa. Esto tanto en la redaccion de su escrito como
en las eventuales fotografias y otro material visual que se incorpore en el
mismo (para esto el autor puede, por ejemplo, hacer uso de herramientas
que permitan ocultar o distorsionar en la imagen el rostro de los individuos
y otros posibles signos o sefiales de identificacion inequivoca). Lo anterior,
ademas de ser exigido por la normatividad, es importante para evitar el uso
incorrecto de la informacion provista en la revista por parte de terceros.

El incumplimiento de este lineamiento, como de cualquiera de los demas
aqui sefialados, podra ser motivo para el rechazo del articulo.

Agradecemos que considere a la revista Universidad & Empresa (U&E)
como el lugar idoneo para publicar su trabajo. Le solicitamos que con-
sulte ahora la Guia de estilo. Esta guia se encuentra a continuacion, en su
version impresa, y esta también a su alcance, en version electronica, en el
sitio web de la revista: http://revistas.urosario.edu.co/index.php/empresa.

Para citar estas Instrucciones para los autores puede hacerse uso de la
siguiente referencia:

Sanabria, M. (2015). Instrucciones para los autores. Universidad & Em-
presa, 17(28), 1-16. Recuperado de insertar link.

REFERENCIAS

Derntl, M. (2003). Basics of research paper writing and publishing. De-
partment of Computer Science and Business Informatics. University
of Vienna. Vienna, Austria. Recuperado de http:/www.eng.mu.edu/
corlissg/Advice/06Materials/meth-se.pdf

Echavarria A., M. A. (2014). ;Qué es el plagio? Propuesta conceptual del
plagio punible. Revista FACULTAD DE DERECHO Y CIENCIAS PO-
LITICAS, 44(121), 699-720.

Patifio D., G. (2013). Escritura y universidad: guia para el trabajo acadé-
mico. Bogota: Editorial Universidad del Rosario.
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Guia de estilo

(Desarrollada como la plantilla de un articulo en version preprint)
Pagina 1

TITULO CENTRADO, EN NEGRILLA Y EN MAYUSCULA INICIAL
UNICAMENTE LA PRIMERA PALABRA'

El titulo debe ser corto (preferiblemente no mas de quince palabras, en nin-
gun caso mas de veinte) e interesante para el lector. Debe sintetizar fielmente
el contenido basico del articulo, su principal contribucion, y contener, prefe-
riblemente, alguna(s) de las palabras clave. Debe situar al lector en el tema
y la problematica central que aborda el texto. Debe hacer uso de un lenguaje
directo y evitar la incorporacion de abreviaturas y palabras poco conocidas.

Nombres y apellidos del primer autor o autor principal?

Nombres y apellidos del coautor?

1 Insertar en esta nota al pie de pagina, marcada con asterisco al lado derecho del titulo, tal y como
aqui se hace, lo siguiente: este articulo es resultado del proyecto de investigacion titulado: “(Poner el
titulo del proyecto)”, que es financiado por (escribir el nombre de la entidad y su ubicacion basica).
El objetivo general de este proyecto es: “(Escribir aqui el objetivo general)”.

2 Resumen de la hoja de vida del autor (méaximo 100 palabras. Uno por cada autor del articulo). Este
debe contener al menos /) nivel académico mas alto alcanzado (posdoctorado, doctorado, maestria,
especializacion o profesional), campo de conocimiento, institucion (ciudad y pais) en el que obtuvo
esa formacion (si es posible, indique a continuacion, siguiendo el mismo formato, algunos de sus
titulos precedentes); 2) cargo que ocupa actualmente, division, departamento, centro, escuela o fa-
cultad en el que ocupa ese cargo, universidad u organizacion a la que este(a) pertenece y ciudad y
pais en la que se encuentra; 3) email; 4) direccion postal completa (esta solo se reporta para el caso
del primer autor, autor principal o de correspondencia). Ver el ejemplo que se pone a continuacion
(en la nota al pie de pagina No. 2). Esta informacion sera editada luego por la revista para la version
postprint del texto.

3 Ejemplo: Stewart Clegg. Doctor en Administracion de la Universidad de Bradford (Bradford, Ingla-
terra), Bachelor of Science (B.Sc.) en Ciencia del Comportamiento (Sociologia) de la Universidad
de Aston (Birmingham, Inglaterra). Profesor y Director del Centro para los Estudios en Administra-
cion y Organizacion (CMOS) de la Universidad de Tecnologia de Sydney (UTS) (Sydney, Austra-
lia). Email: Stewart.Clegg@uts.edu.au. Direccion postal [solo para el primer autor, autor principal o
de correspondencia]: University of Technology Sydney (UTS): Centre for Management and Orga-
nisation Studies (CMOS), P.O. Box 123, 15 Broadway, NSW 2007 (Sydney, Australia).
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RESUMEN

El resumen debe incorporar, uno a uno, los siguientes cuatro aspectos:

* Objetivos/fundamento: ;qué motivo o dio origen a la investigacion?

* Metodologia: ;cual fue el disefio, la aproximacion o la perspectiva
principal implementada?

* Resultados principales: ;cuales son los principales hallazgos?

* Conclusiones/importancia: ;cudl es el aporte basico del trabajo? ;Por
qué es valioso?

En conjunto, estos cuatro componentes no deben contener mas de 200 pala-
bras. Cada aspecto debe ser preciso, interesante, coherente y comprensible.
Por su naturaleza, en esta seccion no suele incorporarse ninguna referencia
bibliografica. El resumen es la parte del articulo que leera la mayoria de
los posibles interesados en el mismo. De su poder de atraccion dependera
que estos lo trabajen en su totalidad y que, eventualmente, utilicen el texto
como fuente en sus propios documentos, que lo citen y que logre un mayor
impacto y difusion.

PALABRAS CLAVE

El documento debe incorporar de tres a cinco palabras clave. Deben estar
ordenadas alfabéticamente y separadas por comas. Estas deben sintetizar
aspectos fundamentales y distintivos del articulo. Las palabras clave per-
miten que el texto sea identificable al interior de las bases de datos y que
sea visible para la audiencia a la que el investigador pretende acceder. Es
recomendable que alguna(s) se encuentre(n) también incluida(s) en el titu-
lo y en el resumen. Las palabras clave deben ser claras, concretas, distinti-
vas y no corresponder a abreviaciones poco conocidas ni estar escritas en
lenguaje extrafo o de escasa utilizacion. El autor esta en libetad de elegir
los términos de su preferencia, no estd obligado a seleccionarlos de bases
de datos especificas o vocabularios controlados.

TIPO DE ARTICULO

El autor debe declarar a qué tipo de articulo, entre los indicados y expli-
cados en la seccion 2 de las Instrucciones para los autores, su trabajo
corresponde, a saber: /) articulo de investigacion cientifica y tecnoldgica,
2) articulo de reflexion o 3) articulo de revision.
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Pagina 2 vy siguientes
INTRODUCCION

Debe contener el contexto y objeto de la investigacion, asi como una men-
cion a la pregunta de investigacion, la metodologia, los principales aportes
del trabajo y la estructura del articulo. Este apartado debe constituir una
clara y directa invitacion para que el interesado continue leyendo y trabaje
integralmente el texto.

Para identificar la estructura de secciones que componen al texto, no debe
utilizarse mas de tres niveles de titulos y, de ser posible, se recomienda
que el autor use solo dos. Los titulos deben estar alineados a la izquierda y
numerados, para su debida identificacion, con un esquema de tipo decimal
y un formato especifico (igual al usado en este documento y en las /nstruc-
ciones para los autores) que se presenta a continuacion:

1. Titulo de nivel 1 (negrita)
1.1. Titulo de nivel 2 (negrita y cursiva)
1.1.1. Titulo de nivel 3 (cursiva)

Las secciones de introduccion, conclusiones, agradecimientos y referencias,
corresponden a titulos de nivel 1 y siguen su formato, aunque ninguna de
estas, en particular, debe estar numerada.

1. REVISION DE LA LITERATURA

Debe contener la justificacion y la organizacion basica de la revision efec-
tuada, asi como una sintesis l6gica y un analisis critico que permitan dilu-
cidar los principales hallazgos que resultan de la misma, aquellos que dan
soporte y contexto al problema de investigacion y a su abordaje posterior.
De hecho, la revision de la literatura comunmente permite identificar y per-
feccionar las hipotesis —o las proposiciones de investigacion, segun el po-
sicionamiento epistemologico del investigador—, los conceptos, las teorias,
las perspectivas, las tendencias y los supuestos a los que el autor tratara de
aportar o que buscara poner a prueba. Este apartado es importante porque
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ubica la investigacion al interior de la literatura pertinente del campo en el
que se esta se inscribe.

Una adecuada revision de la literatura facilita la posterior discusion de
los resultados del trabajo y una mas facil identificacion de sus aportes en
relacion con el estado del arte del problema de investigacion. Este apar-
tado no es una simple compilacion de texto colmado de citas y referen-
cias bibliograficas. De hecho, realizarlo no implica citar la totalidad de las
fuentes existentes, sino las que son mas importantes, necesarias y perti-
nentes para el trabajo. Es recomendable que toda investigacion considere
al interior del campo en el que se inscribe al menos seis tipos de trabajos:
1) precursores, 2) seminales y clasicos, 3) fundamentales o ejemplares
(nuevos clasicos), 4) panoramicos, J) criticos y 6) ultimos o mas recientes.
Esto le permitira apoyarse, de algin modo, en “hombros de gigantes” (ver,
en Bornmann, De Moya, & Leydesdorff, 2010, la denominada “hipotesis
Newton” en el progreso de la ciencia).

2. METODOLOGIA

Detalla los aspectos fundamentales del disefio de la investigacion utilizado
para llevar a cabo el trabajo (Bono & McNamara, 2011). Debe poner en
evidencia su concordancia con el problema de investigacion planteado. Esta
seccion especifica las variables, fuentes e informantes considerados, las hi-
poétesis o las proposiciones de investigacion formuladas, la aproximacion
utilizada (cualitativa, cuantitativa o mixta) (Creswell, 2014), los métodos,
técnicas y herramientas usados para producir el material empirico, para tra-
tarlo y analizarlo, y los dispositivos implementados por el investigador para
conservar una actitud reflexiva, ética y rigurosa durante su trabajo.

3. RESULTADOS

Presenta los principales hallazgos provenientes de la investigacion, es decir,
lo mas relevante que de ella resulta, sin que necesariamente el autor tome
partido o intervenga sobre estos de manera profunda a través de su analisis,
critica o interpretacion. Aunque en cualquier lugar del texto es posible uti-
lizar material grafico, para ilustrar de mejor manera los argumentos y sin-
tetizar informacion pertinente, este es un sitio privilegiado para incorporar
tablas y figuras que condensen lo encontrado gracias al estudio y que den
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cuenta de su valor agregado. Sin embargo, en este apartado el autor no debe
limitarse a incorporar y glosar ese material, debe mas bien, apoyandose en
este, resaltar los aspectos mas relevantes, profundos, significativos y tras-
cendentes que proceden del mismo.

4. DISCUSION

En este apartado, a la luz de los resultados obtenidos, se presenta la ma-
nera en la que estos se relacionan con la literatura antes revisada vy, si
se estima necesario, con alguna otra considerada como relevante en este
punto. El autor constrasta entonces lo descubierto por él con lo identifi-
cado en otros estudios. Este construye un sentido de los hallazgos, pone
en relieve los mas relevantes de acuerdo con las hipotesis o proposiciones
formuladas, hace un analisis, critica o interpretacion de esos aspectos y
evidencia las implicaciones que estos tienen para la resolucion parcial o
total del problema de investigacion, asi como para el campo especifico en
el que este se inscribe y, si es el caso, para otros campos de conocimiento.

CONCLUSIONES

En esta seccion se retoma el objeto de la investigacion, se responde a la
pregunta que le dio origen y se resaltan las principales contribuciones con-
ceptuales, teoricas, metodoldgicas, epistemoldgicas y practicas del trabajo,
asi como sus implicaciones mas destacadas. Se indican los alcances y limi-
taciones del estudio, algunas vias futuras de investigacion que es posible
vislumbrar después de lo realizado y ciertas posibilidades de desarrollo de
los hallazgos, a través de la puesta en marcha de nuevas investigaciones.
Este apartado no se ocupa de sintetizar el texto, pues de eso se encarga la
seccion de resumen. En este espacio, por lo general, no se hace uso de refe-
rencias bibliograficas, puesto que en las conclusiones se presentan aspectos
que resultan directamente, de manera global, del trabajo realizado, es decir,
de elementos que provienen especificamente del autor y de su investigacion
y no de obras de terceros.

AGRADECIMIENTOS (OPCIONAL)

Si el autor lo considera conveniente o necesario, debe escribir aqui, de
manera muy concisa, los nombres de los individuos u organizaciones a los
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que desea agradecer por su ayuda intelectual, laboral o financiera.Debe
hacer uso de este recurso, por ejemplo, para reconocer, si es el caso, a
aquellos aportantes a su trabajo que no cumplen con la totalidad de los
criterios de autoria indicados en la seccion 8 (Politica de propiedad inte-
lectual: derechos de autor) de las Instrucciones para los autores.

REFERENCIAS*

Tanto para las citaciones realizadas en el cuerpo del texto como para las
referencias completas incluidas en este apartado, la revista acoge las in-
dicaciones del manual de publicaciones de la American Psychological
Association (APA), en su 6.* edicion, especificamente sus capitulos “6.
Citacion de las fuentes” y “7. Ejemplos de referencias”. Entre los recursos
a disposicion del autor para trabajar con estos aspectos se recomiendan
los siguientes:

a. American Psychological Association. (2010). Manual de publica-
ciones de la American Psychological Association (3.* ed.). México,
D.F.: Manual Moderno (pp. 169-224) [version original en inglés: APA
(American Psychological Association). (2010). Publication Manual of
the American Psychological Association (6th ed.). Washington, DC.:
APA (pp. 169-224)].

b. Patifio, G. (2013). Escritura y universidad. Guia para el trabajo aca-
démico. Bogota: Editorial Universidad del Rosario (Capitulo 10: “Nor-
mas APA para referencias bibliograficas”, pp. 241-252).

c. Tecnoloégico de Monterrey, Centro de Recursos para la Escritura Aca-
démica (CREA). Identificar y aplicar el formato. El formato APA. Dis-
ponible en http://sitios.ruv.itesm.mx/portales/crea/identificar/como/
formatosAPA.htm

d. Tecnoloégico de Monterrey, Biblioteca Campus Cuernavaca. Aplicativo
en linea para dar formato a tu bibliografia: arma tu ficha bibliografica.
Formato APA. Disponible en http://www.cva.itesm.mx/biblioteca/pa-
gina_con_formato_version_oct/principal%20nueva.html

4 Las notas al pie de pagina no deben ser utilizadas como herramienta para hacer referencias bi-
bliograficas. Deben ser cortas y precisas y usarse exclusivamente para aclarar aspectos basicos tal
como, por ejemplo, se ha hecho en este comentario.
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e. Se sugiere también, muy particularmente, trabajar el articulo haciendo
uso de alglin gestor bibliografico. Esto le permitira al autor optimizar
el manejo de sus referencias. Para identificar algunos de los mas utili-
zados, puede leer las recomendaciones dadas por el Centro de Recur-
sos para el Aperndizaje y la Investigacion (CRAI) - Biblioteca de la
Universidad del Rosario, a través del siguiente vinculo: http:/www.
urosario.edu.co/Biblioteca/Conozcano-(3)/gestores _bibliograficos/#.
VDwKeLCGIFU

Esta seccion se denomina ‘referencias’ y no ‘bibliografia’, entre otras ra-
zones, porque en ella deben estar incluidas todas y cada una de las fuentes
que han sido efectivamente consultadas y citadas por el autor a lo largo de
su texto. El autor no debe incorporar en este apartado referencias a fuentes
que no hayan sido citadas en el documento. En otras palabras, no debe exis-
tir ninguna obra incorporada en la seccion de referencias que no haya sido
adecuadamente citada dentro del escrito y no debe haber ningin material
que haya sido citado al interior de este que no se encuentre debidamente
referenciado, de forma completa y adecuada, en esta seccion. El listado de
referencias debe estar en orden /) alfabético y 2) cronoldgico, siguiento
también lo indicado en las normas de la APA, 6.? edicion.

EJEMPLOS DEL TIPO DE REFERENCIAS UTILIZADAS
MAS FRECUENTEMENTE

Ejemplo de referencias de articulos

Alvesson, M., & Sandberg, J. (2014). Habitat and habitus: Boxed-in ver-
sus box-breaking research. Organization Studies, 35(7), 967-987.

Ejemplos de referencias de libros

Benson, P. J., & Silver, S. C. (2013). What Editors want: An author s gui-
de to scientific journal publishing. Chicago: The University of Chicago
Press.

Huff, A. S. (1999). Writing for scholarly publication. Thousand Oaks:
SAGE.
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Ejemplo de referencias de capitulos de libro

Agar, M. (2012). Complexity theory: An exploration and overview ba-
sed on John Holland’s work. En S. O. Johannessen & L. Kuhn (Eds.),
Complexity in organization studies (Vol. I: Ways of thinking about
complexity, pp. 255-274). Los Angeles: SAGE.

Ejemplos de referencias a ponencias en eventos

David, A. (1999). Logique, épistémologie et méthodologie en sciences
de gestion. Ponencia presentada en la VIII® conférence internationale
de I’Association Internationale de Management Stratégique (AIMS),
Ecole Centrale Paris, Chatenay-Malabry, France.

Ejemplo de referencias de sitios web

EGOS. (2008). EGOS history: Short overview. Recuperado el 23 de no-

viembre de 2011, de http://www.egosnet.org/jart/prj3/egosnet/main.
jart?rel=en&content-id=1252389677091&reserve-mode=active.

A continuacidn se presentan, también en este formato, las referencias co-
rrespondientes a las obras citadas en esta guia:

American Psychological Association. (2010). Manual de publicaciones
de la American Psychological Association (3a ed.). México: Manual
Moderno.

Bono, J. E., & McNamara, G. (2011). From the editors: Publishing in
AMJ—Part 2: Research design. Academy of Management Journal,
54(4), 657-660.

Bornmann, L., De Moya, F., & Leydesdorft, L. (2010). Do scientific ad-
vancements lean on the shoulders of giants? A bibliometric investiga-
tion of the Ortega hypothesis. PLoS ONE, 5(10), e13327 [1-6].

Creswell, J. W. (2014). Research design: Qualitative, quantitative, and
mixed methods approaches (4th ed.). Thousand Oaks: SAGE.
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CONSIDERACIONES ADICIONALES

Extensidn

La extension de los articulos (incluyendo titulo, resumen, referencias, ta-
blas, figuras y anexos) no debe ser superior a veinticinco (25) paginas
escritas en tamafio carta. El texto debe estar separado con espacio sencillo
entre las lineas y con doble espacio entre los parrafos, no debe usarse en
este aspecto ningun otro tipo de espaciado ni anterior ni posterior (0 pto).
Todos los margenes deben ser de 2,5 cm en cada lado y el tipo de letra
Times New Roman de 12 puntos. Los articulos deben ser elaborados y
enviados en Microsoft Word. El documento debe estar paginado en el ex-
tremo inferior derecho.

Uso de cifras

La revista sigue la ortografia de los nimeros escritos con cifras, que ha
sido recomendada por la Real Academia de la lengua Espafiola (RAE).
Esta se encuentra en el numeral dos del texto al que remite el siguiente
vinculo: http://lema.rae.es/dpd/srv/search?id=QHaq7I8KrD6FQAYXTS.

llustraciones y ecuaciones

Cuando el autor inserte en su texto algin tipo de ilustracion, debe anunciar
siempre la fuente exacta de donde esta proviene (incluyendo en la cita-
cion la pagina o el intervalo de paginas). Si él mismo es su creador, debe
incorporar como fuente la leyenda “elaboracion propia”. Cuando se trate
de material proveniente de otra publicacion, es necesario contar con el
permiso del titular de este para su inclusion en el articulo. Si la ilustracion
es elaborada en programas distintos a Microsoft Word, debe adjuntarse al
envio del articulo el archivo correspondiente, en el sofiware en el que esta
fue creada. Las imagenes deben contar con una resolucion de 300 ppp y
deben ser enviadas en formato .jpg, .png o .bmp, La totalidad de los ar-
chivos complementarios remitidos debe estar numerada (en el nombre de
dicho archivo), de acuerdo con su orden de aparicion en el texto.

Las tablas, fotos, imagenes, esquemas, graficos, figuras, asi como en general
cualquier otra ilustracion, deben estar numerados, titulados y comentados
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(es decir, contextualizados, ampliados, explicados, etc.) en el cuerpo del
texto. Deben estar centrados e insertados en el lugar correspondiente del
documento (no al final del mismo). Estos deben ser pertinentes, nitidos,
completos, €tica y estéticamente correctos y legibles. Si el escrito contiene
ecuaciones, estas deben ser incorporadas al texto usando el editor de ecua-
ciones de Microsoft Word.

Citas textuales y no textuales (paréfrasis)

Cuando se usen citaciones textuales iguales o inferiores a cuarenta (40)
palabras, estas deben incorporarse en el cuerpo del documento y ponerse
entre comillas. Un ejemplo de esta situacion es el siguiente:

Como afirma Patifio (2013), un plagio ocurre cuando alguien “incluye en
su trabajo fragmentos de obras que realizé otro autor (puede ser otro estu-
diante, otro profesor o un autor externo), pero presentandolos como si los
hubiera hecho é1” (p. 36).

Cuando se trate de cuarenta palabras o mas, la cita textual debera escribir-
se con sangria de 1cm a la derecha y a la izquierda y usar letra Times New
Roman de un punto menos (11 puntos). Esto para distinguirla del resto del
documento. En este caso, el texto citado no deberad entrecomillarse. Un
ejemplo de esta situacion es el siguiente:

Como afirma Patifio (2013):

(Inicio de cita) El autoplagio es un acto que se da en dos casos: 1) cuando un
autor toma una obra propia ya presentada o publicada y quiere simular que
es nueva; 2) cuando un autor presenta al tiempo dos o mas obras con titulos
diferentes, pero con el mismo contenido. Informalmente, para designar el au-
toplagio se habla de “reciclar” una obra. (p. 43) (Fin de cita)

De acuerdo con las normas de la APA (2010), la revista solicita que el
autor “al parafrasear o referirse a una idea contenida en otro trabajo, [in-
dique] un niimero de pagina o parrafo, en especial cuando esto ayude a
un lector interesado a ubicar el fragmento relevante en un texto largo y
complejo” (p. 171). Una parafrasis, o cita no textual:
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Es la mencion de lo escrito o dicho por otra persona, pero no con sus palabras
exactas, sino con las palabras de quien hace la cita. Es decir, se trata de la
explicacion o de la interpretacion que hace un autor acerca de las palabras de
otra persona. (Patifio, 2013, p. 235)

Agradecemos de antemano a los autores interesados en publicar en U&E
por el seguimiento minucioso de esta guia. Su acatamiento detallado y ri-
guroso permite no solo facilitar y agilizar los procesos de evaluacion y de
produccion editorial de cada texto y mejorar su calidad, sino también mini-
mizar las posibilidades de rechazo del mismo debido a cuestiones de forma
y no de fondo. Les solicitamos consultar también las Instrucciones para
los autores y el documento titulado Indicaciones adicionales en materia de
redaccion y estilo. Estos dos escritos se encuentran disponibles en el sitio
web de la revista http://revistas.urosario.edu.co/index.php/empresa.

Para citar esta guia de estilo puede hacerse uso de la siguiente referencia:

Sanabria, M. (2015). Guia de estilo. Universidad & Empresa, 17(28), 1-6.
Recuperado de insertar link.
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