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E d i t o r i a l

Para el equipo editorial de la revista Universidad & Empresa (U&E) es un 
placer recibir el año 2016 con la presentación de un nuevo número. Este 
fascículo es especial para nosotros, ya que no solo es fruto de la profunda 
revaluación metodológica y estructural que hicimos durante los años 2014 
y 2015, sino que es la muestra de que U&E está vigente en el campo de los 
estudios organizacionales y administrativos (EOA) luego de dieciséis años 
de existencia.

En este orden de ideas, U&E sigue uno de los lineamientos principales 
de la Universidad del Rosario: nova et vetera, puesto que a pesar de que 
cuenta con una fuerte tradición, a la que respetamos y valoramos, conti-
nuamos reinventándonos de manera constante, con el fin de mantenernos 
actuales y relevantes dentro del campo de los EOA. Con esto pretendemos 
abrir espacio a nuevos y reconocidos investigadores para que puedan ofre-
cer los resultados de trabajos originales y postular diferentes problemáti-
cas epistemológicas, metodológicas, educativas, teóricas y prácticas a la 
comunidad U&E.

Presentamos a continuación los once artículos incluidos en este número:

1. “Cultura organizacional y desempeño en instituciones de educación su-
perior: implicaciones en las funciones sustantivas de formación, investi-
gación y extensión”, de autoría de Rosa Angélica González Díaz, Sergio 
Ochoa Jiménez y Roberto Celaya Figueroa.

2. “La gestión de calidad en Perú: un estudio de la norma ISO 9001, sus 
beneficios y los principales cambios en la versión 2015”, elaborado por 
Edmundo R. Lizarzaburu Bolaños.

3. “Validación del modelo de modernización para la gestión de las organi-
zaciones versión 10”, redactado por Carlos Andrés Plaza Cárdenas. 
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4. “Análisis de la oferta del ostión japonés en el estado de 
Baja California Sur (México)”, de Mauro Alejandro 
Monroy Ceseña y Luis Carlos Amador Betancourt. 

5. “Los stakeholders de la industria hotelera: una clasi-
ficación a partir de sus intereses ambientales”, escrito 
por Yessica Victoria Ortiz, Elva Esther Vargas Mar-
tínez, Rosa María Nava Rogel y Marcelina Castillo 
Nechar. 

6. “Incentivos, motivaciones y beneficios de la incor-
poración de la gestión ambiental en las empresas”, 
de Ingrid Yadibel Cuevas Zúñiga, Luis Rocha Lona 
y María del Rocío Soto Flores. 

7. “Fidelización y rentabilización de usuarios de segu-
ros todo riesgo de vehículos por medio de la venta 
cruzada y la venta escalonada. Un enfoque promo-
cional para la industria aseguradora”, por Carlos Ga-
briel Contreras Serrano. 

8. “Teleotemporalidad: un nivel de estudio adicional 
para la organización derivado del modelo de Julio 
Thomas Fraser”, elaborado por Claudio Mera Ruíz.

9. “¿De qué están hechos nuestros emprendedores?”, 
de Xavier Jolonch y Sergio Ferreira. 

10. “La gestión estratégica de la responsabilidad social 
en las pyme venezolanas”, redactado por José Anto-
nio Martínez Velasco.

11. “Evaluación de resultados de la práctica en creación 
de empresas en los programas de pregrado de la Uni-
versidad Industrial de Santander (UIS)”, escrito por 
Aura Cecilia Pedraza Avella, Jenny Carolina Betan-
cur Marín y Dayanne Alejandra Acosta Santamaría.

Los autores de los textos que componen esta entrega se 
encuentran afiliados a prestigiosas instituciones educati-
vas dentro del campo de los EOA, como la Universidad 
de Navajoa (México), el Instituto Tecnológico de Sonora 
(México), la Universidad ESAN (Perú), la Universidad 
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EAN (Colombia), la Universidad Autónoma de Baja 
California Sur (México), la Universidad Autónoma del 
Estado de México (México), la Universidad Nacional 
Autónoma de México (México), el Instituto Politécnico 
Nacional (México), la Universidad Autónoma de Buca-
ramanga (Colombia) y la Universidad Industrial de San-
tander (Colombia).

Esperamos que el presente número sea de gran interés y 
utilidad para los miembros de nuestra querida comuni-
dad U&E y que los artículos que lo conforman generen 
importantes discusiones e implicaciones positivas tanto 
para académicos como para practicantes del campo de 
los EOA.
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RESUMEN
El terreno de investigación de este trabajo fue una institución de educación superior ubicada 
en Navojoa, Sonora (México). Se aplicó un modelo de diagnóstico de cultura organizacional 
que considera siete indicadores. Estos determinan una cultura de innovación en el desempe-
ño de sus funciones sustantivas. Se implementó, en particular, el instrumento adecuado por 
Sánchez (2010), a partir del trabajo de Cameron y Quinn (1999), con el fin de identificar ele-
mentos culturales que limitan o facilitan la implementación de una propuesta de mejoramien-
to del desempeño. Como resultado, se encuentra que la cultura organizacional no presenta 
elementos que obstaculizan el proceso, cuando la Alta Dirección asume el compromiso. Se 
recomienda modificar la propuesta y agregar una etapa inicial de sensibilización.
Palabras clave: cambio organizacional, capacidad de innovación, cultura organizacional, 
mejora del desempeño.

ABSTRACT
The fieldwork of this research was carried out in a higher education institution in Navojoa, 
Sonora (México). Inside it a diagnostic model of organizational culture which refers to se-
ven indicators was applied. These determine a culture of innovation in the performance of 
its substantive functions. In particular, the instrument adapted by Sánchez (2010) from the 
work of Cameron and Quinn (1999) was implemented. This was done in order to identify 
any cultural elements that limit or facilitate the implementation of a proposal for impro-
ving the performance. As result, it was found that in organizational culture there are no 
elements to impede the process when the members of top management team assume the 
commitment. As a function of the foregoing, it is recommended that the proposal include 
a sensitization phase at the beginning.
Keywords: Organizational change, innovation capability, organizational culture, perfor-
mance improvement.

RESUMO
O terreno de investigação deste trabalho foi uma instituição de educação superior localizada 
em Navojoa, Sonora (México). Aplicou-se em seu interior um modelo de diagnóstico de 
cultura organizacional que considera sete indicadores. Estes determinam uma cultura de 
inovação no desempenho de suas funções substantivas. Implementou-se, em particular, o 
instrumento adequado por Sánchez (2010), a partir do trabalho de Cameron e Quinn (1999). 
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torno al proyecto misional de las 
instituciones de educación superior. 
 
Para lo anterior, en el contexto de las 
instituciones de educación superior, 
es necesario desarrollar estrategias 
que contribuyan a fortalecer una cul-
tura innovadora, en la que los valo-
res y las conductas predominantes 
respondan al desarrollo de las fun-
ciones sustantivas de formación, in-
vestigación y extensión.

Desde esta perspectiva, el presente 
artículo se concentra en estudiar el 
importante papel de la cultura en una 
organización, en particular, en el 
sector de la educación superior, para 
su óptimo desempeño. Esto, por me-
dio de la elaboración e implemen-
tación de un modelo de diagnóstico 
cultural que identifique los elemen-
tos culturales que favorecen o limitan 
la puesta en práctica de una estra-
tegia organizacional de restructura-
ción y organización de la profesión 
académica, en correspondencia con 
las funciones sustantivas de docen-
cia, investigación y extensión. El te-
rreno de investigación elegido fue 

Isto se fez com o fim de identificar elementos culturais que limitam ou facilitam a imple-
mentação de uma proposta de melhoramento do desempenho. Como resultado se encontra 
que a cultura organizacional não apresenta elementos que obstaculizem o processo, quando 
a alta direção assume o compromisso. Se recomenda, em função do anterior, modificar a 
proposta agregando ao início uma etapa de sensibilização. 
Palavras-chave: mudança organizacional, capacidade de inovação, cultura organizacional, 
melhora do desempenho.

INTRODUCCIÓN

Podría ser conveniente comenzar es-
te artículo con la consideración de 
Celaya (2013):

Los cambios generados desde me-
diados del siglo XX han desemboca-
do en nuevos marcos conceptuales 
a través de los cuales el mundo se 
rige. La globalización y la era de la 
información son paradigmas princi-
pales que actualmente señalan los 
parámetros y directrices a seguir en 
un mundo cada vez más interrela-
cionado. Estos cambios han genera-
do nuevos retos para las profesiones 
existentes y para los procesos for-
mativos de las mismas (p. 9).

El fenómeno de la gestión edu-
cativa, como sucede con muchos 
otros tipos de organizaciones, debe 
entenderse desde una visión más 
amplia, que puede contribuir a mo-
vilizar recursos y otros contenidos 
culturales de una mejor manera, así 
como a lograr una mayor coheren-
cia entre la cultura y la estrategia. 
Asimismo, puede aportar a una me-
jor cohesión de sus miembros en 



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) 18(30): 13-31, enero-junio 201616

Cultura organizacional y desempeño en instituciones de educación superior

la Universidad de Navojoa (UNAV) 
en México.

El texto se ha estructurado en cuatro 
secciones. En la primera se presenta 
una revisión de la literatura que con-
sidera algunas perspectivas teóricas 
vinculadas con el tema de la cultu-
ra organizacional; en la segunda, 
la metodología implementada; en la 
tercera, los principales resultados 
encontrados gracias a la misma y, en 
la cuarta, las conclusiones.

1. REVISIÓN DE LA LITERATURA: 
PERSPECTIVAS TEÓRICAS DE LA 
CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura es un conglomerado so-
cial de ideas compartidas, las cuales 
son matizadas de manera subjetiva 
por una escala de valores que la co-
lectividad, por sí misma, asigna de 
una manera particular. El término 
cultura es muy amplio (Frost, Moore, 
Louis, Lundberg & Martin, 1991). 
Esta, además, puede ser reactiva (dar 
cuenta de lo que es la sociedad) o 
proactiva (mostrar lo que puede lle-
gar a ser la sociedad).

Para abordar el estudio de dicho con-
glomerado, conviene ver a la cultura 
como un reflejo en el colectivo de 
creencias, actitudes y valores de los 
individuos que le dan forma (Schein, 
2010) y que, más que como algo 
definido y definitorio, pueden ser 

entendidos como un proceso de ser 
para llegar a ser. Así, cuando se ha-
bla de una cultura en tanto reflejo de 
la colectividad, no es posible dejar 
de lado cuestiones de tipo filosófico 
y práctico, en particular, asuntos co-
mo la ética y la moral.

La literatura hace referencia a varios 
tipos de cultura, en función de regio-
nes específicas vinculadas de diver-
sos modos con las organizaciones 
que se encuentran en ellas (Hofste-
de, Hofstede & Minkov, 2010). Se 
alude, por ejemplo, a culturas como 
la americana, la europea o la asiáti-
ca, así como a culturas más especí-
ficas como la francesa, la china o la 
maya. Estas especificidades no son 
un obstáculo para reconocer que, en 
la medida en que los seres humanos 
nos comunicamos e interactuamos, 
hacemos que la cultura se univer-
salice. Todo parece estar envuelto 
por un cierto hilo conductor tejido 
de interrelaciones humanas (Alvear, 
2000). Lo anterior plantea la necesi-
dad de que cada pueblo conozca su 
propia cultura. 

La cultura mexicana tiene dos raíces 
importantes: la tradición prehispáni-
ca y la cultura europea, en su varian-
te española. Es un pueblo mestizo con 
una cultura mestiza (Romero Flores, 
1963). De esta manera, cuando se re-
lacionan las tradiciones más impor-
tantes de su historia, ambas llegan 
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“mutiladas”. La cultura mexicana 
es una sociedad compleja y estrati-
ficada en el ámbito rural y urbano y, 
además, la naturaleza jerárquica que 
la caracteriza es, tal vez, el principal 
obstáculo para la implantación de 
procedimientos de toma de decisio-
nes compartidas y de mejoramiento 
continuo a largo plazo (Rebolledo, 
2003).

Cabe señalar que la forma de solu-
cionar los problemas en la cultura 
mexicana suele estar sustentada en 
un liderazgo autocrático, que reduce 
la participación de los otros y limi-
ta la posibilidad de tomar decisio-
nes colectivas y compartidas. En-
tonces, existe una concepción de la 
naturaleza humana que promueve 
la identificación de importantes dis-
tancias entre quienes detentan el 
poder y aquellos que no son posee-
dores del mismo (Cantú, 2011).

Todo ser humano participa de un 
modo u otro en la producción de la 
cultura. Todos somos capaces de po-
seerla, transmitirla y renovarla. En 
la cultura no hay copia, pues su 
construcción siempre implica in-
novación, lo cual podría conducir a 
México a una renovación de su cul-
tura para que apalanque una mejora 
para el país y sus habitantes.

Es posible identificar cuatro tipos de 
cultura en el contexto empresarial: 

1) clan; 2) ad-hoc (“adhocracia”); 
3) jerarquizada, y 4) mercado (Ca-
meron & Quinn, 1999). Con el fin 
de establecer el nexo entre la cultura 
organizacional y la efectividad, pue-
de ser relevante generar y conservar 
una cultura orientada al segundo de 
estos (“adhocrático”). Este implica 
que 1) los miembros tienen espíritu 
emprendedor; 2) los líderes son con-
siderados innovadores y tomadores 
de riesgo, y 3) la empresa estimula 
la iniciativa individual (Martínez, 
Vera & Serafín, 2014).

De acuerdo con García (2006), la 
cultura es responsable de los com-
portamientos. Según Hellriegel y 
Slocum (2009), si se quiere llevar 
a cabo un cambio cultural interno 
en una organización, en función de 
dichos comportamientos, se deben 
considerar ciertas pautas básicas en 
las organizaciones. Estas son: 1) se 
obtiene lo que se habla; 2) la cul-
tura de trabajo en equipo es reflejo 
del líder; 3) no es posible ir más rá-
pido que un paso a la vez, y 4) las 
organizaciones facultadas requieren 
confianza.

El cambio hacia una cultura que per-
mita la mejora del desempeño debe 
llevarse a cabo en consideración de 
la dinámica interna de la organiza-
ción (Cameron & Quinn, 1999), de 
adentro hacia afuera. La tarea es 
encontrar formas de usar historias, 
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leyendas y otros artefactos cultura-
les para mover e influir en los em-
pleados de acuerdo con los propósi-
tos estratégicos (Schein, 1999).

Una práctica habitual en relación 
con este aspecto, vinculado a la cul-
tura de las organizaciones, consiste en 
buscar soluciones para la mejora del 
desempeño y eliminar, por ejemplo, 
las que pueden considerarse “man-
zanas estropeadas”. Es usual que 
cuando este fenómeno se presenta y 
se trata de eliminar una de esas “man-
zanas”, surja algún otro empleado 
que también tenga un bajo desem-
peño, debido a que el comporta-
miento está determinado por el con-
texto, entre otros factores y no solo 
por los aspectos individuales de un 
sujeto específico. Por esta razón, es 
necesario detectar, analizar, enten-
der y mejorar el sistema de desem-
peño en consideración del contexto 
cultural, lo cual puede traducirse 
en una mejora durable y sostenida 
(Bernárdez, 2006).

Para lograr un mejor desempeño en 
un contexto específico como el de la 
UNAV, es necesario que sus miem-
bros asuman una actitud proactiva e 
influyan en el destino de esta insti-
tución. Se requiere que todos ellos 
se apropien de una cultura organi-
zacional que tienda a la innovación 
para desarrollar una mejora del de-
sempeño a largo plazo. Esto puede 

generar resultados efectivos y no 
solo la promulgación de iniciativas 
promisorias que no se ejecuten en la 
realidad.

Lo anterior implica ir más allá de 
declarar lealtad hacia la organiza-
ción. Consiste en participar de ma-
nera constructiva y propositiva en la 
misma, ser creativos y buscar nue-
vas experiencias (Weber & Tina 
Dacin, 2011). Esto puede hacer que 
el personal de la institución esté sa-
tisfecho con lo que es y lo que hace, 
lo que, a su vez, puede traducirse en 
un mayor bienestar (Covey, 2007). 

Es preciso que la UNAV sea ca-
paz de gestionar procesos formales 
que, con el paso del tiempo, se in-
terioricen y se vuelvan parte de la 
cultura organizacional (Faucheux 
& Howell, 1977; Higgins & Mc-
Allaster, 2004). Para esto, es im-
portante proponer mecanismos para 
valorar, por ejemplo, el impacto de 
los procesos investigativos en la 
comunidad tendientes a ofrecer una 
educación superior coherente y per-
tinente. Esta responsabilidad impo-
ne una reflexión profunda acerca 
de los propósitos de la educación 
superior, en cuanto a las formas del 
ser y hacer docencia, investigación, 
extensión y vinculación.

Un cambio organizacional, con op-
cion real de mejorar el desempeño, 
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solo será efectivo si se acompaña de 
un cambio cultural sostenible (Ba-
telaan, 1993; Nyberg & Mueller, 
2009), compuesto por tres fases: pe-
netración, automodificación y auto-
consolidación. El valor que otorga el 
prefijo “auto” es la indicación de que 
es la propia organización la que ha 
de determinar su capacidad de cam-
bio (Rodríguez, 1994).

Con base en lo anterior y en los 
planteamientos identificados en la 

literatura se hace necesario estable-
cer los elementos culturales básicos 
que pueden beneficiar u obstaculi-
zar la implementación de la estra-
tegia organizacional y el alcance de 
un adecuado desempeño. A partir 
de estas ideas, se presentan algu-
nos postulados que contribuyen a la 
construcción de un modelo de diag-
nóstico de cultura organizacional, 
útil para evaluar lo que sucede en or-
ganizaciones como la UNAV. Estos 
aspectos se sintetizan en la tabla 1.

Tabla 1. Análisis de modelos de diagnóstico de cultura organizacional seleccionados 

Autor e investigación País Población Variables consideradas

Hernández (2009) “Cultura 
organizacional sólida. Retos 
para las IES”.

México

Sección de Estudios 
de Posgrado e Inves-
tigación (SEPI)
Instituto Politécnico 
Nacional (IPN)

Arquitectura/instalaciones
Herramientas/Tecnología
Obras de arte y literarias
Vestimenta y lenguaje
Ritos, rituales y ceremonias
Formas de comportamiento
Valores, normas y reglas
Creencias y relaciones

Martínez y Robles (2009)
“Cultura organizacional 
en el sistema de gestión de 
calidad en las IES”.

México
Dependencias de 
educación superior 
del Valle de México

Personas
Cliente
Organización
Cultura organizacional

Sánchez (2010) 
“Caracterización de la 
cultura organizacional 
de las IES”.

México

Instituciones de 
educación superior 
del estado de 
Guanajuato

Características dominantes
Liderazgo organizacional
Administración de los empleados
Cohesión organizacional 
Énfasis estratégico 
Criterio de éxito 

Tomas (2010)
“Cultura innovadora 
en las universidades”.

España Cuatro universidades 
catalanas

Docencia-investigación Universi-
dad-sociedad
Gobierno y gestión
Perfil del profesor
Estudiantado
Evaluación e innovación
Gestión administrativa
Docencia e investigación Univer-
sidad y su contexto 

Continúa
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Autor e investigación País Población Variables consideradas

Vargas (2011)
“Cultura y desarrollo 
organizacional”.

Perú
Seis facultades de la 
Universidad Nacional 
del Altiplano

Identidad de los docentes
Compromiso social 
Responsabilidad 
Profesionalismo
Laboriosidad 
Valores

Fuente: elaboración propia.

2. Aproximación cuantitativa: los 
investigadores utilizan cuestio-
narios para caracterizar dimen-
siones particulares de la cultura.

Así, la indagación se enfocó de ma-
nera cuantitativa y cualitativa, me
diante un trabajo de campo. La in-
vestigación es exploratoria (Hernán-
dez Sampieri, Fernández Collado & 
Baptista Lucio, 2004), ya que se 
diagnosticó el estado actual de la cul-
tura organizacional en la UNAV y 
se trató de identificar si esta facilita 
o no el cumplimiento de sus funcio-
nes sustantivas.

El proceso de investigación estuvo 
compuesto por seis etapas: 1) diseño 
del modelo de diagnóstico cultural; 
2) selección y diseño de instrumen-
tos; 3) aplicación del instrumento se-
leccionado; 4) procesamiento de la 
información recabada; 5) análisis de 
resultados, y 6) generación de con-
clusiones y recomendaciones.

2.2. Población

1. Se trabajó con 32 profesores de 
tiempo completo de la UNAV, de 

Al valorar los modelos presentados 
en la tabla 1, se evidencia la nece-
sidad de emprender acciones que 
permitan gestionar una cultura de 
calidad en las instituciones de edu-
cación superior, con el fin de que 
lo realizado repercuta en el cumpli-
miento de sus funciones sustantivas.

2. METODOLOGÍA

2.1. Método

Un constructo complejo como la 
mejora del desempeño organizacio-
nal requiere instrumentos y estrate-
gias variadas que permitan acercarse 
al objeto de investigación. Por tal 
razón, este estudio se apoya en una 
metodología mixta que, de acuerdo 
con su definición, integra el enfoque 
cuantitativo y cualitativo (Teddlie 
& Tashakkori, 2009). Esto implica 
considerar dos aproximaciones:

1. Metafórica (cualitativa): los in-
vestigadores usan determinados 
aspectos del lenguaje identifi-
cados en documentos, reportes, 
historias y conversaciones para 
descubrir patrones culturales.
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los cuales un 37,5% pertenece 
al género femenino y 62,5% al 
masculino. Un 9,3% cuenta con 
título de licenciatura; un 31,2% 
muestra un avance de 50% en 
estudios de maestría y un 40,6% 
ya tiene el título. Un 3,1% se en-
cuentra con un avance de 50% 
de sus estudios doctorales y un 
9,3% ya cuenta con el grado de 
doctor.

2. También se trabajó con perso-
nal de la Alta Dirección de la 
UNAV, representado por la Jun-
ta de Gobierno. Este órgano está 
integrado por: rector, vicerrector 
académico, vicerrector financie-
ro, vicerrector estudiantil, la Di-
rección de Recursos Humanos, 
la Dirección de Investigación, la 
Dirección de Desarrollo Docen-
te, la Dirección de Extensión y 
Vinculación Universitaria.

2.3. Instrumentos

La aproximación cuantitativa com-
prendió la dimensión organizacio-
nal. Esta contempla el modelo de 
diagnóstico. Refleja los valores fun-
damentales del desarrollo organi-
zacional y los supuestos implícitos 
acerca de cómo opera la institución 
respecto a sus funciones sustantivas. 
El instrumento trabajado se compo-
ne de veinte indicadores que fueron 

valorados mediante una escala de 
Likert que va del 1 al 9.

En este instrumento, cada una de las 
cuatro áreas que componen la di-
mensión organizacional (gestión or-
ganizacional, liderazgo organizacio-
nal, énfasis estratégico y efectividad 
organizacional) tienen cuatro alter-
nativas, tendientes a caracterizar 
diferentes enfoques para la UNAV: 
participación y compromiso, inno-
vación y creatividad, competencia y 
productividad, y control y eficiencia. 

Para utilizar este instrumento era ine-
ludible considerar conceptos, térmi-
nos e indicadores referentes a una 
organización educativa, en particu-
lar, a una institución de educación 
superior. Se consideró el Instrumen-
to de valoración de la cultura orga-
nizacional (OCAI), adaptado por 
Sánchez (2010) del trabajo realiza-
do por Cameron y Quinn (1999).

Para probar la confiabilidad y vali-
dez del instrumento en el contexto de 
las instituciones de educación supe-
rior, Sánchez (2010) hizo una prue-
ba piloto con veinticinco encuestas. 
Calculó el alfa de Cronbach para 
cada cultura y obtuvo los resultados 
que se exponen en la tabla 2. Estos 
muestran que el instrumento tiene 
un adecuado índice de confiabilidad.
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Tabla 2. Medición de confiabilidad del 
instrumento

Cultura Alfa de 
Cronbach

Participación y compromiso 0,837

Innovación y creatividad 0,706

Competencia y productividad 0,873

Control y eficiencia 0,707

Fuente: Sánchez (2010, p. 178).

Con el propósito de hacer la aproxi-
mación metafórica (cualitativa) (ver 
sección 2.1.), se realizó un análisis 
de contenido y observación directa 
para abordar las dos dimensiones 
restantes propuestas en el modelo: 
1) la dimensión núcleo, y 2) la exter-
na. Estas fueron valoradas por la ob-
servación y el análisis de documentos 
institucionales como el Manual de 
políticas y procedimientos, el Mo-
delo educativo y el Perfil docente. 

Para lo anterior, se empleó la téc-
nica que permite estudiar comuni-
caciones de forma objetiva y siste-
mática, mediante la organización de 
los contenidos en categorías. Se usó 
una escala de calificación del 1 al 5. 
Este método permite hacer inferen-
cias válidas y confiables de datos con

respecto al contexto. El análisis de 
contenido siguió la codificación, es 
decir, la determinación de las carac-
terísticas relevantes del contenido 
en grupos de diez unidades que per-
miten su análisis detallado por me-
dio de 43 indicadores.

El instrumento se desarrolló con 
fundamento en los indicadores que 
señala el Programa Integral de For-
talecimiento Institucional (PIFI), el 
Programa para el Desarrollo Profe-
sional Docente (Prodep) y la norma 
ISOO 9001:2008.

Debido a que para datos medidos 
con una escala de Likert, los porcen-
tajes de cada respuesta pueden re-
sultar más exactos y útiles para sin-
tetizar los resultados (Guerra, 2007), 
se emplea la escala de Likert que 
varía del 1 al 5: 1 = Se realiza con nula 
frecuencia; 2 = Se realiza con poca 
frecuencia; 3 = Se realiza con media-
na frecuencia; 4 = Se realiza fre-
cuentemente; 5 = Se realiza siempre.

El detalle de las diez categorías de 
análisis se muestra a continuación:

Tabla 3. Análisis del instrumento Valoración de la profesionalización docente en 
relación con el desempeño de las funciones sustantivas 

Área Reactivos Total 

Compromiso de la Dirección
Evidencia del compromiso mediante el desarrollo y la imple-
mentación del sistema de gestión de la calidad.

1-3 3

Continúa
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Área Reactivos Total 

Política de la calidad
La Alta Dirección se compromete con la eficacia del sistema 
de gestión de la calidad.

4-5 2

Planeación para la calidad institucional
Actividades orientadas a definir las estrategias y los objetivos 
de la Universidad, para promover la mejora de su desempeño 
conducente a la calidad institucional y dar respuesta a las 
necesidades de la comunidad universitaria y a la sociedad.

6-11 6

Responsabilidad, autoridad y comunicación
La Alta Dirección se asegura de que las responsabilidades y 
autoridades están definidas y son comunicadas dentro de la 
organización.

12-13 2

Revisión por la Dirección
La Alta Dirección revisa el sistema de gestión de calidad a 
intervalos planificados para asegurarse de la conveniencia, 
adecuación y eficacia.

14-16 3

Capacitación de cuerpos académicos en el desarrollo de 
líneas de investigación de investigación. 17-18 2

Actualización docente en técnicas y métodos de enseñanza y 
en relación con el perfil profesional. 19-20 2

Vida colegiada: desempeño docente, diseño de proyectos, 
seguimiento, evaluación y toma de decisiones. 21-25 5

Investigación: amplia participación en la investigación de 
aporte para la comunidad. 26-36 11

Vinculación y extensión: amplia participación en las 
actividades sustantivas de vinculación y extensión. 37-43 7

Fuente: elaboración propia con base en Programa Integral de Fortalecimiento Institucional (2014), del 
Programa para el Desarrollo del Profesorado (Prodep) y la Norma ISO 9001:2008.

3. RESULTADOS

3.1. Diseño del modelo

Tomas (2010), Sánchez (2010), Mar-
tínez y Robles (2009), Vargas (2011) 
y Hernández (2009) han adelantado 
investigaciones para caracterizar la 
cultura organizacional en las insti-
tuciones de educación superior. Sus 

aportes se han considerado en este 
trabajo con el propósito de diseñar 
un modelo útil para hacer un diag-
nóstico de la cultura organizacional. 
El modelo contempla indicadores 
considerados en el Programa Inte-
gral de Fortalecimiento Institucio-
nal ([PIFI], 2014) y en el Programa 
para el Mejoramiento del Profesora-
do ([Promep], 2008) (figura 1). 
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Figura 1. Modelo de diagnóstico cultural (MDC) para la UNAV

Fuente: elaboración propia con base en Hernández (2009), Martínez y Robles (2009), PIFI (2014), Promep 
(2008), Sánchez (2010), Tomas (2010) y Vargas (2011).

Como se observa, el modelo de diag-
nóstico cultural (MDC) propuesto 
tiene tres dimensiones: 1) núcleo; 
2) organizacional, y 3) externa. Es-
tas permiten detectar si el perfil es 
congruente con las funciones sus-
tantivas de la UNAV en materia de 
formación, investigación y exten-
sión. Cada dimensión comprende 
los siguientes elementos:

1. Dimensión núcleo: profesionali-
zación docente en las funciones 
sustantivas, de formación, inves-
tigación y extensión.

2. Dimensión organizacional: ges-
tión organizacional, liderazgo 

organizacional, cohesión orga-
nizacional, énfasis estratégico y 
efectividad organizacional.

3. Dimensión externa: elementos 
externos.

3.2. Aproximación cuantitativa

La aproximación cuantitativa com-
prende la dimensión organizacional 
del modelo. Esta se presenta por 
medio de un análisis descriptivo en 
el que se obtuvo una media de 8,9 y 
representa el valor más alto, lo cual 
se interpreta como una cultura or-
ganizacional orientada al control y 
la eficiencia (tabla 4).

Cultura organizacional

Vestimenta, 
lenguaje, rituales, ceremonias, 

formas de comportamiento

Gestión, liderazgo, 
cohesión,  enfasis 

estratégico, efectividad

Profesionalización 
docente en las 

funciones sustantivas

Dimensión 
externa

Dimensión 
organizacional

Dimensión 
núcleo



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) 18(30): 13-31, enero-junio 2016 25

Rosa Angélica González Díaz, Sergio Ochoa Jiménez, Roberto Celaya Figueroa

Tabla 4. Resultados de cultura organizacional para la UNAV

Cultura Gestión 
organizacional Liderazgo Cohesión Énfasis 

estratégico
Criterio de 

éxito
Promedio 

global

Participación y 
compromiso 1,3 2,2 1,6 2,4 1,7 1,8

Innovación y 
creatividad 4,3 3,1 4,8 3,6 4,2 4,0

Competencia y 
productividad 6,2 7,4 6,7 6,1 8,2 6,9

Control y 
eficiencia 8,6 9,2 8,4 9,3 9,1 8,9

Fuente: elaboración propia.

personas hacen; 3) el estilo de lide-
razgo es coordinador, monitor y orga-
nizador; 4) el criterio de efectividad 
es la eficiencia, y 5) la Alta Admi-
nistración asume que el control lleva
a la eficiencia en la organización.

En la figura 2 se muestra que co-
existen cuatro tipos de cultura, pero 
predomina la cultura del tipo control 
y eficiencia, caracterizada por 1) la 
formalización del trabajo; 2) los pro-
cedimientos gobiernan lo que las 

Figura 2. Resultados de cultura organizacional para la UNAV

Fuente: elaboración propia.

Los elementos culturales encontra-
dos con la aplicación del instrumento 
y sus relaciones producen un com-

portamiento distintivo de la organi-
zación, que orienta a la formalidad, 
las reglas, los procedimientos de 
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operación estándar y una coordina-
ción jerárquica que conduce hacia 
una cultura burocrática. Tiene como 
meta la previsibilidad, la eficiencia y 
la estabilidad. De esta manera, no se 
observa una fortaleza para la UNAV, 
ya que el factor que diferencia a las 
organizaciones de alto desempeño es 
la congruencia del desempeño orga-
nizacional vivido con aquel declara-
do en sus documentos estratégicos.

En cuanto a las conductas comparti-
das, se encuentra que un 87% de los 
empleados vive en el campus que, en 
un sentido figurativo, es como una 
familia; sin embargo, el ambiente de 
trabajo también se ve influenciado 
negativamente por esta dinámica, ya 
que un 67% de los empleados seña-
la que las recompensas son otorga-
das por preferencias y no con base 
en el desempeño individual. 

A su vez, se presenta un sentido 
fuerte hacia las metas compartidas, 
ya que un 100% del personal com-
parte la filosofía institucional, es de-
cir, los principios característicos de 
la educación adventista del séptimo 
día, extraídos de la inspiración bíbli-
ca. Estas creencias se ponen de ma-
nifiesto en la integración de la fe en 
la enseñanza. A partir de esta, cada 
profesor desarrolla una cosmovisión 
bíblica del curso que imparte, con el 
fin de que los principios bíblicos y 
el desarrollo de valores sean trans-

mitidos desde cada clase, en el mi-
crocurrículo.

Aunque un 92% de los informantes 
ha asistido a los cursos de actuali-
zación y capacitación en el enfoque 
de competencias, este no se ve re-
flejado en el diseño, la implemen-
tación y la evaluación de proyectos 
de impacto en la comunidad. Esto 
repercute solo en un 0,3% de pro-
ductos de investigación generados 
por año, aun cuando un 92% de los 
profesores es de tiempo completo.

La UNAV da cobijo a una planta 
profesoral híbrida, en la que se yux-
taponen características tradicionales 
(como el empirismo en su quehacer 
docente) con características moder-
nizadoras (fundamentadas en una 
metodología del enfoque por com-
petencias). Existe un predominio de 
las actividades de docencia funda-
das en una tradición de formación 
de recursos humanos. Esto se refleja 
en su orientación prioritaria hacia 
esta función y la relegación de la ac-
tividad investigativa, debido a que 
un 90% del tiempo de los profeso-
res es dedicado a impartir, planearlas 
y evaluar clases.

Como resultado de la dinámica que 
vive la UNAV, el nexo entre in-
vestigación y docencia se orienta a 
brindar un conocimiento codificado 
de los resultados de investigación 
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o a transmitir su experiencia en la 
aplicación de métodos científicos 
de investigación. Esto se debe a la 
usencia de marcos estructurales de 
orden académico y administrativos 
que propicien ese vínculo, en par-
ticular, por la distribución de carga 
académica centrada en la actividad 
de docencia.

Aunado a lo anterior, el profesor 
acude a impartir clases y, después de 
esto, considera que termina su labor 
y se va, puesto que no existe una es-
tructura física o académica en don-
de pueda dedicarse a investigación y 
extensión. Por esta razón, se alcanzó 
un 42% de cumplimiento en el de-
sarrollo de las funciones sustanti-
vas. Así, se observa que la cultura 
vivida se orienta hacia el control y 
la eficiencia, mientras la cultura de-
clarada en el modelo educativo y en 
los fines filosóficos que lo sustentan 
se enfoca más bien hacia la partici-
pación y el compromiso del perso-
nal, con una fuerte tendencia hacia 
la innovación para la producción de 
conocimiento.

Los símbolos culturales son identifi-
cados como un aspecto que fortalece 
la implementación de la propuesta 
de mejora, pues se contempla un 
perfil institucional que instituye as-
pectos que dan identidad a la orga-
nización y que, además, contribuye 
al proceso formativo del estudian-
te, porque puede, entre otras cosas, 

laborar y desarrollar su experiencia 
en el trabajo manual como una he-
rramienta útil para la edificación 
del carácter.

CONCLUSIONES

El mejoramiento continuo, la pro-
ductividad, la competitividad, la ca-
lidad y la innovación con las que se 
ejecutan las actividades en una orga-
nización son elementos detonantes 
que repercuten en la satisfacción del 
cliente. Ahí se concentran los esfuer-
zos de una organización comprome-
tida con la generación de valor a la 
comunidad en donde se encuentra 
inmersa y a la que se debe (Guerra, 
2007).

Por lo anterior, como generadora del 
conocimiento, la universidad debe 
ser gestionada con criterios de efi-
ciencia, efectividad y eficacia, ya 
que la función de esta institución 
social no solo consiste en enseñar; 
en su papel activo —de formación 
del recurso humano y de gestión de 
los índices propios de la economía 
del conocimiento—, también debe 
aprender a trabajar con los otros 
actores de la sociedad como la em-
presa y el Gobierno y articular una 
triple hélice, en favor del desarro-
llo de la sociedad (Celaya, 2012; 
Etzkowitz & Leydesdorff, 1997).

Para esto, se precisa una cultura or-
ganizacional congruente, es decir, 
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que el desempeño organizacional 
vivido esté alineado con el declara-
do en sus documentos estratégicos. 
El modelo de diagnóstico cultural 
que se ha abordado en este traba-
jo brinda un soporte a la toma de 
decisiones, por medio de una me-
todología que permite una amplia y 
detallada exploración de la UNAV 
como sistema.

Se contempla la necesidad de incor-
porar en la propuesta de mejora una 
fase previa con la Alta Dirección. 
Esta consistiría en una etapa de sen-
sibilización respecto a las funciones 
sustantivas propias de una institu-
ción de educación superior, en la que 
los directivos estarían expuestos a 
dichas funciones, como una deman-
da primordial de la sociedad. Con 
ello se pretende diseñar las políti-
cas y la estructura necesaria para 
que la formación, la investigación y 
la extensión sean una realidad pal-
pable en la dinámica cotidiana de 
la UNAV, con el propósito de que la 
Alta Dirección adopte e impulse una 
estrategia organizacional que arti-
cule las funciones sustantivas, con 
pleno uso de una gestión y de un 
liderazgo que tiendan hacia la inno-
vación.

Cabe señalar que la UNAV cuen-
ta con elementos significativos que 
fortalecen la implementación de la 
propuesta, entre los que se encuen-

tran unos valores organizacionales 
fortalecidos y compartidos por sus 
miembros. Estos conducen a un am-
plio compromiso del personal para 
la ejecución de las funciones sus-
tantivas. Por lo anterior, se estima 
que, si los mencionados elementos 
son tenidos en cuenta, al implemen-
tar la propuesta de mejora no habrá 
mayor resistencia por parte de los 
empleados, siempre y cuando exis-
ta un verdadero compromiso y una 
participación activa de la Alta Di-
rección durante la etapa de sensibi-
lización planteada y, más adelante, 
en la puesta en marcha de las nuevas 
acciones.

El hecho de encontrar en la inves-
tigación que coexisten culturas di-
ferentes en la UNAV, bajo la capa 
superficial de una cultura organiza-
cional, lleva a los directivos de las 
instituciones de educación superior 
a reconocer la necesidad de diseñar 
estrategias y de construir una visión 
compartida. En otras palabras, esto 
los conduce a aportar a la elabora-
ción de una imagen de futuro an-
clada en metas, valores, objetivos y 
una misión que, por su legitimidad y 
consenso, esté en capacidad de unir 
a la comunidad educativa en torno a 
una identidad. Con ello, será posi-
ble cumplir con altos estándares de 
calidad las funciones sustantivas de 
una entidad tan importante para la 
sociedad y la economía.
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RESUMEN
Debido a la gran relevancia que tiene la gestión de calidad en la actual coyuntura interna-
cional, el presente trabajo de investigación revisa y analiza la más destacada norma en esta 
materia: la ISO 9001. En el documento, se establecen los orígenes y la evolución del término 
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calidad. Este se define mediante la descripción de la familia de normas. Se identifican tam-
bién su estructura y los principios sobre los que se basa. A partir de lo anterior, como un resul-
tado adicional del trabajo, se detallan los beneficios cualitativos y cuantitativos que la norma 
brinda a las empresas que se adscriben a la misma. Por último, se establecen las principales 
modificaciones que incorporara la nueva ISO 9001 versión 2015.
Palabras clave: calidad, certificación de calidad, gestión de la calidad, ISO 9001:2015.

ABSTRACT
Considering the great importance of quality management at the present international junctu-
re, this research reviews and analyzes the most important standard pertaining thereto, i.e. ISO 
9001. In this paper, the origins of the term “quality” are established, as well as its evolution 
over time. It is defined by using the description of the family of standards. In addition, its 
structure and also the principles on which it is based were identified. Following the above 
and as an additional result of this work, the qualitative and quantitative benefits with which 
the standard provides companies registered with it are detailed. Finally, the main changes that 
the new ISO 9001:2015 revision will include are established.
Keywords: Quality, quality certification, quality management, ISO 9001:2015.

RESUMO
Considerando a grande relevância que tem a gestão da qualidade na atual a conjuntura in-
ternacional, o presente trabalho de investigação faz uma revisão e uma análise da mais des-
tacada norma nesta matéria: ISO 9001. No documento se estabelecem as origens do termo 
qualidade assim como a evolução que o mesmo tem tido ao longo do tempo. Este define-se 
fazendo uso da descrição da família de normas. Se identifica também a sua estrutura assim 
como os princípios nos que se baseia. A partir do anterior, como um resultado adicional do 
trabalho, detalham-se os benefícios qualitativos e quantitativos que a norma brinda às empre-
sas que se adscrevem à mesma. Finalmente, estabelecem-se as principais modificações que a 
nova ISO 9001 versão 2015 incorporará.  
Palavras-chave: qualidade, certificação de qualidade, gestão da qualidade, ISO 9001:2015.
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INTRODUCCIÓN

En la actualidad, el mercado se mo-
difica a pasos agigantados. Hace 
algunos años, las empresas comer-
cializaban sus productos y servicios 
en el escenario local. Esto, de algún 
modo, les permitía mantener cierto 
grado de competitividad —suficien-
te para mantenerse y, en no pocos 
casos, para crecer y desarrollarse—. 
Sin embargo, hoy esta situación ha 
cambiado.

En el presente, las compañías de 
múltiples países, tanto de Naciones 
desarrolladas como de economías 
emergentes —tal es el caso de 
Perú— han logrado abrirse al mer-
cado exterior. Estas han conseguido 
extender sus negocios y darles un 
mayor alcance, aunque el número 
de empresas que en este país lo ha 
logrado es aún muy reducido. En un 
principio, la razón principal estaba 
en las barreras existentes al libre 
comercio, pero hoy esta no es una 
causa relevante.

Perú cuenta con diecinueve tratados 
de libre comercio (TLC) vigentes, 
cuyo objetivo principal es benefi-
ciar, en cuanto sea posible, las ex-
portaciones del país, por medio de 
la eliminación de las barreras al in-
tercambio. Con estas iniciativas, se 
busca que millones de consumido-
res en el mundo puedan conocer y 

acceder a los productos y servicios 
elaborados en esta Nación (Ministe-
rio de Comercio Exterior y Turismo, 
2014).

Los acuerdos firmados por Perú eli-
minan una gran cantidad de barreras 
al comercio, como una prueba de que 
esta ya no es la razón básica de la re-
ducida comercialización de ese país 
con el exterior. El problema ahora 
radica en que los negocios locales 
no cuentan con la preparación ne-
cesaria y las condiciones requeridas 
para competir de manera adecuada 
en el mercado internacional. Una 
parte importante de estas condicio-
nes tiene que ver con el mejora-
miento de su oferta de productos y 
servicios, para que cuenten con una 
calidad como la exigida en el esce-
nario global. Esto, entre otras medi-
das relevantes, mediante la obten-
ción de reconocidas certificaciones 
como la atinente al cumplimiento de 
la norma ISO 9001.

Una prueba de lo anterior es que 
“Perú es uno de los países con menor 
número de empresas certificadas en 
gestión de calidad” (Instituto nacio-
nal de defensa de la competencia y de 
la protección de la propiedad intelec-
tual [Indecopi], 2012a). En 2013, el 
país contaba con alrededor de 1.200 
empresas certificadas ISO 9001 (Cen-
tro de Desarrollo Industrial [CDI], 
2013), solo doscientas más que el 
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año anterior (Indecopi, 2012a). Esto 
significa que de 1.713.272 empre-
sas existentes (Instituto Nacional de 
Estadística e Informática [INEI], 
2013), solo un 0,071% estaba cer-
tificado.

Las empresas peruanas ya no tienen 
que lidiar con la serie de barreras 
al comercio internacional que an-
tes enfrentaban. Ahora, se ven en la 
necesidad de mejorar sus procesos 
internos para ofrecer productos y 
servicios competitivos en el merca-
do mundial. Un medio básico para 
lograr esta mejora, como ya se ha in-
dicado, es la obtención de reconoci-
das certificaciones de calidad como 
la ISO 9000. Para las empresas, “es 
importante tener una certificación 
[…] pues así puede demostrar a su 
cliente, sea consumidor local o ex-
tranjero, que puede producir siem-
pre con la misma calidad” (Indecopi, 
2012a). 

Este es un aspecto importante en el 
contexto global, porque “está de-
mostrado que aquellas empresas que 
cuentan con normas de calidad en 
sus procesos productivos mejoran 
su desempeño, tanto en el mercado
local como internacional, mostran-
do un incremento en sus ventas y 
exportaciones” (Indecopi, 2012b).

Debido a la gran relevancia de la 
norma ISO 9000 (Hoyle, 2006), en 
el presente trabajo se estudian y ana-

lizan sus antecedentes, su desarrollo 
y revisión más recientes, es decir, la 
prevista para el segundo semestre de 
2015. Para esto, en primer lugar, se 
contextualiza la norma desde la lite-
ratura pertinente; luego, se observan 
algunos de los aspectos más relevan-
tes de la versión 2008; después, se 
analizan los principales beneficios 
de la norma; más adelante, se identi-
fican los cambios de la nueva versión 
(ISO 9001:2015) y, por último, se 
presentan las principales conclusio-
nes del trabajo realizado.

1. REVISIÓN DE LA LITERATURA

1.1. Calidad

Para comenzar con el análisis de la 
norma ISO 9001 conviene analizar 
el concepto de calidad con el cual 
se vincula. La calidad tiene que ver 
con cuán adecuado es un producto 
o servicio para el uso que se pre-
tende hacer de él; en otras palabras, 
para aquello que desea el cliente. 
Implica tratar de satisfacer las ne-
cesidades de los consumidores y, en 
la medida de lo posible, superar sus 
expectativas (Alcalde San Miguel, 
2008).

De acuerdo con Cuatrecasas (2012), 
la calidad es “el conjunto de carac-
terísticas que posee un producto o 
servicio obtenidos en un sistema 
productivo, así como la capacidad de 
satisfacción de los requerimientos 
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del usuario” (p. 575). Tiene que ver 
con “las características provenien-
tes de mercadeo, ingeniería, manu-
factura y mantenimiento que estén 
relacionadas directamente con las 
necesidades del cliente” (Feigen-
baum, 1983, p. 7).

En relación con la norma ISO 9001, 
centrada en el concepto de calidad, 
se ha previsto la publicación de su 
quinta edición para el mes de sep-
tiembre de 2015. En el momento 
de elaboración del presente artícu-
lo está en proceso de preparación, 
con el fin de adecuar su contenido y 
alcance a la evolución del mercado 
y de las empresas.

De este modo, los principios de ges-
tión de la calidad están siendo re-
visados, entre ellos, el relativo a la 
“participación de personas”, el cual 
ha sido redefinido con la siguiente 

declaración: “Es esencial para la or-
ganización que todas las personas 
sean competentes, estén capacitadas 
y comprometidas con la generación 
de valor. La organización así, mejo-
ra su capacidad para generar valor 
a través de personas competentes, 
capacitadas y comprometidas” (In-
ternational Organization for Stan-
dardization [ISO], 2013). 

1.2. Evolución de la calidad

El concepto de calidad ha evolu-
cionado bastante desde sus orí-
genes. Este proceso ha permitido 
aumentar y refinar sus objetivos y 
lograr que se enfoque en la satis-
facción plena de las expectativas 
de los consumidores de bienes y los 
usuarios de servicios. En la figura 1 
se incorpora una representación grá-
fica de este desarrollo durante los 
últimos años.

Figura 1. Evolución del concepto de calidad

Fuente: Alcalde San Miguel (2008, p. 25).
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variación de un proceso, fijarle límites y permitir 
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Sus referencias escritas son 
normas ISO 9000 u otras es-
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1.3. La International Organization 
for Standardization (ISO)

Para abordar la norma ISO 9001 es 
necesario recordar qué es la ISO. La 
Oficina Internacional del Trabajo 
([OIT], 2007) define a la Organi-
zación Internacional de Normaliza-
ción (ISO) de la siguiente manera:

La ISO es una organización que 
agrupa institutos nacionales de nor-
malización a fin de promover en 
todo el mundo la elaboración de 
normas relacionadas con productos 
y servicios en sectores e industrias 
particulares. La ISO no es una orga-
nización internacional pública; sus 
miembros no son delegaciones de 
gobiernos nacionales. Muchos de los 
institutos de normalización forman 
parte de la estructura gubernamental 
de sus países o se rigen por manda-
tos del gobierno. Otros pertenecen al 
sector privado y han sido estableci-
dos mediante alianzas de asociacio-
nes de la industria (p. 1).

Esta institución sobresale en el ac-
tual sistema socioeconómico global. 
Se ha ocupado de señalar estánda-
res en muy diversas áreas, no solo 
vinculadas con la calidad, sino tam-
bién con temas como el ambiente, 
la tecnología de la información y un 
sinnúmero de asuntos adicionales 
relacionados con producción, co-
mercialización y distribución de bie-
nes y servicios.

1.4. La familia de normas ISO 
9000

La ISO 9000 no es, stricto sensu, una 
norma, sino una familia de normas. 
El Comité Técnico ISO/TC 176 
(2005, p. 6) da cuenta de sus cuatro 
miembros básicos, que describe de 
la siguiente manera:

• Norma ISO 9000: describe los 
fundamentos de los sistemas de 
gestión de la calidad y especifica 
su terminología.

• Norma ISO 9001: detalla los 
requisitos para los sistemas de 
gestión de la calidad, aplicables 
a toda organización que necesi-
te demostrar su capacidad para 
proveer productos que cumplan 
los requerimientos de sus clien-
tes y los aspectos reglamentarios 
aplicables. El objetivo básico es 
aumentar la satisfacción del con-
sumidor.

• Norma ISO 9004: proporciona 
directrices que consideran tan-
to la eficacia como la eficiencia 
del sistema de gestión de la ca-
lidad. El objetivo de esta norma 
es la mejora del desempeño de 
la organización y la satisfacción 
de los clientes y de otras partes 
interesadas. 

• Norma ISO 19011: brinda orien-
tación relativa a las auditorías de 
sistemas de gestión de la calidad 
y de gestión ambiental.
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1.4. La familia de normas ISO 
9000

La ISO 9000 no es, stricto sensu, una 
norma, sino una familia de normas. 
El Comité Técnico ISO/TC 176 
(2005, p. 6) da cuenta de sus cuatro 
miembros básicos, que describe de 
la siguiente manera:

• Norma ISO 9000: describe los 
fundamentos de los sistemas de 
gestión de la calidad y especifica 
su terminología.

• Norma ISO 9001: detalla los 
requisitos para los sistemas de 
gestión de la calidad, aplicables 
a toda organización que necesi-
te demostrar su capacidad para 
proveer productos que cumplan 
los requerimientos de sus clien-
tes y los aspectos reglamentarios 
aplicables. El objetivo básico es 
aumentar la satisfacción del con-
sumidor.

• Norma ISO 9004: proporciona 
directrices que consideran tan-
to la eficacia como la eficiencia 
del sistema de gestión de la ca-
lidad. El objetivo de esta norma 
es la mejora del desempeño de 
la organización y la satisfacción 
de los clientes y de otras partes 
interesadas. 

• Norma ISO 19011: brinda orien-
tación relativa a las auditorías de 
sistemas de gestión de la calidad 
y de gestión ambiental.

Estas cuatro normas que confor-
man la familia ISO 9000 se repre-
sentan en la figura 2.

Figura 2. Familia de normas ISO 9000

Fuente: Comité Técnico ISO/TC 176 (2005, pp. 6-7).

La ISO 9001 cuenta con gran rele-
vancia. Es reconocida en el ámbito 
internacional y es considerada como 
el fundamento del sistema de ges-
tión de la calidad y de la mejora. A 
continuación, se revisan sus princi-
pales elementos.

2. LA NORMA ISO 9001:2008

El Comité Técnico ISO/TC 176 
(2008) sostiene que la norma ISO 
9001:2008 puntualiza los requisi-
tos para un sistema de gestión de la 
calidad, en particular en dos casos, 
cuando una organización:

1. Necesita demostrar su capacidad 
para proporcionar regularmente 

productos que satisfagan los re-
quisitos del cliente, los legales y 
reglamentarios aplicables.

2. Aspira a aumentar la satisfacción 
del cliente a través de la aplica-
ción eficaz del sistema (Comité 
Técnico ISO/TC 176, 2008).

Esta norma considera diversos ele-
mentos de carácter filosófico y con-
ceptual, asociados con el discurso 
de la calidad y se materializan en 
una serie de principios que se pre-
senta a continuación.

2.1. Principios de gestión de la 
calidad

La norma se basa en ocho principios 
de gestión de la calidad. El Comité 
Técnico ISO/TC 176 (2008) los de-
fine de la siguiente manera:

1. Enfoque al cliente: las organiza-
ciones dependen de sus clientes; 
por lo tanto, deben comprender 
sus necesidades actuales y fu-
turas, satisfacer sus requisitos y 
esforzarse por exceder sus ex-
pectativas.

2. Liderazgo: los líderes estable-
cen la unidad de propósito y la 
orientación de la organización. 
Estos deben crear y mantener 
un ambiente interno en el cual el 
personal pueda involucrarse por 
completo en el logro de los obje-
tivos de la empresa. 
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3. Participación del personal: el 
personal constituye la esencia de 
una organización. Su compro-
miso total posibilita que sus ha-
bilidades sean usadas para el 
beneficio de la empresa.

4. Enfoque basado en procesos: 
un resultado deseado se alcanza 
con más eficiencia cuando las 
actividades y los recursos rela-
cionados se gestionan como un 
proceso.

5. Enfoques del sistema para la 
gestión: identificar, entender y 
gestionar los procesos interrela-
cionados como un sistema con-
tribuye a la eficacia y eficiencia 
de una organización en el logro 
de sus objetivos.

6. Mejora continua: la mejora con-
tinua del desempeño global de 
la organización debe ser su ob-
jetivo permanente.

7. Enfoque basado en hechos para 
la toma de decisiones: las deci-
siones eficaces se basan en el 
análisis de datos e información.

8. Relaciones beneficiosas con el 
proveedor: una organización y sus 
proveedores son interdependien-
tes. Una relación mutuamente 
beneficiosa aumenta la capaci-
dad de ambos para crear valor.

Estos principios, que proveen un fun-
damento filosófico esencial para la 
norma, se materializan en ocho pun-
tos que se representan en la figura 3.

Figura 3. Principios de gestión de calidad

Fuente: Comité Técnico ISO/TC 176 (2005, pp. Vi-Vii).
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2.2. Estructura de la norma ISO 
9001

La norma ISO 9001 está organiza-
da en ocho secciones que se pre-
sentan en la figura 4.

Figura 4. Estructura norma ISO 9001

1 Alcance, objetivo y campo de aplicación.

2 Aspectos legales (normatividad).

3 Terminología-definiciones.

4 Sistema de gestión de calidad-documenta-
ción (4.1, 4.2).

5 Responsabilidad de la dirección 
(5.1; 5.2, 5.3, 5.4, 5.5, 5.6).

6 Gestión de recursos (6.1, 6.2, 6.3, 6.4).

7 Realización del producto 
(7.1, 7.2, 7.3, 7.4, 7.5, 7.6).

8 Medición, análisis y mejora 
(8.1, 8.2, 8.3, 8.4, 8.5).

Fuente: elaboración propia con base en Comité 
Técnico ISO/TC 176 (2008).

Las cuatro primeras secciones iden-
tifican el ámbito, las definiciones y 
los términos para la norma; las cin-
co restantes contienen los requisitos 
para la implementación del sistema 
de gestión de calidad (figura 5).

A continuación, se ofrece una sínte-
sis de los principales elementos que 
estructuran la norma —sin consi-
derar el punto cero (introducción), 
porque es muy básico y tiene un 
carácter general— y una breve ex-
plicación de cada uno.

2.2.1. Objeto y campo de 
aplicación

El Comité Técnico ISO/TC 176 
(2008) explica este aspecto de la si-
guiente manera:

Figura 5. Sistema de gestión de la calidad

Fuente: Comité Técnico ISO/TC 176 (2005, p. 3).
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Esta Norma Internacional especifi-
ca los requisitos para un sistema de 
gestión de la calidad, cuando una 
organización: 

Necesita demostrar su capacidad 
para proporcionar regularmente 
productos que satisfagan los re-
quisitos del cliente, los legales y 
reglamentarios aplicables.

Aspira a aumentar la satisfacción 
del cliente a través de la aplica-
ción eficaz del sistema.

Todos los requisitos de esta Norma 
Internacional son genéricos y se 
pretende que sean aplicables a todas 
las organizaciones sin importar su 
tipo, tamaño y producto suministra-
do (p. 1).

2.2.2. Referencia normativa 

El Comité Técnico ISO/TC 1760 
(2008) define a la norma ISO 
9000:2005, “Sistemas de gestión de 
la calidad. Fundamentos y vocabu-
lario”, como el documento de refe-
rencia en esta materia.

2.2.3. Términos y definiciones

El Comité Técnico ISO/TC 1760 
(2008) aclara que: “A lo largo del 
texto de esta Norma Internacional, 
cuando se utilice el término ‘pro-
ducto’, este puede significar también
‘servicio’” (p. 2).

2.2.4. Sistemas de gestión de calidad

El Comité Técnico ISO/TC 176 
(2008) explica este aspecto de la si-
guiente manera:

La organización debe establecer, do-
cumentar, implementar y mantener 
un sistema de gestión de la calidad 
y mejorar continuamente su eficacia 
de acuerdo con los requisitos de esta 
Norma Internacional. Para ello la or-
ganización debe:
• Determinar los procesos necesa-

rios para el sistema de gestión de 
la calidad y su aplicación a través 
de la organización,

• Determinar la secuencia e inte-
racción de estos procesos,

• Determinar los criterios y los mé-
todos necesarios para asegurarse 
de que tanto la operación como 
el control de estos procesos sean 
eficaces,

• Asegurarse de la disponibilidad 
de recursos e información nece-
sarios para apoyar la operación y 
el seguimiento de estos procesos,

• Realizar el seguimiento, la me-
dición cuando sea aplicable y el 
análisis de estos procesos,

• Implementar las acciones necesa-
rias para alcanzar los resultados 
planificados y la mejora continua 
de estos procesos (pp. 2-3).

En el contexto de la norma ISO 
9001:2008, se especifican los re-
querimientos de documentación del 
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sistema de gestión de calidad, que se 
muestran en la figura 6.

Figura 6. Requisitos de la documentación

1 Propósito de la empresa-adecuado.

2 Compromiso de cumplir los requisitos y 
mejora continua.

3 Establecer un marco de referencia y 
revisar objetivos de calidad.

4 Comunicada y entendida en la empresa.

5 Revisión continua.

Fuente: elaboración propia con base en Comité 
Técnico ISO/TC 176 (2008).

2.2.5. Responsabilidad de 
la dirección

El Comité Técnico ISO/TC 176 
(2008) explica los siete elementos 
considerados en este aspecto de la 
siguiente manera:

a. Compromiso de la dirección: la 
Dirección debe proporcionar evi-
dencia de su compromiso con el 
desarrollo y la implementación del 
sistema de gestión de la calidad, así 
como con la mejora continua de su 
eficacia (figura 7).

Figura 7. Proceso de mejora de la 
eficacia

1 Política de calidad

2 Manual de calidad

3 Procedimientos

4 Documentación

5 Registros

Fuente: elaboración propia con base en Comité 
Técnico ISO/TC 176 (2008).

b. Enfoque al cliente: la alta direc-
ción debe asegurarse de que los re-
quisitos del cliente se determinan y 
se cumplen con el propósito de au-
mentar la satisfacción del cliente.
c. Enfoque de la calidad: dentro de 
la norma ISO 9001 se definen las ca-
racterísticas con las que una políti-
ca de calidad debe contar (figura 8).

Figura 8. Características de la política 
de calidad

1 Satisfacer los requisitos del cliente y 
legales

2 Diseñar la política de calidad

3 Determinar los objetivos de calidad

4 Realizar la revisión por parte de la dirección

5 Contar con los recursos

Fuente: elaboración propia con base en Comité 
Técnico ISO/TC 176 (2008).

d. Planificación: es importante in-
dicar que la alta dirección debe ase-
gurarse de que
• La planificación del sistema de 

gestión de la calidad debe reali-
zarse teniendo como fin el cum-
plimiento de los requisitos, así 
como los objetivos de la calidad, y 

• Se mantenga y asegure la inte-
gridad del sistema de gestión de 
la calidad cuando se realicen las 
etapas de planifican e implemen-
tan cambios en este.

e. Responsabilidad, autoridad y co-
municación: […] es importante que 
la alta dirección designe a un miem-
bro de la dirección de la organiza-
ción quien, independientemente de 
otras responsabilidades, debe ser el 
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responsable y tener la autoridad que 
incluya: 
• Asegurarse y garantizar que se 

establecen, implementan y man-
tienen los procesos necesarios 
para el sistema de gestión de la 
calidad, 

• Mantener informado a la alta di-
rección sobre el desempeño del 
sistema de gestión de la calidad 
y de cualquier necesidad de me-
jora, y 

• Promover la toma de conciencia 
(dentro de la empresa) de los re-
quisitos del cliente a todo nivel.

f. Comunicación interna: la comu-
nicación es un aspecto importante 
y por ello la alta dirección debe 
asegurarse de que se implementen 
los procesos de comunicación ne-
cesarios y adecuados dentro de la 
organización y de que la comuni-
cación se realice tomando en consi-
deración la eficacia del sistema de 
gestión de la calidad.

g. Revisión por la dirección: es nece-
sario y vital que la alta dirección re-
vise de manera periódica el sistema 
de gestión de la calidad de la orga-
nización, a intervalos planificados, 
para asegurarse de su conveniencia, 
adecuación y eficacia continuas. La 
revisión debe incluir la evaluación 
de las oportunidades de mejora y 
la necesidad de efectuar cambios 
en el sistema de gestión de la ca-
lidad, incluyendo la política de la 
calidad y los objetivos de la calidad 
(pp. 4-6).

2.2.6. Gestión de los recursos

En la norma 9001: 2008 se define 
el objetivo por el cual las organiza-
ciones deben proveerse de recursos, 
así como también los tres tipos de 
recursos que es necesario gestionar 
(figura 9).

Figura 9. Gestión de recursos

Fuente: Comité Técnico ISO/TC 176 (2008, p. 8, 15).

Provisión de recursos Recursos humanos Infraestructura Ambiente de trabajo

• Implementar 
y mantener 
el sistema de 
gestión de la 
calidad. 

• Mejorar 
continuamente su 
eficacia.

• Aumentar la 
satisfacción del 
cliente mediante 
el cumplimiento 
de sus requisitos. 

• Determinar la competencia del personal 
que realiza los trabajos que afectan a 
la conformidad con los requisitos del 
producto. 

• Realizar las acciones necesarias para lograr 
la competencia requerida. 

• Evaluar la eficacia de las acciones tomadas. 

• Asegurarse de que el personal sea 
consciente de la pertinencia e importancia 
de sus actividades y de cómo contribuyen 
al logro de los objetivos de la calidad.

• Mantener los registros apropiados de 
la educación, formación, habilidades y 
experiencia.

• La organización 
debe determinar, 
proporcionar 
y mantener la 
infraestructura 
necesaria para lograr 
la conformidad con 
los requisitos del 
producto.

• La infraestructura 
incluye edificios, 
espacio de trabajo, 
equipos para los 
procesos y servicios 
de apoyo .

• La organización 
debe 
determinar 
y gestionar 
el ambiente 
de trabajo 
necesario 
para lograr la 
conformidad 
con los 
requisitos del 
producto. 
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2.2.7. Realización del producto

El Comité Técnico ISO/TC 176 
(2008) señala que la norma ISO 9001 
divide este proceso en seis grupos:

1. La planificación de la realización 
de producto: incluye los elemen-
tos necesarios para la elabora-
ción del producto tomando como 
base los requisitos del cliente.

2. Los procesos relacionados con 
el cliente: incluye todos los pro-
cesos involucrados para deter-
minar los requisitos del produc-
to hasta la comunicación con el 
cliente para la verificación de la 
información generada.

3. Diseño y desarrollo del produc-
to: abarca desde la planificación 
para la elaboración hasta la revi-
sión y verificación.

4. Las compras: la organización 
debe asegurarse de que el pro-
ducto adquirido cumple con los 
requisitos de compra especifica-
dos. El tipo y el grado del control 
aplicado al proveedor y al pro-
ducto adquirido deben depender 
del impacto de este último sobre 
la posterior realización del pro-
ducto o sobre el resultado final.

5. Producción y prestación del ser-
vicio: este proceso está relacio-
nado con el tipo de actividad de 
la empresa.

6. Control del seguimiento y de la 
medición: este proceso tiene que 

ver con las actividades de control 
de los indicadores establecidos.

2.2.8. Medición, análisis y mejora

El Comité Técnico ISO/TC176 
(2008) considera cuatro elementos, 
de la siguiente manera:

a. Seguimiento y medición

Satisfacción del cliente
Como una de las medidas del de-
sempeño del sistema de gestión de 
la calidad, la organización debe rea-
lizar el seguimiento de la informa-
ción relativa a la percepción del 
cliente con respecto al cumplimien-
to de sus requisitos por parte de la 
organización. 

Seguimiento y medición de los pro-
cesos 
La organización debe aplicar méto-
dos apropiados para el seguimiento, 
y cuando sea aplicable, la medición 
de los procesos del sistema de ges-
tión de la calidad. Estos métodos 
deben demostrar la capacidad de los 
procesos para alcanzar los resulta-
dos planificados. 
Cuando no se alcancen los resulta-
dos planificados, deben llevarse a 
cabo correcciones y acciones correc-
tivas, según sea conveniente […].

Seguimiento y medición del pro-
ducto 
La organización debe hacer el segui-
miento y medir las características del 
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producto para verificar que se cum-
plen los requisitos del mismo […]. 

b. Control del producto no con-
forme

La organización debe asegurarse de 
que el producto que no sea confor-
me con los requisitos del producto, 
se identifica y controla para prevenir 
su uso o entrega no intencionados. 
Se debe establecer un procedimien-
to documentado para definir los 
controles y las responsabilidades y 
autoridades relacionadas para tratar 
el producto no conforme. 

c. Análisis de datos 

La organización debe determinar, 
recopilar y analizar los datos apro-
piados para demostrar la idoneidad 
y la eficacia del sistema de gestión 
de la calidad y para evaluar dónde 
puede realizarse la mejora continua 
de la eficacia del sistema de ges-
tión de la calidad. 
Esto debe incluir los datos genera-
dos del resultado del seguimiento 
y medición y de cualesquiera otras 
fuentes pertinentes.

d. Mejora 

Mejora continua 
La organización debe mejorar con-
tinuamente la eficacia del sistema 
de gestión de la calidad, los objeti-
vos de la calidad, los resultados de 
las auditorías, el análisis de datos, 
las acciones correctivas y preven-
tivas y la revisión por la dirección.

Acción correctiva 
La organización debe tomar ac-
ciones para eliminar las causas de 
las no conformidades con el objeto 
de prevenir que vuelvan a ocurrir. 
Las acciones correctivas deben ser 
apropiadas a los efectos de las no 
conformidades encontradas.

Acción preventiva 
La organización debe determinar 
acciones para eliminar las causas de 
no conformidades potenciales para 
prevenir su ocurrencia. Las accio-
nes preventivas deben ser apropia-
das a los efectos de los problemas 
potenciales (pp. 13-16).

Una vez considerados los princi-
pales elementos que dan forma a la 
norma ISO 9001 se identifican sus 
principales beneficios en términos 
cualitativos y cuantitativos.

3. BENEFICIOS DE LA NORMA 
ISO 9001

3.1. Beneficios cualitativos

De acuerdo con Yáñez (2008), los 
principales beneficios que la norma 
ISO 9001 representa para una orga-
nización son los siguientes:

• Mejora continua de la calidad 
de los productos y servicios que 
ofrece.

• Mejora en la atención amable y 
oportuna a sus usuarios.
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• Transparencia en el desarrollo 
de procesos.

• Aseguramiento del cumplimien-
to de sus objetivos, en apego a 
leyes y normas vigentes.

• Reconocimiento de la importan-
cia de sus procesos e interaccio-
nes.

• Integración del trabajo, en armo-
nía y enfocada en procesos.

• Adquisición de insumos acorde 
con las necesidades.

• Delimitación de funciones del 
personal.

• Mayor satisfacción y mejor opi-
nión del cliente.

• Aumento de la productividad y 
eficiencia.

• Reducción de costos.
• Mejor comunicación, moral y 

satisfacción en el trabajo.
• Una ventaja competitiva y un 

aumento en las oportunidades de 
ventas.

3.2. Beneficios cuantitativos

Los beneficios cuantitativos que el 
sistema de gestión de calidad puede 
otorgar a las empresas que se ads-
criben a las normas ISO 9000 están 
relacionados con la incidencia po-
sitiva en sus resultados financieros.

De acuerdo con la evaluación del im-
pacto de los sistemas de gestión de 
calidad en la liquidez y rentabilidad 
de las empresas en una zona indus-

trial, realizada por Fontalvo (2011), 
los beneficios financieros que los 
sistemas de gestión de calidad brin-
dan a las empresas son positivos. 
Según este autor:

Los sistemas de Gestión de Calidad 
tienen una incidencia positiva en los 
indicadores de liquidez y rentabili-
dad. Esta premisa resultante es co-
herente con la teoría financiera, ya 
que si una empresa mejora todos sus 
procesos de gestión administrativa 
incrementa los indicadores antes 
mencionados, lo que se traduce en 
que la empresa tiene menos riesgo 
de entrar en falla ante situaciones 
financieramente difíciles en el corto 
plazo, ya que cuenta con una mejor 
capacidad de cumplir con sus obli-
gaciones financieras, lo cual garan-
tiza una mejor situación de la em-
presa (p. 331).

A consideraciones similares llegan 
otros estudios, entre los que se cuen-
ta el de Morelos, Fontalvo y Vergara 
(2013) respecto al impacto que tiene 
sobre las empresas certificarse en la 
norma ISO 9001, en particular, en 
sus indicadores de productividad y 
utilidad financiera. Los autores sos-
tienen:

La certificación en calidad ISO 9001 
de las empresas incide positivamen-
te en los índices de productividad, 
razón utilidad bruta/valor agregado, 
y este último, a su vez, también inci-
de positivamente, por la misma es-
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tructura financiera, en los resultados 
margen bruto y margen operacional, 
lo que permite inferir la importancia 
que tienen los procesos de certifi-
cación para el mejoramiento en la 
eficiencia productiva, creación de 
valor de productos y generación de 
riqueza (p. 107).

A partir de las conclusiones de los 
trabajos de múltiples investigado-
res, como los mencionados, es po-
sible identificar que los sistemas de 
gestión de calidad mejoran los indi-
cadores productivos y financieros 
de las empresas que operan en con-
sideración de los mismos. De este 
modo, se puede inferir que estos 
sistemas, sobre todo las normas ISO 
9000, representan beneficios para 
las organizaciones.

4. CAMBIOS QUE PLANTEA 
LA NUEVA VERSIÓN DE LA 
NORMA ISO 9001:2015

En el momento de elaborar este 
artículo, la norma ISO 9001: 2008 
es objeto de una serie de modifica-
ciones. La Organización Interna-
cional de Normalización (ISO) está 
trabajando en la revisión de la ISO 
9001, como se ha indicado, el es-
tándar principal para el sistema de 
la gestión de la calidad. Se prevé 
que esta revisión esté lista para ser 
publicada hacia el mes de septiem-
bre de 2015.

Después de que la última revisión 
de la ISO 9001 versión 2008 trajera 
algunos pequeños cambios, la ver-
sión presentada por la ISO para dis-
cusión indica, en esta oportunidad, 
que habrá modificaciones cruciales 
en la que está prevista para finales 
del tercer trimestre de 2015.

4.1. Enfoque basado en riesgos

Un cambio significativo presente en 
la revisión 2015 tiene que ver con el 
enfoque basado en riesgos. De he-
cho, tener en cuenta los riesgos es 
un requisito en varias cláusulas de la 
norma, en particular, en el énfasis en 
procesos, liderazgo y planificación. 
La documentación del sistema debe 
ser adecuada a los riesgos existentes 
para la conformidad de productos o 
servicios y la satisfacción del clien-
te. Considerar estos riesgos habilita 
a la organización para abordar múl-
tiples oportunidades. En el futuro, 
las organizaciones deberán usar he-
rramientas y mecanismos de gestión 
de riesgos y de ahí derivar el desa-
rrollo de mecanismos y acciones 
de mejora en el sistema de gestión 
(DNV GL, 2014).

La gestión del riesgo supone un 
diseño preventivo del sistema de 
gestión, con lo que desaparece el 
apartado específico de “acción pre-
ventiva”. Se pide a las organizacio-
nes que identifiquen el contexto en 
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donde operan y localicen los ries-
gos y las oportunidades que deben 
tratarse. Aunque no se define con 
mucho detalle metodológico cómo 
documentar el requisito, sí debe ser 
la base para el diseño del sistema 
de gestión (European Quality As-
surance [EQA], 2014).

4.2. Del cliente a las partes 
interesadas

Otro aspecto destacable es la am-
pliación del segmento específico al 
que tradicionalmente la norma ha 
dedicado sus esfuerzos. La idea, co-
mo señala Bustinza (2014), es que 
“además de comprender las necesi-
dades de los clientes, la ISO 9001:
2015 requiere comprender las nece-
sidades y expectativas de todas las 
partes interesadas” (p. 30).

La revisión realizada en 2015 trata 
de identificar y satisfacer las nece-
sidades y expectativas no solo del 
grupo de clientes, sino de todos los 
grupos de interés (stakeholders) de 
la firma. Este replanteamiento con-
duce, además, “a considerar el entor-
no socioeconómico de la organiza-
ción en la planificación del sistema 
de calidad” (Rey, 2013, p. 32).

4.3. Enfoque en procesos

A diferencia de lo que sucedía en las 
versiones precedentes de la norma, 

en la actual revisión el enfoque en 
procesos ya no es una recomenda-
ción y, en adelante, es una exigencia, 
un requerimiento a la organización 
(DNV GL, 2014).

4.4. Información documentada 

Algunos elementos que eran consi-
derados como evidencia, como una 
prueba clara y explícita de lo que so-
porta el diseño, la implementación, 
el desarrollo y la evolución del sis-
tema de calidad, de naturaleza y de-
nominación múltiples se integran en 
un único concepto. Así “con la inten-
ción de hacer el sistema de gestión 
más flexible y trazable, los actuales 
términos documentos, registros, pro-
cesos documentados, etc. serán re-
emplazados por el término genérico 
información documentada” (DNV 
GL, 2014, p. 2).

4.5. Bienes y servicios

Otro concepto que también se mo-
difica, con el fin de ampliar el es-
pectro de aplicación de la norma 
y de hacerla más adecuada a las 
realidades actuales del mercado, es 
el de “producto”, el cual era utili-
zado de manera central en las an-
teriores versiones de la norma. A 
partir de la presente revisión, “en 
lugar de producto, se usará el tér-
mino ‘bienes y servicios’”. Usando 
este término se pretende adaptar el 
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estándar para mayor claridad a los 
proveedores de servicios” (DNV 
GL, 2014, p. 2).

4.6. Gestión del conocimiento y 
gestión de competencias

En adelante, se reconoce una ma-
yor relevancia y visibilidad no solo 
a los tradicionales asuntos vincula-
dos con el conocimiento explícito de 
la organización (documentación de 
procesos, etc.), sino también con 
cuestiones de naturaleza más bien 
tácita (Nonaka & Takeuchi, 1995). 
De hecho, “la nueva versión 2015 

da importancia a la gestión del co-
nocimiento como activo intangible” 
(Bustinza, 2014, p. 30).

4.7. Principios de gestión de 
calidad

Como se mencionó, hasta la versión 
de 2008 la norma ISO 9001 se basó 
en ocho principios de gestión de ca-
lidad (figura 3). En la revisión reali-
zada para su publicación en 2015, se 
ha llevado a cabo una modificación 
en este aspecto por la que se redu-
cen esos principios de ocho a siete y 
se presentan en la figura 10.

Figura 10. Siete principios de la gestión de calidad desde la versión 2015

Fuente: elaboración propia con base en López (2013, p. 1).

Como se observa en la figura 10, 
existen dos cambios básicos en la 
versión 2015. Por un lado, desapa-

rece el cuarto principio, denomi-
nado “enfoque del sistema para la 
gestión” (figura 3), debido a que se 

Liderazgo

Participación del personal

Gestión de las relaciones 

Toma de decisiones basada en evidencia

Mejora

Enfoque basado en procesos

Enfoque al cliente
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considera que la interrelación, por 
sí misma, transforma la totalidad de 
los elementos en un sistema de ges-
tión, lo que convierte a este prin-
cipio en algo redundante. Por otro 
lado, el octavo principio, llamado 
“relaciones mutuamente beneficio-
sas con el proveedor” (figura 3) se 
transforma en el nuevo principio de 
“gestión de las relaciones”, puesto 
que, como se indicó en la sección 
4.2., la versión 2015 busca hacer 
un mayor énfasis en las partes inte-
resadas (stakeholders) y cambiar la 
tradicional visión que consideraba 
solo a los clientes y proveedores.

CONCLUSIONES 

En la presente investigación se han 
identificado, señalado y definido, con 
sustento en los documentos fuente y 
en algunos trabajos relevantes pro-
pios del dominio de estudio, los be-
neficios cualitativos y cuantitativos 
que la norma ISO 9001 de gestión
de calidad brinda a las empresas.

Entre los principales beneficios re-
conocidos por las organizaciones 
como resultado de la adecuación 
a esta norma está la mejora conti-
nua de la calidad de los productos 
y servicios. También se destacan el 
posible avance en la atención ama-
ble y oportuna de las necesidades 
y expectativas de los usuarios, la 
transparencia en el desarrollo de 

procesos, el mejor aseguramiento 
en el cumplimiento de los objetivos 
y la existencia de un mayor apego a 
las leyes y normas vigentes. 

Otros beneficios significativos son 
el reconocimiento de la importan-
cia de los procesos existentes y sus 
interacciones, la integración del tra-
bajo en armonía y enfocado a los 
procesos, la adquisición de insumos 
de acuerdo con las necesidades, una 
más clara delimitación de las fun-
ciones del personal, la posibilidad 
de contar con mayor satisfacción y 
mejor opinión del cliente, el aumen-
to de la productividad y la eficiencia, 
la reducción de costos, mejor comu-
nicación, una más elevada moral y 
satisfacción en el trabajo, una even-
tual mayor ventaja competitiva y un 
incremento en las oportunidades de 
ventas.

Los beneficios financieros que pro-
porciona la aplicación de la norma 
ISO 9001 a las empresas son tangi-
bles. Existe una incidencia positiva 
de la ISO 9001 en indicadores esen-
ciales del desempeño de las empre-
sas. La mejora en los procesos de 
gestión administrativa, obtenida por 
la adecuación a la norma, constituye 
el soporte básico del mejoramiento 
visible en estos indicadores.

Con sustento en documentos fuente 
y en alguna literatura relevante, en 
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este trabajo se identificaron y des-
cribieron los principales cambios 
que traerá para las empresas la ver-
sión 2015 de la norma ISO 9001. 
Los más destacados consisten, en 
primer lugar, en la presencia de un 
decidido enfoque basado en ries-
gos. En la nueva versión, el término 
“riesgo” comienza a formar parte de 
múltiples cláusulas de la norma, en 
particular, en el enfoque a procesos, 
el liderazgo y la planificación. De 
este modo, la documentación del 
sistema de calidad debe ser adecua-
da a los riesgos existentes para la 
conformidad de productos o servi-
cios y la satisfacción del cliente.

En segundo lugar, se encuentra el 
cambio de un “enfoque en clientes” a 
uno en “partes interesadas”. En este 
sentido, la versión ISO 9001:2015 
se aproxima a los esquemas de ca-
lidad total (Pyzdek & Keller, 2013), 
ya que requiere comprender las ne-
cesidades y expectativas de otras 
partes interesadas, además de los 
clientes. Es necesario tener en cuen-
ta al entorno socioeconómico de la 
organización a la hora de pensar en 
la planeación del sistema de calidad.

Otro cambio que se destaca tiene 
que ver con los principios de ges-
tión de calidad. En la nueva versión, 
desaparece el principio de “enfoque 
del sistema para la gestión”, debido 
a que la interrelación, en sí misma, 

transforma todos los elementos en 
un sistema de gestión, lo cual hace 
que este sea redundante. Por otro 
lado, se modifica el principio de 
“relaciones mutuamente beneficio-
sas con el proveedor” y se habla del 
principio de “gestión de las relacio-
nes, pues la versión 2015 pretende 
enfatizar en las partes interesadas, 
lo que cambia la visión que incluía 
solo a clientes y proveedores.

En la nueva versión se presta más 
atención a los procesos, productos 
y servicios y se otorga una mayor 
importancia a la gestión del cono-
cimiento en tanto activo intangible, 
pero valioso. Asimismo, la gestión 
de los riesgos y la comprensión de 
los grupos de interés son dos asun-
tos esenciales para las empresas que 
deseen aplicar a esta prestigiosa cer-
tificación internacional.

Los cambios aquí estudiados han 
sido establecidos con base en los do-
cumentos fuente, en particular, en el 
borrador de la nueva versión de la 
norma ISO 9001, emitido por la Or-
ganización Internacional de Norma-
lización (ISO). Estos se han decanta-
do y presentado en este artículo con 
el fin de informar tanto a los acadé-
micos interesados como a las orga-
nizaciones que cuentan con la certi-
ficación ISO 9001:2008 y a aquellas 
que decidan certificarse en adelante, 
respecto a las modificaciones que 
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tendrán que considerar las empresas 
interesadas en este sello.
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EAN, en el que se inscribe este proyecto, innova constantemente para desarrollar el modelo, 
que se encuentra en la versión 10, con la actualización de tres de sus componentes: análisis 
del entorno, comunicación e información y responsabilidad social.
Palabras clave: actualización, componentes, MMGO, validación, variables.

ABSTRACT
The Modernization Model for the Management of Organizations (MMMO) was widely 
made public in 2011. It is now necessary to refresh its components and update it so that 
it will adapt to the ever changing environment of SME in Colombia without its losing its 
essential nature or ignoring the results of previous investigations about it. It is taken into 
account in the research presented herein. This work has been done in order to fulfill this 
need. The G3Pymes Group of EAN University, with which this project is registered, cons-
tantly innovates in the development of the model. At present, the model is in version 10 in 
which three of its components are updated: environmental analysis, communication and 
information and social responsibility.
Keywords: Updating, components, MMGO, validation, variables.

RESUMO
O modelo de modernização para a gestão das organizações (MMGO) foi feito público, de 
maneira ampla, no ano 2011. É preciso agora refrescar as suas componentes e atualizá-lo 
para que este se adeque ao sempre mutável entorno das MPEs na Colômbia. Isto sem 
perder a sua essência e sem desconhecer os resultados de pesquisas anteriores relativas ao 
mesmo. Disto da conta a pesquisa que aqui se apresenta. Este trabalho se tem realizado 
com o fim de satisfazer esta necessidade. O grupo G3Pymes da Universidade EAN, no que 
se inscreve este projeto, inova constantemente para desenvolver o modelo. Atualmente, 
este se encontra na versão 10, na que se atualizam três das suas componentes: análise do 
entorno, comunicação e informação e responsabilidade social. 
Palavras-chave: atualização, componentes, MMGO, validação, variáveis.
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INTRODUCCIÓN

Consciente de que el desarrollo eco-
nómico en el mundo globalizado de-
pende en gran medida de la creación 
y la modernización de las pequeñas 
y medianas empresas (pymes) pro-
ductivas y de servicios, la Univer-
sidad EAN (Bogotá) ha hecho im-
portantes esfuerzos para apoyar los 
procesos de modernización de este 
tipo de organizaciones en este país 
(Escuela de Administración de Ne-
gocios [EAN], 2014).

Entre otras acciones, el grupo de in-
vestigación G3Pymes de la Univer-
sidad EAN, desarrolló el modelo 
para la modernización de la gestión 
de las organizaciones (MMGO). 
Este se encuentra en la versión 9D 
e incorpora dieciséis componentes 
considerados en cuatro estadios. 
Permite definir la situación de una 
pyme en el momento de su aplica-
ción, al clasificar cada componen-
te en un estadio y, además, facilita 
visualizar las acciones necesarias 
para mejorar y pasar al siguiente 
nivel (Pérez Uribe et al., 2009).

El actual mundo globalizado y el 
entorno siempre cambiante que este 
plantea para las organizaciones ha-
cen que el MMGO deba renovarse, 
con el fin de propiciar la obtención 
de resultados eficientes en su aplica-
ción. En atención a esta necesidad, el 

proyecto de investigación se ocupa 
de la validación de la versión 10 del 
modelo, en la que se actualizan tres 
de sus componentes: análisis de en-
torno, comunicación e información y 
responsabilidad social empresarial.

En efecto, la nueva versión del 
MMGO se ocupa de estos tres ele-
mentos como una fase intermedia 
para hacer una actualización defini-
tiva e integral del MMGO. Con el 
propósito de validar estos tres nue-
vos factores, es necesario aplicar la 
nueva versión a una pyme. Se selec-
cionó como terreno de investigación 
una ubicada en la ciudad de Bogotá. 
Luego de su aplicación, es necesario 
diligenciar el modelo en su versión 
9D, para analizar el impacto de los 
mencionados tres componentes en 
el informe integral.

Tras implementar los modelos en 
sus versiones v10 y 9D se apre-
ció que los datos recolectados para 
análisis de entorno (v10) no son 
suficientemente significativos, si se 
equiparan con el mismo componen-
te en la versión anterior (9D). Los 
elementos comunicación e informa-
ción y responsabilidad social em-
presarial de la nueva versión resul-
tan ser mejores, en particular, en la 
significancia de la información que 
proporcionan y en la agilidad de su 
aplicación. Estos detalles y los as-
pectos comparativos que dan lugar 
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a estos planteamientos se presenta-
rán de forma detallada en este repor-
te final de la investigación, el cual 
está estructurado en cinco seccio-
nes: 1) planteamiento del problema; 
2) contexto y marco teórico; 3) me-
todología; 4) resultados y discusión, 
y 5) conclusiones.

1. PLANTEAMIENTO DEL 
PROBLEMA

La realidad de las organizaciones es 
siempre cambiante. Para que pueda 
ser sensible a la misma, una propues-
ta teórico-práctica como el modelo 
para la modernización de la gestión 
de las organizaciones requiere estar 
actualizándose. Esto para que evo-
lucione a la par del entorno y, de 
este modo, sirva a las necesidades 
de las empresas para las cuales fue 
concebido, es decir, las pyme. 

2. CONTEXTO Y MARCO 
TEÓRICO

2.1. El entorno de las tecnologías 
de la información y la 
comunicación (TIC) en Colombia

Existe una clara tendencia a fomen-
tar la competencia en mercados de 
telecomunicaciones y, en general, 
en todos aquellos vinculados con 
las TIC. Según la Unión Internacio-
nal de Telecomunicaciones ([UIT], 
2011), el nuevo grado de eficiencia 

del mercado se debe a que varios 
países se han encargado de atraer 
operadores que ofrecen distintos 
portafolios de servicio a los usua-
rios. La intensificación de la com-
petencia para 2010 en todo el mundo 
alcanzó un porcentaje de 94% para 
la tecnología 3G y, para la de 2G, 
pasó de 79% en 2010 a 90% en 
2011 (UIT, 2011). 

Se estima que las cifras menciona-
das seguirán creciendo, debido, por 
una parte, a la presencia de tecnolo-
gías como 4G-LTE y, por otra, a las 
crecientes necesidades de los usua-
rios de contar con un ancho de ban-
da cada vez mayor para hacer uso 
tanto de redes sociales como de toda 
la gama de aplicaciones y servicios 
que a diario se ponen a disposición. 
La influencia de esta tendencia es 
clara, ya que nuevos actores en el 
mercado y una mayor competencia 
significan, para empresas del sector 
como la seleccionada (ver sección 3), 
la necesidad de ampliar su actual 
base de clientes y de contar con más 
preparación para enfrentar están-
dares de competitividad superiores 
(UIT, 2011).

Para cumplir con su rol en esta mate-
ria, el Gobierno colombiano regula 
a los proveedores de telecomunica-
ciones, con el fin de lograr que sus 
objetivos sean la calidad y la masifi-
cación, para llegar a zonas apartadas 
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sin que esto signifique incurrir en 
costos muy elevados. En el momen-
to de redactar este artículo, cursa su 
trámite un proyecto en el Congreso 
de la República que busca unificar 
las políticas del país en cuanto al 
despliegue de redes y sistemas de 
información (Dinero, 2014).

Por otro lado, tanto la industria vincu-
lada con las TIC como el Ministerio 
de Tecnologías de la Información y 
las Comunicaciones (MinTIC) es-
tán enfocados en promover la digi-
talización en las pyme, por medio 
de programas como Mypime digital. 
Sin embargo, según el presidente de 
la Cámara Colombiana de Informá-
tica y Telecomunicaciones (CCIT) 
“un tercio de las pyme colombianas 
no usan tecnología y mucho menos 
se conecta a Internet a través de dis-
positivos móviles” (Dinero, 2014). 
Aunque para el Gobierno esto da 
cuenta de un escenario negativo, el 
mismo fenómeno puede observarse 
con optimismo, como la existencia 
de un importante potencial de creci-
miento e innovación para las pyme 
en esta materia.

En Colombia, se ejecutan acciones 
concretas como 1) la expedición de 
la Ley 1341 del 30 de julio de 2009, 
“Por la cual se definen principios y 
conceptos sobre la sociedad de la in-
formación y la organización de las 
Tecnologías de la Información y las 

Comunicaciones —TIC—, se crea 
la Agencia Nacional del Espectro y 
se dictan otras disposiciones”; 2) la 
creación de la Comisión de Regula-
ción de Telecomunicaciones; 3) la 
instauración del Fondo de Tecnolo-
gías de la Información y las Comu-
nicaciones, y 4) el lanzamiento de la 
estrategia del Gobierno denominada 
FITI: fortalecimiento de la industria 
de tecnologías de la información, 
que trata de dinamizar líneas de ac-
ción que conforman un modelo inte-
gral (MinTIC, 2013a). Estas forman 
parte de una serie de iniciativas de 
promoción del sector de las TIC que 
se están llevando a cabo desde ocho 
dimensiones: 1) visión y estrategia 
del sector; 2) investigación, desarro-
llo e innovación (I+D+i); 3) empren-
dimiento y fortalecimiento empre-
sarial; 4) talento humano; 5) calidad; 
6) normatividad; 7) asociatividad, y 
8) infraestructura. Estas iniciativas 
son una muestra del ambiente que 
está generando el Gobierno, con 
el propósito de atraer la inversión 
al país en lo concerniente a este 
sector.

Para el sector de las TIC es muy im-
portante la mano de obra calificada. 
El recurso humano es indispensable 
para asegurar su crecimiento. Sin 
embargo, en temas de innovación, no 
se cuenta con la estructura y el capi-
tal humano necesarios (Portafolio, 
2013). En consonancia, la situación 
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laboral de los empleados del sector 
es estable y se identifica un muy bajo 
índice de desempleo en el mismo 
(2%) (MinTIC & Federación Nacio-
nal de Software y Tecnologías de la 
Información [Fedesoft], 2012). Esto 
muestra su capacidad para atraer 
al talento humano disponible en el 
mercado laboral. La única falencia 
identificada es la alta rotación de los 
profesionales. La mayoría de profe-
sionales (50,31%) no lleva más de 
dos años en el cargo que hoy ocupa 
y solo una minoría (menos de 10%) 
está en el mismo desde hace más 
de diez años (MinTIC & Fedesoft, 
2012).

Según la CCIT, existe un déficit am-
plio de profesionales en tecnología 
que aumenta cada año. El sector de 
las TIC se da el lujo de crecer a un 
ritmo superior al de los demás cam-
pos de la economía, pues cada año 
aumenta su participación en el PIB 
(Portafolio, 2013). En el mercado 
laboral, sus profesionales están en-
tre aquellos que más rápido obtienen 
trabajo, con un tiempo promedio 
menor a un año. Se estima que se 
requieren alrededor de 12.000 gra-
duandos cada año y, por ahora, solo 
se cuenta con 5.000. El Gobierno 
está tratando de disminuir este défi-
cit con planes como las convocato-
rias de talento digital, las cuales son 
impulsadas periódicamente por el 
MinTIC (2013b).

En 2011, Colombia registró una bre-
cha, materializada en una carencia de 
profesionales, que alcanzó un 25%. 
Se estima que esta aumente hasta un 
33% en 2015 (Martín, 2013). Esto 
significa que este país podría pasar 
de una falta de 6.391 profesionales 
en tecnologías de la información a 
uno de casi el doble (12.403) en 2015 
(Martín, 2013). 

El tema laboral es un asunto de vi-
tal importancia para el sector en este 
país y en los demás que forman par-
te de la región en donde se encuen-
tra. De acuerdo con Jordi Botifoll, 
vicepresidente senior de Cisco para 
América Latina:

Una mano de obra capacitada es una 
ventaja competitiva para los países 
de la región, para la economía basa-
da en conocimientos del siglo XXI. 
En la medida en que América Latina 
experimenta la emergencia rápida de
tendencias tecnológicas como la Nu-
be, movilidad, video e Internet de 
todo, esta brecha de profesionales 
capacitados presenta un desafío real 
para el desarrollo económico de la 
región. Sin los conocimientos ade-
cuados, el progreso tecnológico no 
se traducirá en aumentos en pro-
ductividad (Martín, 2013, p. 1).

Otra limitante del sector es que no 
existe un claro sistema de contrata-
ción. Además, no se diferencia ade-
cuadamente entre el profesional y 
el tecnólogo y, de hecho, múltiples 
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empresas no están contratando los 
perfiles que necesitan. Según una 
encuesta reciente de Fedesoft, los 
tecnólogos solo representan el 4,2% 
del total de trabajadores de la indus-
tria de software, mientras los técnicos 
profesionales representan apenas un 
0,95% y los técnicos laborales, un 
0,48% (Hernández, 2014).

2.2. MMGO versión 10

El MMGO es una herramienta utili-
zada desde el año 2003 por parte del 
grupo de investigación G3Pymes de 
la Universidad EAN (Pérez, Garzón 
& Nieto, 2009). Surge de la consi-
deración de las múltiples necesida-
des de las pyme y, en particular, del 
sinnúmero de dificultades que en-
frentan cuando tratan de aplicar mo-
delos de gestión diseñados para gran-
des empresas, en lo fundamental, de 
países desarrollados (Pérez et al., 
2009).

Este modelo ha sido aplicado en más 
de 127 pyme en Colombia. Esta he-
rramienta, como ya se ha indicado, 
tiene dieciséis componentes y se-
ñala cuatro estadios. El MMGO, en 
su actual versión 10, define la situa-
ción en la que se encuentra la pyme 
en el momento de su aplicación, al 
clasificar cada componente en uno 
de los cuatro estadios (del 1 al 4). 
Esto permite visualizar las acciones 
necesarias para mejorar en el con-

texto organizacional (Pérez Uribe 
et al., 2009). Los componentes de 
este modelo se presentan a conti-
nuación (G3Pymes, 2013):

1. Análisis del entorno: para hacer 
inteligible la relación de la orga-
nización con su entorno, desde el 
punto de vista de la gestión or-
ganizacional, es posible conside-
rar cinco variables básicas, que 
cubren aspectos susceptibles de 
afectar directa o colateralmente a 
la organización desde la función 
gerencial. Estas son: 1) recono-
cimiento del terreno competiti-
vo; 2) inteligencia competitiva; 
3) órganos de regulación de los 
efectos externos; 4) mecanis-
mos de respuesta e influencia, 
y 5) apalancamiento para gestio-
nar el entorno. 

2. Direccionamiento estratégico: un 
modelo de direccionamiento es-
tratégico agrega valor a las ope-
raciones que requiere estar acom-
pañado por una estructura orga-
nizativa adecuada y un sistema 
de valores de todos los miem-
bros de la organización. Este úl-
timo, a su vez, debe permitir el 
alineamiento de la estrategia con 
el sistema de finalidades. Para 
una compañía, es clave tener un 
esquema formal de planeación 
orientado a la gestión, al desem-
peño y al control, acompañado 
de un sistema de indicadores que 



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) 18(30): 55-73, enero-junio 201662

Validación del modelo de modernización para la gestión de las organizaciones

permita monitorear los objetivos 
planteados y facilite el aprendi-
zaje organizacional y la gestión 
del conocimiento.

3. Gestión de mercadeo: la matriz 
de mercadeo explora las activi-
dades de gestión de mercados y 
comercialización realizadas por 
la empresa. En la calificación que 
se obtiene son importantes as-
pectos como la implantación de 
procesos formales de estudio, el 
análisis de los mercados y seg-
mentos, el reconocimiento de un 
producto con sus atributos de 
mercado, la promoción de los 
productos en los segmentos ob-
jetivo, el análisis formal de los 
precios, la organización de siste-
ma de distribución y la realimen-
tación que se obtenga de clientes 
y distribuidores.

4. Cultura organizacional: examina 
el alcance y la profundidad con 
los que se desarrolla, involucra 
y apoya a las personas para que 
participen en el mejoramiento 
de la calidad de vida en la com-
pañía. Determina si se fomenta 
en los individuos la autonomía, 
la creatividad y la capacidad de 
colaborar y comprometerse ac-
tivamente con el mejoramiento 
de la empresa, así como con sus 
procesos, productos y servicios. 
También se revisan los esfuerzos 
de la pyme por construir y man-
tener un ambiente que propicie 

la participación real, el trabajo 
en equipo y el respeto por las 
personas.

5. Estructura organizacional: eva-
lúa el proceso que adelanta la 
empresa para establecer las rela-
ciones formales entre el personal, 
las competencias y los factores 
físicos. Considera también la re-
lación y alineamiento de la es-
tructura organizacional con la 
estrategia de la compañía y los 
sistemas de información utiliza-
dos para facilitar la toma de de-
cisiones.

6. Producción: se valora la gestión 
de producción en los aspectos de 
planeación y proyección de los 
recursos productivos como una 
actividad esencial para satisfacer 
los requerimientos del cliente.

7. Gestión financiera: la matriz 
planteada muestra los estadios 
en los cuales se ubica la empresa 
y califica las variables de inver-
sión, financiación y rentabilidad 
como fundamentales. Sustenta la 
observación en los elementos y 
medios desarrollados o utiliza-
dos por la compañía, los procesos 
definidos y la información pro-
ducida, su calidad y divulgación.

8. Gestión humana: este compo-
nente organizacional examina el 
desarrollo y seguimiento de 1) un 
plan estratégico de gestión hu-
mana; 2) las actividades en esta 
materia, necesarias para el eficaz 
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ingreso de los trabajadores a la 
empresa; 3) los esfuerzos para 
promover el mejoramiento de los 
conocimientos y las destrezas 
para un trabajo determinado y pa-
ra medir técnicamente el desem-
peño de cada trabajador; 4) las 
actividades para el manejo sala-
rial y la satisfacción de las nece-
sidades primarias de los trabaja-
dores y sus familias; 5) las tareas 
para cumplir de manera estricta 
con el régimen laboral, las Leyes 
100 y 50; 6) los programas, las 
políticas y las actividades para el 
cumplimiento de las disposicio-
nes legales que están reguladas 
por el régimen laboral colom-
biano sobre salud ocupacional 
y seguridad industrial, y 7) una 
serie de acciones tendientes a de-
sarrollar, involucrar y apoyar a 
las personas para que participen 
en el mejoramiento de la calidad 
de vida, colaboren y se compro-
metan con el mejoramiento de la 
calidad de la empresa, sus proce-
sos, productos y servicios.

9. Exportaciones: se evalúan la exis-
tencia de una estrategia de expor-
taciones definida y explícita, los 
insumos de información sobre 
los mercados externos, la pre-
sencia de productos y servicios 
exportables y la forma en que la 
empresa mide y recibe realimen-
tación de dichos mercados para 
la toma de decisiones interna. 

10. Importaciones: se revisan la 
existencia de una estrategia de 
importaciones definida y explí-
cita, los insumos de información 
sobre proveedores externos, la 
existencia de insumos impor-
tables y cómo la empresa mide 
y recibe realimentación de esos 
proveedores para la toma de de-
cisiones interna.

11. Logística: en este aspecto se 
examina la capacidad logísti-
ca de la organización. La pla-
neación y proyección de los 
recursos productivos es una la-
bor esencial para satisfacer los 
requerimientos del cliente. Por 
esto, la logística se convierte en 
un concepto complementario 
clave para competir. Las rela-
ciones con los proveedores y los 
clientes son mejoradas gracias a 
la logística. La tecnología y el 
sistema de costos son garantes 
de una adecuada gestión del sis-
tema de operaciones.

12. Asociatividad: el objetivo de 
esta matriz es estimar el poten-
cial asociativo de las pyme en 
diversas modalidades de asocia-
tividad. Estas organizaciones se 
asocian y conforman redes em-
presariales que constituyen la 
base productiva de una Nación. 
El modo como se relacionan no 
se puede establecer a priori, pero 
se ha encontrado que uno de los 
criterios básicos es la capacidad 
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que tiene cada una para brindar 
un valor agregado a las demás en 
una estrategia asociativa.

13. Comunicación e información: 
este componente está orientado 
a medir dos grandes variables 
fundamentales para la gestión 
de la comunicación e informa-
ción: 1) conversaciones en los 
ámbitos de la comunicación em-
presarial, y 2) gestión documen-
tal. Estas se vuelven tangibles 
en el uso del lenguaje, de los me-
dios de comunicación y las ac-
tuaciones empresariales.

14. Innovación y conocimiento: la 
aplicación de la matriz al com-
ponente de conocimiento e in-
novación pretende calificar la 
situación de la empresa en el uso 
y la producción de conocimien-
tos nuevos de todo tipo, los cua-
les pueden llegar a hacerla más 
competitiva. En la calificación 
son importantes 1) la existencia 
de un plan formal para incorpo-
rar conocimiento a la empresa 
en todas su áreas y para utili-
zarlo; 2) la presencia de perso-
nas con habilidades para mane-
jar estos conocimientos, y 3) la 
forma como están organizadas 
y su participación en grupos de 
trabajo para la toma de decisio-
nes. Interesa reconocer también 
los métodos y procesos para ge-
nerar y utilizar conocimientos 
en la compañía y las formas de 

medir el desempeño de las per-
sonas y las áreas de la empresa 
respecto a la innovación. Por úl-
timo, intenta identificar elemen-
tos de una cultura de innovación 
en la organización.

15. Responsabilidad social empre-
sarial: permite evaluar las polí-
ticas y actividades relacionadas 
con el enfoque estratégico, la 
gestión y el impacto de la res-
ponsabilidad social empresarial. 
Asimismo, se consideran los re-
gistros y documentos que sirven 
de soporte al sistema para exa-
minar su implementación.

16. Gestión ambiental: revisa las po-
líticas de la selección y del uso 
de materias primas, la optimi-
zación de procesos, el análisis 
del ciclo de vida del producto 
y la presencia de residuos sóli-
dos, aguas residuales, emisiones 
atmosféricas, olores, ruido, pu-
blicidad exterior visual, salud y 
seguridad industrial. Se toman 
en cuenta los registros y docu-
mentos que sirven de soporte al 
sistema para evaluar su imple-
mentación, las actividades para 
el mejoramiento ambiental y la 
organización del departamento 
de gestión ambiental (DGA).

3. METODOLOGÍA

Para la investigación vinculada con 
la validación de la versión 10 del 
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MMGO se utilizó como terreno de 
investigación una pyme que se de-
nomina Compusistems. Este es un 
pseudónimo manejado en el trabajo, 
con el fin de guardar el anonimato de 
la organización y la confidenciali-
dad de la información suministrada. 

Los datos empleados resultan de 
una aplicación efectiva del MMGO 
en esta organización. Se hizo un 
acercamiento a esta pyme bogota-
na que opera en el sector de las TIC 
para implementar el modelo. Se ob-
servaron todos los componentes del 
MMGO en sus dos versiones. El uso 
del método comparativo permitió 
hacer un análisis de la información y 
decantar los avances y retrocesos y, 
de este modo, hacer la validación de 
la versión 10 de esta herramienta.

4. RESULTADOS Y DISCUSIÓN

En procura de validar los tres com-
ponentes del MMGO ya menciona-
dos (análisis del entorno, comunica-
ción e información y responsabilidad 
social empresarial), se hizo una apli-
cación en la empresa Compusistems 
tanto de la versión más reciente 
(v10) de la herramienta como de la 
anterior (v9D), para obtener los re-
sultados exactos de cada versión y 
comparar su impacto en el resultado 
global del modelo. Más adelante, se 
validó cada componente, se analizó 
su pertinencia con referencia en sus 

semejantes en la versión 9D y se 
emitió un concepto acerca de los as-
pectos que se pueden ajustar o apro-
bar, según el caso.

4.1. Resultados del informe 
integral del MMGO en sus 
dos versiones

Luego de aplicar los modelos en sus 
dos versiones, fue posible obtener 
resultados para la investigación, los 
cuales se muestran a continuación. 
Estos son un punto de partida nece-
sario para la validación del MMGO 
v10 y posibilitan hacer comparati-
vos mediante el análisis del infor-
me integral. De esta forma, se hizo 
posible evaluar si, con la misma in-
formación y situación de la empresa 
Compusistems, los tres componen-
tes actualizados alteran el estadio 
en el que se encuentra definida la 
organización. A continuación, en las 
figuras 1 y 2, se exponen los infor-
mes integrales obtenidos.

En este informe integral, cuyos re-
sultados básicos se incorporan en la 
figura 1, se aprecia que Compusis-
tems está ubicado en el estadio 2, 
debido a que esta organización ob-
tiene un porcentaje de 33,6% y, 
según el MMGO, las empresas se 
encuentran en estadio 1 si su pon-
deración está entre 0% y 25%; esta-
dio 2 entre 25,1% y 50%, estadio 3 
entre 50,1% y 75% y estadio 4 si es 
superior a 75,1%. 
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Figura 1. Informe integral de la aplicación del MMGO v.9D

dad social, la cultura organizacio-
nal, la gestión humana, la estructura 
organizacional y el direccionamien-
to estratégico.

Fuente: elaboración propia.

Los principales componentes sus-
ceptibles de mejora, es decir, aquellos 
que han resultado con una califica-
ción muy baja, son la responsabili-

Figura 2. Informe integral de la aplicación del MMGO v10

Fuente: elaboración propia.
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El informe integral contiene los tres 
componentes que han sido actuali-
zados (figura 2). El estadio de la 
empresa continúa siendo el mismo 
(2) y, como se indicó, esto señala 
que la empresa tiene un enfoque 
hacia los procesos. Este aspecto no 
se ve alterado por la aplicación de 
esta nueva versión del MMGO.

La ponderación promedio de todos 
los componentes del informe inte-
gral del MMGO v10 es de 32,9%, lo 
que marca una variación de solo 0,7 
puntos. Este dato no es muy dicien-
te y resalta la importancia de llevar 
a cabo un análisis individual de los 
tres componentes, que son objeto 

de estudio destacado en este trabajo. 
Esto se hará más adelante.

Por otra parte, se evidencian algu-
nos cambios en el análisis de los 
informes integrales. El componen-
te de comunicación e información 
no es uno de los fuertes en los re-
sultados de la versión 10. Respecto 
a los componentes susceptibles de 
mejora, la responsabilidad social, 
que era el componente calificado 
en la versión 9D como el más débil, 
deja de convertirse en un aspecto 
crítico en la versión 10 y sale de 
la lista de los principales compo-
nentes débiles de la organización 
(tabla 1).

Tabla 1. Variación en los componentes objetos de estudio

Componentes MMGO v9D MMGO v10

Análisis de entorno 36,11 38,21

Comunicación e información 62,11 32,69

Responsabilidad social 11,81 28,17

Fuente: elaboración propia.

Se observa que la variación de los 
nuevos componentes no es muy re-
presentativa como para cambiar el 
estadio en el que se encuentra. Sin 
embargo, la variación de los resul-
tados es muy significativa, al punto 
de modificar la relevancia de estos 
componentes y dejar de catalogar la 
comunicación e información como 
fortaleza o la responsabilidad social 
como debilidad. Se aprecia que el 
resultado numérico del componente 

análisis de entorno es similar en las 
dos aplicaciones (versión anterior y 
nueva).

4.2. Resultados individuales de 
los tres componentes 

Para entender las causas de las va-
riaciones señaladas en los resultados 
de la aplicación de las dos versiones 
es necesario profundizar en el análi-
sis. Esto conduce a revisar las varia-
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bles de cada uno de estos compo-
nentes, no solo para validar sus re-
sultados numéricos, sino también 
para evaluar la información que cada 
uno está considerando.

4.2.1. Componente de análisis de 
entorno

En la versión 10, este componente 
propone cinco variables principales 

que cubren aspectos susceptibles 
de afectar directa o colateralmente 
a la organización desde la función 
gerencial (tabla 2). Estos cinco fac-
tores son: 1) reconocimiento del te-
rreno competitivo; 2) inteligencia 
competitiva; 3) órganos de regula-
ción de los efectos externos; 4) me-
canismos de respuesta e influencia, 
y 5) apalancamiento para gestionar 
el entorno (G3Pymes, 2013).

Tabla 2. Resumen de las variables del componente de análisis de entorno v10

Reconocimiento del terreno competitivo: mapa de jerarquías estratégicas (interacciones 
con otras organizaciones). 47,22

Reconocimiento del terreno competitivo: mapas del entorno organizacional (lugar en la 
industria). 29,17

Reconocimiento del terreno competitivo: alineación estratégica (el norte de la organización). 13,89

Inteligencia competitiva: planear la siguiente jugada (insumos). 58,33

Inteligencia competitiva: planear la siguiente jugada (capacidades estratégicas). 50,00

Inteligencia competitiva: planear la siguiente jugada (indicadores de gestión). 33,33

Órganos de regulación de los efectos externos (impacto desde los clientes). 37,50

Órganos de regulación de los efectos externos (impacto desde las instituciones del entorno). 45,24

Mecanismos de respuesta e influencia (capacidad de respuesta). 29,17

Mecanismos de respuesta e influencia (capacidad de influencia). 30,56

Apalancamiento para gestionar el entorno: técnico (incluye tecnologías duras y blandas). 54,17

Apalancamiento para gestionar el entorno: financiero. 37,50

Fuente: elaboración propia.

En la versión 9D, este componente 
analiza cuatro niveles de entorno: 
meta, macro, meso y micro (tabla 3). 
En el metaentorno se ubican las 
políticas de carácter más general, 
las cuales rebasan el período de un 

Gobierno y se convierten en políticas 
de Estado y Nación. Estas conducen 
a la aceptación de objetivos comunes 
y al direccionamiento de esfuerzos 
conjuntos para alcanzar dichos ob-
jetivos. En cuanto al entorno macro-
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económico, existe consenso en que 
los cambios que se producen en este, 
en un mundo globalizado, afectan de 
forma cada vez más directa el de-
sempeño de las organizaciones.

Desde la perspectiva del mesoen-
torno, la consolidación de asocia-
ciones y alianzas empresariales, que 
permitan aprovechar las fortalezas 
de los participantes y abordar tareas 
inalcanzables para una organización 

individualmente considerada, es una 
condición necesaria para el desa-
rrollo de las empresas. 

Desde el punto de vista de la orga-
nización (nivel micro), la competi-
tividad depende de su capacidad de 
entenderse como un todo —inte-
gral— y de empezar a gestionar su 
conocimiento para conseguir un ade-
cuado posicionamiento y una ma-
yor rentabilidad (G3Pymes, 2009).

Tabla 3. Resumen de variables del elemento de análisis de entorno v9D

Entorno global meta 33,33

Entorno país (macro), políticas macroeconómicas y resultados actuales y proyectados 25,00

Entorno sectorial y regional (meso) 16,67

Entorno cercano o próximo (grupos de interés —stakeholders— excepto clientes) 33,33

Cadenas productivas y clúster 41,67

Magnitud y comportamiento del mercado de la cadena 41,67

Competencia/organizaciones similares 33,33

Producto o servicio 41,67

Precio o tarifa 58,33

Fuente: elaboración propia.

Aunque luego de la aplicación de 
las dos versiones del MMGO en la 
misma organización, en el mismo 
tiempo y con la misma información 
se obtuvieron resultados numéricos 
similares, la calidad de los datos ob-
tenidos con la versión 9D fue mejor 
que aquella lograda con la imple-
mentación de la versión 10, pues a 
pesar de que la cantidad de variables 

en el componente es similar, el en-
foque cambia bastante. 

El componente de la versión más re-
ciente no contempla todos los aspec-
tos del entorno y da la impresión de 
que excluye algunos detalles en el 
proceso de recolección de informa-
ción. La dinámica que se maneja en 
la versión 9D desde el metaentorno 
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hasta el microentorno resulta más 
sencilla y práctica tanto en su apli-
cación como en el análisis de la 
información, sin omitir detalles re-
levantes del entorno.

Por lo anterior, tras aplicar y compa-
rar este factor en sus diferentes ver-
siones, desde el punto de vista prác-
tico y experimental, se considera que 
la actualización del componente no 
es viable y, en consecuencia, se reco-
mienda continuar utilizando el de la 
versión 9D.

4.2.2. Componente de comunicación 
e información

En la versión 10, este componente 
está orientado a medir dos grandes 
variables fundamentales para la ges-
tión de la comunicación e informa-
ción: 1) conversaciones en los ámbi-
tos de la comunicación empresarial, 
y 2) gestión documental (tabla 4). 
Estas se hacen visibles en el uso del 
lenguaje, de los medios de comuni-
cación y en las actuaciones empre-
sariales (G3Pymes, 2013).

Tabla 4. Resumen de variables 
del componente comunicación e 
información V10

Conversaciones en los ámbitos de la 
comunicación empresarial 45,14

Gestión documental en ámbitos de 
la comunicación empresarial 20,24

Fuente: elaboración propia.

En la versión 9D, el componente 
está orientado a medir tres variables: 
1) reuniones; 2) registro de datos, 
y 3) creación y transmisión de co-
nocimientos (tabla 5). En reuniones 
se evalúa la manera como la organi-
zación administra su información de 
valor entre sus propios miembros, 
cómo se distribuye esta información, 
el acceso a la misma y la capacidad 
de transmisión de datos significati-
vos (G3Pymes, 2009).

Tabla 5. Resumen de variables 
del componente comunicación e 
información v9D

Reuniones 59,44

Información, datos y conocimiento 44,74

Indicadores pragmáticos TIC 82,14

Fuente: elaboración propia.

Aunque la cantidad de variables 
que contempla este elemento en el 
MMGO v10 es menor, hay que re-
saltar que estas perciben con más 
eficiencia la información que su con-
traparte en la versión 9D. El nuevo 
componente sintetiza de forma apro-
piada variables que en la versión 
anterior estaban definidas de modo 
demasiado específico y que, al final 
del ejercicio, afectaban el resultado 
estadístico. La implementación de la 
v9D mostró este componente como 
una fortaleza de la organización, 
pues obtuvo alta puntuación en as-
pectos demasiado específicos y dar 
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al mismo una ubicación preferencial 
como el principal de ellos dentro de
la organización. En la aplicación del 
v10, se orientaron con más precisión 
los resultados del factor comunica-
ción e información, se llegó a un 
concepto efectivo dentro de la reali-
dad actual de la empresa y se exclu-
yó de la lista de las principales for-
talezas. Estas razones sirven de base 
para validar este componente actua-
lizado en la versión 10 del MMGO.

4.2.3. Componente de 
responsabilidad social

Con este componente, la v10 del 
MMGO evalúa la existencia de una 
estrategia de importaciones definida 
y explícita, los insumos de informa-
ción sobre los proveedores externos, 
la existencia de insumos importables 
y cómo la empresa mide y recibe 
realimentación de esos proveedores 
para la toma de decisiones interna 
(tabla 6) (G3Pymes, 2013).

Tabla 6. Resumen de variables del com-
ponente responsabilidad social v10

Enfoque estratégico de la RSE 37,50

Gestión de la RSE 41,67

Impacto de la RSE 8,33

Fuente: elaboración propia.

En la v9, este elemento examina las 
políticas relacionadas con la inver-
sión social, antisoborno y anticorrup-

ción y protección de la propiedad 
intelectual (tabla 7). Asimismo, se 
considera lo relacionado con los re-
gistros y documentos que sirven de 
soporte al sistema para evaluar su 
implementación (G3Pymes, 2009).

Tabla 7. Resumen de variables del com-
ponente responsabilidad social v9D

Protección de la propiedad intelectual 13,89

Políticas de inversión social 16,67

Políticas antisoborno y anticorrupción 8,33

Registros y documentos 8,33

Fuente: elaboración propia.

En la versión anterior del MMGO, 
las variables de este componente 
estaban enfocadas a las políticas y 
la documentación de la responsabi-
lidad social. Esta es una apreciación 
algo limitada y, al poseer solo cuatro 
variables, puede arrojar resultados 
estadísticos significativos en el aná-
lisis final de los resultados, como 
sucedió en la aplicación de estos 
modelos en Compusistems, en don-
de, según el MMGO v9D, es un com-
ponente crítico y la principal debi-
lidad de la empresa, al considerar 
variables de políticas y registros con 
puntajes muy bajos. Por su parte, la 
versión 10 contempla aspectos de la 
responsabilidad social de forma sis-
témica, vista desde la estrategia or-
ganizacional, su gestión e impacto. 
Esto redunda en resultados relevan-
tes en el ejercicio de la consultoría 
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y motiva la validación del compo-
nente de la versión más reciente del 
modelo.

CONCLUSIONES

La aplicación del modelo MMGO en 
sus versiones 10 (nueva) y 9D (ante-
rior) se realizó en la empresa Com-
pusistems, la cual fue un terreno de 
investigación propicio para esta la-
bor. El gerente general participó ac-
tivamente y facilitó la información y 
las instalaciones de la organización. 
Lo único que solicitó a cambio fue 
mantener el anonimato y el carácter 
de confidencialidad en cuanto a su 
nombre y al de la pyme y a la in-
formación provista por la compañía. 
Esto se ha cumplido mediante el 
uso de un pseudónimo en la presen-
tación de los resultados del estudio.

Luego de realizar las comparacio-
nes y los análisis en cada uno de los 
tres componentes actualizados del 
MMGO v10 frente a la versión an-
terior, junto con el análisis compara-
tivo de los informes integrales, fue 
posible validar la nueva versión del 
modelo, en particular, de los compo-
nentes actualizados: análisis del en-
torno, comunicación e información y 
responsabilidad social empresarial.

Se concluye que el componente de 
análisis del entorno, propuesto en la 
nueva versión 10 del MMGO, no es 
viable, porque no sopesa aspectos 

del entorno que la organización su-
ministra durante el proceso de reco-
lección de información y que son 
relevantes para el ulterior proceso 
de diagnóstico. Además, en térmi-
nos de practicidad para el investiga-
dor, no es conveniente, pues no es 
muy amigable hacer el análisis de 
la información recabada, algo que sí 
sucedía en la versión 9D.

Las actualizaciones de los compo-
nentes comunicación e información 
y responsabilidad social empresa-
rial son apropiadas y acertadas en la 
versión 10 del MMGO, porque sin-
tetizan con eficiencia las variables 
que tenía la versión anterior y que 
alteraban los resultados evidencia-
dos en los informes integrales.

Así, como corolario de este estudio 
de validación del MMGO versión 
10 en una pyme en la ciudad de Bo-
gotá, se sostiene que el componente 
de análisis de entorno del MMGO 
v9D es apropiado para ser incluido 
en la versión 10. Los componentes 
actualizados de comunicación e in-
formación y responsabilidad social 
empresarial propuestos en la v10 
deben conservarse, por los adelan-
tos que traen consigo y las ventajas 
que su uso implica.
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ABSTRACT
This research analyzes the current situation of the supply of Japanese oysters at local level 
in the State of Baja California Sur and at national level in Mexico. The study is descripti-
ve and the design is non-experimental. The results show a fructiferous trend for decision 
makers in the sector, within a strategic framework.
Keywords: Supply analysis, production behavior, estimates, Japanese oysters, economic 
value.

RESUMO
Esta pesquisa analisa o comportamento existente na oferta de ostras japonesas ao nível 
local no Estado de Baixa Califórnia Sul e ao nível nacional no México. O estudo realizado 
é de tipo descritivo e o desenho não experimental. Os resultados determinam uma tendên-
cia que é frutífera para os tomadores de decisão no setor, dentro de um marco estratégico. 
Palavras-chave: análise da oferta, comportamento da produção, estimações, ostra japo-
nesa, valor económico.
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INTRODUCCIÓN

En la actualidad, los productores 
pertenecientes a la industria ostríco-
la en el estado de Baja California 
Sur (BCS), en México, desarrollan 
su actividad por medio de procedi-
mientos estrictamente artesanales. 
Por supuesto, esto dignifica el traba-
jo realizado, pero, al mismo tiem-
po, limita las unidades producidas 
y restringe las posibles técnicas de 
comercialización que podrían utili-
zarse en el mercado meta, con el fin 
de ampliar el horizonte comercial.

La industria ostrícola ha sido un 
partícipe importante de la economía 
sudcaliforniana, debido, entre otras 
cosas, a las condiciones geográficas 
con las que cuenta BCS que hacen 
factible el desarrollo de ese proce-
so productivo, en particular, en las 
zonas colindantes a las costas del 
territorio estatal. 

La producción de ostión reporta-
da por la Secretaría de agricultura, 
ganadería, desarrollo rural, pesca y 
alimentación (Sagarpa) en los últi-
mos años, en las oficinas situadas 
en los municipios del estado de 
BCS (La Paz, Los Cabos, Comon-
dú, Loreto y Mulegé), presentan un 
índice bastante aceptable. De he-
cho, al estimar su proyección unita-
ria, muestra una pendiente positiva.

El desarrollo de trabajo de investi-
gación procura responder al obje-

tivo de identificar cuál es la oferta 
de ostión japonés producida en el 
estado de BCS y, a su vez, hacer un 
comparativo entre las oficinas. Con 
este fin, el presente documento se ha 
estructurado en tres secciones bási-
cas. En la primera se presenta la me-
todología del trabajo; en la segunda, 
los resultados del estudio llevado a 
cabo y, en la tercera, las principales 
conclusiones derivadas.
 
1. METODOLOGÍA

Esta investigación es de tipo des-
criptivo y su diseño fue no expe-
rimental (Hernández Sampieri, 
Fernández Collado & Baptista Lu-
cio, 2004). Para la recolección de 
los datos, fue necesario solicitar in-
formación oficial a las instancias 
correspondientes, en particular, la 
Sagarpa, la Comisión Nacional de 
Acuacultura y Pesca (Conapesca), 
el Comité de Sanidad Acuícola de 
Baja California Sur y el Sistema 
Producto Ostión de Baja California 
Sur. Este material recibió un trata-
miento estadístico para hacer las 
interpretaciones correspondientes.

2. RESULTADOS: ANÁLISIS DE 
LA OFERTA DE OSTIÓN JAPO-
NÉS EN EL ESTADO DE BCS

El ostión japonés (Crassostrea gi-
gas) es una de las especies de molus-
co bivalvo más apreciada en todo el 
mundo. Esto se debe a su excelente 
sabor, a la rapidez de su crecimiento 
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y a su gran adaptabilidad. En virtud 
de estas cualidades, el ostión japo-
nés se ha introducido con éxito como 
una especie repobladora en muy 
diversas regiones, entre las que es 
posible destacar la costa pacífica de 
Estados Unidos, la provincia de Co-
lumbia Británica en Canadá, Nueva 
Zelanda, Reino Unido, etc. (Bour-
ne, 1979; Chew, 1979; Mann, 1979; 
Stickney, 1979). 

En México, el ostión japonés fue 
introducido en las costas de Baja 
California con resultados satisfac-
torios (Islas Olivares, 1975; 1982). 
El crecimiento de la producción de 
este molusco en el país, entre 2006 y 
2011, puede observarse en la tabla 1.

Tabla 1. Oferta nacional de ostión, 
período 2006-2011

Producción México % Media

2006 46,762 17%

46,882.33

2007 50,264 18%

2008 44,452 16%

2009 42,250 15%

2010 50,715 18%

2011 46,851 17%

Fuente: elaboración propia con base en datos del 
Portal Informativo Acuícola (Acuasesor-Conapesca).

La tabla 1 muestra una repartición 
casi equitativa de los índices de pro-
ducción anual mexicana durante el 
mencionado período. Al obtener un 

dato promedio es posible visualizar 
que, durante un 66% del tiempo, la 
producción de estos moluscos bival-
vos estuvo por debajo de la media. 

El comportamiento de la producción 
de ostiones en territorio mexicano 
ha presentado subidas y bajadas, lo 
que puede interpretarse estadística-
mente por medio de indicadores de 
cambio. Este es el caso que se apre-
cia en la tabla 2. En ella se observan 
los comportamientos porcentuales 
de la producción de ostión en el pe-
ríodo 2006-2011. En los años 2008, 
2009 y 2011 hubo decrementos en 
relación con la producción de años 
anteriores.

Tabla 2. Cambio porcentual en la 
producción nacional de ostión, período 
2006-2011

Producción México Cambio %

2006 46,762

2007 50,264 7%

2008 44,452 -12%

2009 42,250 -5%

2010 50,715 20%

2011 46,851 -8%

Fuente: elaboración propia con base en datos 
del Portal Informativo Acuícola (Acuasesor-
Conapesca).

En el escenario estatal, en los últi-
mos años, la producción del estado 
de BCS ha obtenido los resultados 
que se incorporan en la tabla 3.
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Tabla 3. Producción de ostión en BCS, 
período 2006-2011

Producción BCS % Media  

2006 335.76 13%

441.91

2007 473.28  18%

2008 321.46 12%

2009 404.32 15%

2010 665.31 25%

2011 451.32 17%

Fuente: elaboración propia con base en datos 
del Portal Informativo Acuícola (Acuasesor-
Conapesca).

Al promediar los descensos nacio-
nales, ocurridos en los años 2008, 
2009 y 2011, la disminución es de 
8,33% (tabla 2). Entre 2010 y 2011, 
en el estado, hubo un descenso en 
la oferta de ostión japonés de 8%. 
Esto puede interpretarse como una 
situación de alarma para los toma-
dores de decisión en el ámbito pes-
quero de México (Conapesca). 

En cuanto al ámbito estatal —objeto 
de interés de este trabajo de investi-
gación—, la oferta del ostión puede 
identificarse por medio del acumu-
lativo registrado en las oficinas en 
las que se reporta su producción 
mensual y anual. A continuación, se 
muestran los principales resultados 
estatales, en particular, para el ejer-
cicio de 2013, de acuerdo con las 

oficinas de las ciudades de Cabo San 
Lucas, Ciudad Constitución, Gue-
rrero Negro, La Paz, el cabo Punta 
Abreojos y la ciudad Santa Rosalía.

2.1. Oficina en Cabo San Lucas 
(CSL)

La producción de ostión en la ofici-
na de CSL para el año 2013 se apre-
cia en la tabla 4:

Tabla 4. Producción de ostión, oficina de 
CSL, año 2013

Enero 3,700

Febrero 5,330

Marzo 4,300

Mayo 1,150

Septiembre 1,345

Octubre 1,832

Noviembre 3,970

Diciembre 3,000

Fuente: elaboración propia con base en datos de la 
Subdelegación de Pesca, BCS.

Los resultados de la oficina de 
CSL, en el estado de BCS, mues-
tran que, aunque se encuentran por 
encima de la media generada para 
el año 2013, más de 60% de los 
meses evidencian un resultado que 
no puede ser considerado como po-
sitivo (figura 1).
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Figura 1. Producción de ostión registrada en la oficina de CSL, año 2013

Los resultados del comportamiento 
del cambio porcentual, considera-
do mes a mes, no ocultan la irre-

Fuente: elaboración propia.

gularidad en la producción registra-
dos en la oficina de CSL (tabla 5 y 
figura 2).

Tabla 5. Comportamiento porcentual de la producción de ostión registrada en la 
oficina de CSL, año 2013

Enero 3,700
Febrero 5,330 44.05%
Marzo 4,300 -19.32%
Mayo 1,150 -73.26%
Septiembre 1,345 16.96%
Octubre 1,832 36.21%
Noviembre 3,970 116.70%
Diciembre 3,000 -24.43%

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.

Figura 2. Comportamiento de cambio porcentual en la producción en la oficina de 
CSL, año 2013

Fuente: elaboración propia.
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Por otra parte, en cuanto al valor 
económico, el comportamiento de la 
producción de ostión durante el año 
2013 tuvo el comportamiento que se 
incorpora en la tabla 6 y la figura 3.

Tabla 6. Comportamiento del valor 
económico de la producción de ostión en 
la oficina de CSL, año 2013

Enero $ 29,600.00

Febrero $ 29,140.00

Marzo $ 34,400.00

Mayo $ 9,200.00

Septiembre $ 10,760.00

Octubre $ 14,656.00

Noviembre $ 31,760.00

Diciembre $ 24,000.00

Fuente: elaboración propia con base en datos de la 
Subdelegación de Pesca, BCS.

Figura 3. Valor económico registrado en 
la oficina de CSL, año 2013

Fuente: elaboración propia con base en datos de la 
Subdelegación de Pesca, BCS.

Como se observa en la tabla 6, en 
la oficina de CSL-BCS, se reportó 

un total $183.516 en 2013. Este se 
vio reflejado, en su mayoría (81%), 
en los meses de enero a marzo, no-
viembre y diciembre.

2.2. Oficina en Ciudad 
Constitución

La producción de ostión en la ofici-
na de Ciudad Constitución para el 
año 2013 se muestra en la tabla 7.

Tabla 7. Producción de ostión, oficina de 
Ciudad Constitución, año 2013

Enero 3,000

Febrero 5,000

Marzo 25,000

Abril 10,000

Mayo 10,000

Junio 15,000

Julio 5,000

Agosto 2,100

Noviembre 11,000

Diciembre 5,000

Fuente: elaboración propia con base en datos de la 
Subdelegación de Pesca, BCS.

Los resultados que se aprecian en 
el registro de la oficina de Ciudad 
Constitución señalan que un 50% de 
los meses de 2013 en los que se re-
gistró producción de ostión reflejan 
un comportamiento irregular. Una 
estimación mensual permite identi-
ficar la presencia de un comporta-
miento negativo (figura 4):
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Figura 4. Producción registrada en la oficina de Ciudad Constitución, año 2013

Los resultados en materia del com-
portamiento de cambio porcentual 
por mes indican la irregularidad de 
la producción. Estos se plasman en 
la tabla 8 y en la figura 5.

Por otra parte, en lo relacionado con 
el valor económico, el comporta-
miento de la producción de ostión 
durante 2013, en la oficina de Ciu-
dad Constitución, tuvo el comporta-
miento señalado en la tabla 9.

Fuente: elaboración propia.

Figura 5. Comportamiento de cambio porcentual en la producción en la oficina de 
Ciudad Constitución, año 2013

Tabla 8. Comportamiento de cambio 
porcentual en la producción registrada 
en la oficina de Ciudad Constitución, 
año 2013

Enero 3,000

Febrero 5,000 67%

Marzo 25,000 400%

Abril 10,000 -60%

Mayo 10,000 0%

Junio 15,000 50%

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.

Continúa

30,000

25,000

20,000

15,000

10,000

5,000

-

y = -390.91x + 11260

Enero        Febrero       Marzo         Abril          Mayo           Junio           Julio          Agosto  Noviembre  Diciembre

500%

400%

300%

200%

100%

0%

-100%
Enero              Marzo               Abril              Mayo              Junio               Julio              Agosto       Noviembre      Diciembre



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) 18(30): 75-96, enero-junio 2016 83

Mauro Alejandro Monroy Ceseña, Luis Carlos Amador Betancourt

Julio 5,000 -67%

Agosto 2,100 -58%

Noviembre 11,000 424%

Diciembre 5,000 -55%

Fuente: elaboración propia con base en datos de la 
Subdelegación de Pesca, BCS.

Tabla 9. Comportamiento del valor 
económico de la producción de ostión 
en la oficina de Ciudad Constitución, 
año 2013

Enero $ 29,600.00

Febrero $ 29,140.00

Marzo $ 34,400.00

Mayo $ 9,200.00

Septiembre $ 10,760.00

Octubre $ 14,656.00

Noviembre $ 31,760.00

Diciembre $ 24,000.00

Fuente: elaboración propia con base en datos de la 
Subdelegación de Pesca, BCS.

2.3. Oficina de Guerrero Negro

La producción de ostión en la ofi-
cina de Guerrero Negro para el año 
2013 se indica en la tabla 10:

Tabla 10. Producción de ostión en la 
oficina de Guerrero Negro, año 2013

Marzo 900

Mayo 400

Julio 2.100

Agosto 750

Septiembre 900

Diciembre 300

Fuente: elaboración propia con base en datos de la 
Subdelegación de Pesca, BCS.

Los resultados de la oficina de Gue-
rrero Negro muestran que más de 
85% de los meses de 2013 en los 
que se registró producción de ostión 
están por debajo de la media. En el 

Figura 6. Producción registrada en la oficina de Guerrero Negro

Fuente: elaboración propia.

momento de establecer una estima-
ción mensual, el resultado da cuenta 

de un comportamiento negativo (fi-
gura 6).
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Los resultados del comportamiento 
de cambio porcentual por mes mues-

tran irregularidad en la producción
registrada (tabla 11 y figura 7).

Tabla 11. Comportamiento de cambio porcentual en la producción registrada en la 
oficina de Guerrero Negro, año 2013

Marzo 900

Mayo 400 -55.56%

Julio 2.100 425.00%

Agosto 750 -64.29%

Septiembre 900 20.00%

Diciembre 300 -66.67%

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.

Figura 7. Comportamiento de cambio porcentual en la producción en la oficina de 
Guerrero Negro, año 2013

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.

En lo relacionado con el valor eco-
nómico, el comportamiento de la 
producción de ostión en 2013, en la 
oficina de Guerrero Negro, se pre-
sentó de la siguiente manera (tabla 
12 y figura 8).

Tabla 12. Comportamiento del valor 
económico de la producción de ostión en 
la oficina de Guerrero Negro, año 2013

Marzo $ 6,300.00

Mayo $ 2,800.00

Julio $ 14,700.00
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Agosto $ 5,250.00

Septiembre $ 6,300.00

Diciembre $ 2,100.00

Fuente: elaboración propia con base en datos de la 
Subdelegación de Pesca, BCS.

Como se observa en la tabla 12, en 
2013, la oficina de Guerrero Negro 
reportó un total de $37.450. Un 70% 
de este valor se configuró en los me-
ses de julio a septiembre.

Figura 8. Valor económico registrado en 
la oficina de Guerrero Negro, año 2013

Fuente: elaboración propia con base en datos de la 
Subdelegación de Pesca, BCS.

2.4. Oficina de La Paz

La producción de ostión en la ofici-
na de La Paz se sintetiza en la tabla 
13.

Tabla 13. Producción de ostión en la 
oficina de La Paz, año 2013

Marzo 530

Junio 500

Julio 1,610

Agosto 12,855

Septiembre 7,000

Octubre 5,000

Noviembre 6,615

Diciembre 500

Fuente: elaboración propia con base en datos de la 
Subdelegación de Pesca, BCS.

Los resultados en la oficina de La 
Paz muestran que, gracias a que du-
rante un 85% de los meses de 2013 
se registró producción de ostión por 
encima de la media generada, es po-
sible identificar la existencia de un 
resultado positivo (figura 9).

Figura 9. Producción registrada en la oficina de La Paz, año 2013

Fuente: elaboración propia.
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Los resultados del comportamiento 
de cambio porcentual por mes mues-
tran la forma en la que la producción 
de ostión registrada en la oficina de 

La Paz da cuenta de una mayor re-
gularidad que en las anteriores ofici-
nas consideradas. Esto se plasma en 
la figura 9 y en la tabla 14.

Tabla 14. Comportamiento de cambio porcentual en la producción registrada en la 
oficina de La Paz, año 2013

Marzo 530

Junio 500 -5.66%

Julio 1,610 222.00%

Agosto 12,855 698.45%

Septiembre 7,000 -45.55%

Octubre 5,000 -28.57%

Noviembre 6,615 32.30%

Diciembre 500 -92.44%

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.

Figura 10. Comportamiento de cambio porcentual en la producción en la oficina de 
La Paz, año 2013

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.

El comportamiento económico de 
la producción de ostión en 2013 en 

la oficina de La Paz se muestra en la 
tabla 15 y en la figura 11.
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Tabla 15. Comportamiento del valor 
económico de la producción de ostión 
en la oficina de La Paz, año 2013

Marzo $ 3,710.00

Junio $ 4,000.00

Julio $ 12,880.00

Agosto $ 120,440.00

Septiembre $ 70,000.00

Octubre $ 50,000.00

Noviembre 64,920.00

Diciembre 4,000.00

Fuente: elaboración propia con base en datos de la 
Subdelegación de Pesca, BCS.

Figura 11. Valor económico registrado 
en la oficina de La Paz

Fuente: elaboración propia con base en datos de la 
Subdelegación de Pesca, BCS.

Durante todo el año, en la oficina 
de La Paz se reportaron $329.950. 
Un 93% se obtuvo en los meses de 
agosto a noviembre (tabla 15). 

2.5. Oficina de Punta 
Abreojos

La producción de ostión en la ofi-
cina de Punta Abreojos, para el año 
2013, se muestra en la tabla 16.

Tabla 16. Producción de ostión, oficina 
de Punta Abreojos, año 2013

Enero 1,650

Febrero 2,596

Marzo 4,050

Abril 7,400

Mayo 15,560

Junio 3,915

Julio 3,795

Agosto 5,440

Septiembre 4,350

Octubre 2,500

Noviembre 2,000

Diciembre 980

Fuente: elaboración propia con base en datos de la 
Subdelegación de Pesca, BCS.

Los resultados de la oficina de Punta 
Abreojos indican que durante un 
75% de los meses considerados en 
2013 se registró una producción de 
ostión por debajo de la media. Esto 
fue suficiente para establecer una 
estimación mensual con resultado 
negativo (figura 12).
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Figura 12. Producción registrada en la oficina de Punta Abreojos, año 2013

Fuente: elaboración propia.

Los resultados del comportamiento 
de cambio porcentual por mes se-
ñalan que la producción registrada 

en la oficina de La Paz tiene una 
mayor regularidad. Esto se plasma 
en la tabla 17 y en la figura 13.

Tabla 17. Comportamiento de cambio porcentual en la producción registrada en la 
oficina de Punta Abreojos, año 2013

Enero 1,650

Febrero 2,596 57.33% 

Marzo 4,050 56.01%

Abril 7,400 82.72%

Mayo 15,560 110.27%

Junio 3,915 -74.84%

Julio 3,795 -3.07%

Agosto 5,440 43.35%

Septiembre 4,350 -20.04%

Octubre 2,500 -42.53%

Noviembre 2,000 -20.00%

Diciembre 980 -51.00%

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.
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Figura 13. Comportamiento de cambio porcentual en la producción en la oficina de 
Punta Abreojos, año 2013

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.

El comportamiento económico de la 
producción de ostión en 2013, en la 

oficina de Punta Abreojos se presen-
ta en la tabla 18 y en la figura 14.

Tabla 18. Comportamiento del valor económico de la producción de ostión en la 
oficina de Punta Abreojos, año 2013

Enero $ 61,050.00

Febrero $ 96,052.00

Marzo $ 149,850.00

Abril $ 273,800.00

Mayo $ 281,580.00

Junio $ 144,855.00

Julio $ 140,415.00

Agosto $ 164,100.00

Septiembre $ 160,950.00

Octubre $ 94,300.00

Noviembre $ 74,000.00

Diciembre $ 36,260.00

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.
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Figura 14. Valor económico registrado en la oficina de Punta Abreojos, año 2013

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.

En 2013, en la oficina de Punta 
Abreojos, se reportaron $ 1.677.212 
(tabla 18). Un 70% de este total se 
alcanzó entre los meses de abril y 
septiembre.

2.6. Oficina de Santa Rosalía

La producción de ostión en la ofi-
cina de Santa Rosalía para el año 
2013 se muestra en la tabla 19.

Tabla 19. Producción de ostión, oficina de Santa Rosalía, año 2013

Marzo 15,100

Abril 18,130

Mayo 1,000

Julio 4,000

Agosto 4,000

Septiembre 4,000

Octubre 24,305

Noviembre 16,749

Diciembre 11,717

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.
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Los resultados en la oficina de Santa 
Rosalía señalan que un 85% de los 
meses estuvo por encima de la me-

dia. Esto permitió establecer una es-
timación mensual con un resultado 
positivo (figura 15).

Figura 15. Producción registrada en la oficina de Santa Rosalía, año 2013

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.

Los resultados del comportamiento 
de cambio porcentual por mes indi-
can que la producción registrada en 

la oficina de Santa Rosalía tiene una 
mayor regularidad. Estos se apre-
cian en la tabla 20 y en la figura 16.

Tabla 20. Comportamiento de cambio porcentual en la producción registrada en la 
oficina de Santa Rosalía, año 2013

Marzo 15,100

Abril 18,130 20.07%

Mayo 1,000 -94.48%

Julio 4,000 300.00%

Agosto 4,000 0.00%

Septiembre 4,000 0.00%

Octubre 24,305 507.63%

Noviembre 16,749 -31.09%

Diciembre 11,717 -30.04%

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.
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Figura 16. Comportamiento de cambio porcentual en la producción en la oficina de 
Santa Rosalía, año 2013

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.

El comportamiento económico de 
la producción de ostión en 2013, en 

la oficina de Santa Rosalía, se sinte-
tiza en la tabla 21 y en la figura 17.

Tabla 21. Producción de ostión en la oficina de Santa Rosalía, año 2013

Marzo $ 246,500.00

Abril $ 271.950.00

Mayo $ 20,000.00

Julio $ 80,000.00

Agosto $ 80,000.00

Septiembre $ 80,000.00

Octubre $ 585,125.00

Noviembre $ 414,725.00

Diciembre $ 272,925.00

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.
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Figura 17. Valor económico registrado en la oficina de Santa Rosalía, año 2013

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.

Tabla 22. Producción histórica generada en el período 2009-2013 en las oficinas del 
estado de BCS

Bahía 
Tortugas

Cabo San 
Lucas

 Ciudad 
Constitución

Guerrero 
Negro La Paz  Punta 

Abejorros
Santa 

Rosalía

2009 7,732 82,498 56,000 3,450 213,895 71,802 221,560

2010 542 40,349 58,655 NR 85,280 110,443 490,523

2011 5,620 65,872 77,000 10,310 49,157 86,696 255,425

2012 6,500 22,469 55,000 17,130 74,880 84,690 498,721

2013 4,405 24,627 91,100 5,350 34,880 54,541 99,001

TOTAL 24,799 235,815 337,755 36,240 458,092 408,172 1,565,230 3,066,103

% 1% 8% 11% 1% 15% 13% 51% 100%

Media 4,959.80 47,163.00 67,551.00 9,060.00 91,618.40 81,634.40 313,046.00

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.

$700,000.00

$600,000.00

$500,000.00

$400,000.00

$300,000.00

$200,000.00

$100,000.00

$

M
ar

zo

Ab
ril

M
ay

o

Ju
lio

Ag
os

to

Se
pti

em
br

e

Oc
tu

br
e

No
vie

m
br

e

Di
cie

m
br

e

Media    Valores



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) 18(30): 75-96, enero-junio 201694

Análisis de la oferta de ostión japonés en el estado de Baja California Sur (México)

En 2013, en la oficina de Santa 
Rosalía se reportó un total de 
$2.051.225 (tabla 21). Un 87% se 
obtuvo entre los meses de marzo y 
abril y de octubre a diciembre.

A todo lo identificado mediante el 
uso de la estadística descriptiva, 
debe agregarse que la producción de 
ostión por oficina se calculó de igual 
forma en los últimos cinco años. Los 
resultados de este análisis se indican 
en la tabla 22 y en la figura 18.

En el comparativo se puede obser-
var que, en la evolución del perío-
do 2009-2013, la oficina de Santa 
Rosalía generó la mitad de la pro-
ducción del estado de BCS, con 
una media aproximada de 313.046 
toneladas anuales de ostión. Por 
otra parte, la oficina de Ciudad 
Constitución reportó solo un 11% 
de la producción de los últimos cin-
co años, con una media aproxima-
da de 67.551 toneladas anuales de 
ostión.

Figura 18. Análisis comparativo de la producción histórica generada en el período 
2009-2013, en las oficinas del estado de BCS

Fuente: elaboración propia con base en datos de la Subdelegación de Pesca, BCS.

CONCLUSIONES

El desarrollo del presente trabajo ge-
neró como principales aportes, el co-

nocimiento de la producción de os-
tión japonés en el estado de BCS, con 
el fin de apoyar la generación de una 
planeación estratégica adecuada, 
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conforme a los recursos naturales y 
organizacionales con que se cuenta 
en los municipios. Desde una pers-
pectiva natural, es posible empezar 
a planear los programas de comer-
cialización que deberán aplicarse 
por parte de la iniciativa privada, 
así como de los organismos públi-
cos inmersos en el tema de la acui-
cultura en el estado.

En el segmento público, existe un 
organismo descentralizado de la Sa-
garpa y de la Conapesca, denomina-
do Sistema Producto Ostión de Baja 
California Sur. Este organismo pue-
de desarrollar mecanismos de con-
trol (indicadores) para medir con 
claridad la producción que podría 
ser comercializada en el escenario 
local y asesorar a los productores 
sobre los requisitos que deberían 
cumplir en caso de trasladar su pro-
ducto al extranjero.

Además, debe mencionarse que, si 
a partir de estos datos se puede vi-
sualizar un esquema empresarial de 
exportación, es necesario que el 
productor local refuerce los meca-
nismos tecnológicos a su disposi-
ción, así como sus recursos huma-
nos, logísticos y financieros y que se 
acerque a instituciones de apoyo, de 
forma que su experiencia comercial 
sea fructífera.
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RESUMEN
Esta investigación tiene como fin clasificar a los stakeholders de la industria hotelera que 
pueden influir en las decisiones organizacionales, en particular, en su responsabilidad am-
biental. La clasificación se realiza a partir de los vínculos, los atributos, la preocupación 
ambiental y la influencia sobre la gestión ambiental de los hoteles. Se utilizó el sistema de 
Rawlins (2006) y el modelo de atributos y prominencia de Mitchell, Agle y Wood (1997). 
El estudio posibilita el reconocimiento de los grupos de interés que poseen un alto grado de 
influencia en materia ambiental, de acuerdo con las características de cada establecimiento 
hotelero y, una vez establecidos, contribuye a tratar de evitar la ejecución de acciones que 
puedan agravar la actual crisis ambiental.
Palabras clave: gestión organizacional, grupos de interés, hotelería, intereses ambientales, 
responsabilidad ambiental, stakeholders.

ABSTRACT
The purpose of this research is to classify the stakeholders of the hotel industry that, in 
fact, can influence organizational decisions, in particular, concerning their environmental 
responsibility. The classification was based on the ties, attributes, environmental concern 
and influence on the hotel environmental management. The paper uses the Rawlins (2006) 
system and the attributes and prominence model of Mitchell, Agle y Wood (1997). The 
study facilitates recognition of stakeholders that exert a high level of influence on en-
vironmental matters in accordance with the characteristics of each hotel and, thus, once 
they are established, help to prevent actions that might increase aggravation of the present 
environmental crisis.
Keywords: Organizational management, interest groups, hotel industry, environmental 
interests, environmental responsibility, stakeholders.

RESUMO
Esta pesquisa tem como fim classificar aos stakeholders da indústria hoteleira que, em 
efeito, podem chegar a influir nas decisões organizacionais, em particular, em sua res-
ponsabilidade ambiental. A classificação se realiza a partir dos vínculos, os atributos, a 
preocupação ambiental e a influência sobre a gestão ambiental dos hotéis. O trabalho faz 
uso do sistema de Rawlins (2006) e do modelo de atributos e prominência de Mitchell, 
Agle e Wood (1997). O estudo faz possível reconhecer os grupos de interesse que possuem 
um alto grau de influência em matéria ambiental, de acordo com as características de cada 
estabelecimento hoteleiro e, desta maneira, uma vez estabelecidos, contribui a tentar evitar 
a realização de ações que possam agravar a atual crise ambiental. 
Palavras-chave: gestão organizacional, grupos de interesse, hotelaria, interesses ambien-
tais, responsabilidade ambiental, stakeholders.
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INTRODUCCIÓN

En su función de construir un nue-
vo orden social, la globalización ha 
redistribuido privilegios y despojos, 
riqueza y pobreza, recursos y despo-
sesión, poder e impotencia (Stiglitz, 
2002; 2007). También ha puesto en 
discusión el progreso económico 
frente a la falta de responsabilidad de 
las actividades empresariales (Re-
venga, 2007). Sin embargo, además 
de buscar el beneficio económico, las 
empresas actuales buscan aumentar 
su valor social y ambiental (Fle-
ming, Roberts & Garsten, 2013), al 
asumir una actuación más ética ante 
aquellos que comparten su trabajo, 
consumen sus productos o servicios 
o les dan cabida en su comunidad.

En este marco de gestión empresa-
rial, los negocios se piensan desde 
una perspectiva diferente, en la que 
existe, por un lado, la eficiencia 
económica y, por el otro, una sóli-
da cooperación social basada en la 
confianza, las normas y una serie 
de valores compartidos entre los 
grupos de interés que configuran la 
organización (Fassin, 2012; Jensen 
& Sandström, 2011). Así, el logro 
de los objetivos y la toma de deci-
siones se entienden desde la plura-
lidad de los agentes que la afectan 
o intervienen en esta y va más allá 
del contrato jurídico o social exis-
tente entre ellos.

Hoy en día, el sistema de relacio-
nes económicas, políticas y sociales 
permite analizar los vínculos entre 
la empresa y los agentes, uno de los 
cuales está encaminado a superar 
el abuso de las organizaciones y el 
bienestar particular, para alcanzar 
un bienestar social y sustentable 
(Aguinis & Glavas, 2012).

La industria turística es una de las 
actividades económicas que, duran-
te las últimas décadas, ha tenido un 
crecimiento significativo (Ioannides 
& Debbage, 1998), pues las cadenas 
hoteleras trasnacionales ocupan un 
lugar determinante tanto en las redes 
de flujos financieros, tecnológicos y 
demográficos como en el uso y la 
apropiación de recursos naturales; 
por ello, es importante reconocer 
cómo la teoría de los stakeholders 
puede ayudar a explicar el compor-
tamiento empresarial respecto a las 
cuestiones ambientales.

Este artículo, que revisa la litera-
tura relativa a los aspectos teóricos 
(vinculados con los discursos que 
aborda el trabajo) y a los prácticos 
(referentes a la industria hotelera), 
tiene el propósito de identificar a 
los stakeholders de las empresas 
hoteleras y determinar cómo estos 
se relacionan con la responsabili-
dad ambiental de las mismas. 

En cuanto a la metodología, se hace 
un análisis que aplica el modelo de 
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Rawlins (2006) y define los grupos 
de interesados en la hotelería. Asi-
mismo, con base en el modelo de 
atributos y prominencia de Mitchell 
y otros autores (1997), se identifican 
los stakeholders de las empresas ho-
teleras de acuerdo con tres atributos 
esenciales: urgencia, legitimidad y 
poder. Luego, se categorizan los 
stakeholders según su conocimiento 
y preocupación por la situación am-
biental y aquellos que prestan ma-
yor atención a dicha problemática. 
Por último, a partir del trabajo rea-
lizado, se propone una clasificación 
de los stakeholders asociados con 
las empresas de hospedaje, a partir 
de las acciones que ejecutan en fa-
vor del ambiente y de la influencia 
que ejercen sobre la organización y 
su responsabilidad ambiental.

1. TEORÍA DE LOS 
STAKEHOLDERS

El término stakeholder1 comenzó a 
popularizarse a partir de la década 
del cincuenta y del sesenta, cuando 
la empresa otorgó importancia a los 
agentes que se relacionaban con ella. 
En un inicio, los stakeholders se de-
finieron como “aquellos grupos sin 
cuyo apoyo la organización podría 
dejar de existir” (González, 2012, 
p. 74). Más adelante, el término 

1 Este término se halla en la memoria que el Stanford Research Institute (SRI) elaboró en 1963 
sobre el concepto de empresa.

adquirió una definición más clara, 
al interpretarse como cualquier gru-
po o individuo que pudiera afectar 
o ser afectado por el logro de los 
propósitos de una corporación (Free-
man, 2010; Parmar et al., 2010; Phi-
llips & Freeman, 2010).

El concepto de stakeholder se dis-
tingue entre una acepción restringi-
da y otra más amplia. Por una parte, 
se limita a los grupos o individuos 
que se relacionan con la organiza-
ción y, por otra, se concibe como 
todos los grupos o individuos de 
los cuales depende la superviven-
cia empresarial, ya que adoptan un 
papel de interlocutores válidos que 
pueden influir en las decisiones y 
actividades de la compañía, por lo 
que son considerados como agentes 
estratégicos capaces de promover 
la creación de riqueza e impulsar el 
crecimiento a largo plazo.

Entender la relación entre la or-
ganización y sus stakeholders ha 
sido útil para comprender toda una 
plataforma de aprendizaje, comu-
nicación, compromiso, innovación 
y mejora en los resultados econó-
micos de la organización. Además, 
también ha permitido explicar el 
comportamiento empresarial alre-
dedor de cuestiones sociales, puesto 
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que se identifican los intereses y las 
necesidades de los actores involu-
crados con la organización por me-
dio de los vínculos que se estable-
cen entre empresa e interesado.

Responder a los requerimientos de 
los grupos de interés no implica 
complacer todas sus peticiones, sino 
crear un mecanismo de diálogo y 
entendimiento mutuo que considere 
las necesidades para la toma de deci-
siones de la organización y se utilice 
como instrumento mediador para 
la resolución de conflictos y la ge-
neración de estrategias (Habermas, 
1989).

A partir de un enfoque ético en estas 
relaciones, surge el reconocimiento 
de una cierta responsabilidad hacia 
los otros, de un compromiso con los 
demás, como una acción en forma 
de ayuda que es motivada por una 
solicitud cuyo fin último es lograr 
el cuidado de los semejantes o de sí 
mismo (Lawrence & Weber, 2011). 
Esta postura ética supone una preo-
cupación por la posibilidad de omi-
sión, de no ayudar cuando es posible 
hacerlo (Frederick, Post & Davis, 
1992). Sin embargo, lo que se busca 
no es solo contener la agresión, la 
falta de respuesta o de acción cuan-
do habría que hacerlo, sino contri-
buir a un mejor desempeño moral 
de la empresa, al desarrollar la coo-
peración, la compasión y el cuidado 

en todas las áreas de la misma. Esto 
puede contribuir a su éxito como 
negocio (Albizu & Landeta, 2001; 
Phillips, 2003).

La literatura relativa al comporta-
miento social de la empresa, en par-
ticular el trabajo de Wood (1991), 
por ejemplo, permite identificar la 
existencia de criterios vinculados 
con el rendimiento ambiental de la 
organización (Ilinitch, Soderstrom 
& Thomas, 1999). Se considera que 
la teoría de los grupos de interés 
también es capaz de explicar —y es 
necesario que lo haga— el compor-
tamiento empresarial alrededor de 
las cuestiones ambientales (Orts & 
Strudler, 2002).

La presión que ejercen los stake-
holders puede convertirse, de algún 
modo, en el origen de las respuestas 
de las empresas (Henriques & Sa-
dorsky, 1999). Es importante para 
la agenda de investigación identi-
ficar quiénes son los stakeholders 
más representativos en materia am-
biental para los establecimientos 
de hospedaje, pues, como mencio-
nan Fineman y Clarke (1996), Ro-
dríguez y Ricart (1997) y Stead y 
Stead (2000), una vía adecuada de 
canalizar la presión social hacia 
la protección ambiental consis-
te en el análisis de los principales 
grupos de interés afectados por la 
empresa.
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En el campo de la responsabilidad 
ambiental, se requiere una atención 
focalizada en la gestión que hace 
la empresa hacia la conservación 
de la naturaleza, para visualizar re-
presentaciones de racionalidad más 
amplias para los stakeholders. En 
este proyecto, se busca presentar un 
enfoque amplio e integral de la ética 
empresarial y su dimensión ambien-
tal, dentro del marco general de un 
modelo de stakeholders, porque es 
uno de los mejores esquemas dispo-
nibles para entender y articular estas 
importantes cuestiones.

2. IDENTIFICAR LOS 
STAKEHOLDERS 

En la actividad turística, poco se ha 
trabajado para identificar a los stake-
holders y su interés en la protección 
empresarial a la naturaleza. A pesar 
de esto, los estudios existentes pro-
porcionan diversas perspectivas pa-
ra hacerlo. Así, en el intento de de-

terminar los stakeholders clave para 
la industria de la hotelería y tratar de 
gestionarlos, en atención a necesida-
des e intereses en materia ambien-
tal, se utilizó el modelo sistemático 
e integral desarrollado por Rawlins 
(2006). Este modelo consta de cua-
tro pasos consecutivos que priori-
zan aquellos stakeholders a quienes 
debieran destinarse los esfuerzos 
de diálogo y correspondencia para 
construir la dimensión ambiental de 
las empresas hoteleras (figura 1):

1. Identificar todos los posibles 
stakeholders por su relación con 
establecimientos de hospedaje.

2. Priorizar los stakeholders de 
acuerdo con sus atributos.

3. Priorizar los stakeholders de 
acuerdo con la situación ambien-
tal.

4. Priorizar los stakeholders de 
acuerdo con la influencia que 
ejercen en la gestión ambiental 
de las empresas.

Inactivos, 
informados, 

atentos y 
activos

Identificación de 
los stakeholders 
por su relación 

con los 
establecimientos 

de hospedaje

Priorización 
de los 

stakeholders 
de acuerdo con 

la situación 
ambiental

Priorización de 
los stakeholders 
de acuerdo con 

sus atributos

Priorización de 
los stakeholders 
de acuerdo con 

la situación 
ambiental

Regulador, 
voluntario y 
comunicador

Latentes, 
expectantes y 

definitivos

Inventario de 
stakeholders

Figura 1. Modelo de gestión de vínculos con los stakeholders

Fuente: elaboración propia con base en Rawlins (2006).
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3. IDENTIFICACIÓN DE LOS 
STAKEHOLDERS POR SU RE-
LACIÓN CON LOS ESTABLECI-
MIENTOS DE HOSPEDAJE

El citado modelo plantea la existen-
cia de cuatro tipos de vínculos que 
identifican las relaciones de las par-
tes interesadas con una organización. 
Estos son: 1) de apoyo o posibilita-
dores; 2) funcionales; 3) normativos, 
y 4) difusos.

Los vínculos de apoyo o posibili-
tadores permiten identificar a los 
stakeholders que tienen control o 
autoridad sobre la organización y 
proveen recursos financieros u otor-
gan permisos para que los hoteles 
puedan operar. Si la relación se com-
plica, es posible que estos apoyos 
queden limitados, lo que dejaría a la 
empresa en imposibilidad de manio-
brar. Si, por lo contrario, es fluida, 
completa y veraz, se contribuye a 
crear un nexo eficiente para el pro-
ceso de toma de decisiones.

Los vínculos funcionales son esen-
ciales para la operación de la em-
presa hotelera. Puesto que los des-
tinos turísticos son pensados como 
un clúster y están integrados por 
elementos abastecedores (inputs) y 
elementos que salen de la actividad 
(outputs), en los hoteles se organi-
zan cadenas productivas de diversa 
naturaleza (Vargas, López & Cer-

vantes, 2014). Los vínculos funcio-
nales que se ejercen con la organiza-
ción se dividen entre las funciones 
de entrada —que proporcionan la 
mano de obra para crear u ofrecer 
un producto o servicio— y las de 
salida —que sirven para el consumo 
o comercialización del mismo—.

Los vínculos normativos pueden ge-
nerarse por dos vías: la reguladora 
y la voluntaria. Los stakeholders de 
este tipo inciden directamente en la 
estandarización de las actividades de 
la organización, representados por 
algunas instituciones gubernamen-
tales o asociaciones con actividades 
similares. Las relaciones se estable-
cen de acuerdo con acciones, propó-
sitos o problemas de carácter común 
como la promoción turística, la ca-
pacitación, la calidad en el servicio o 
la responsabilidad social. Estas pue-
den llegar a permitir la realización de 
análisis comparativos, así como de 
asesorías o certificaciones.

Los vínculos difusos incluyen todos 
aquellos stakeholders con los que no 
se tiene una constante interacción 
como la comunidad, las ONG o las 
organizaciones civiles y pueden re-
valorizarse en tiempos de conflicto 
o crisis. Ante los problemas socia-
les y ambientales que enfrentan los 
destinos turísticos, por ejemplo, por 
la presencia de grandes cadenas hote-
leras, las relaciones se tornan proble-
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máticas. En estos casos, es factible 
establecer vínculos con medios de 
comunicación, grupos ambientalis-
tas o comunidades indígenas para 
tratar de resolver los conflictos y be-
neficiarse entre sí.

Una empresa hotelera está inmersa 
en un sistema en constante corres-

pondencia con la comunidad en la 
que desarrolla sus actividades. Por 
ello, el vínculo que surge entre ambas 
provoca que estas pasen a ser miem-
bros activos de la sociedad y deban 
estar atentas a cumplir con las de-
mandas de la población y a generar 
una conexión cada vez más fortale-
cida y consolidada (figura 2).

Figura 2. Vínculos de las empresas hoteleras con los stakeholders

Fuente: elaboración propia.

En la teoría ética, entra en acción 
el diálogo entre las partes para la 
búsqueda de consensos acerca de 
las normas y los procedimientos 
empresariales que puedan respon-
der a intereses “universalizables”2

2 Son los intereses que pueden compartirse por todos los stakeholders afectados por la estrategia 
empresarial.

que guíen la dirección empresarial 
(González, 2012).

Por medio del diálogo se da a cono-
cer cuáles son los intereses de cada 
stakeholder y de la propia organi-

Vínculos 
funcionales

Vínculos 
difusos

Vínculos 
de apoyo

Vínculos 
normativos

• Accionistas
• Gobierno
• Entidades financieras

• Otros hoteles
• Asociaciones hoteleras
• Partidos politicos
• Colegios de profesionales
• Consultorias turisticas
• Organización Mundial de Turismo (OMT), 

Secretaria de Turismo (Sectur)
• Certificadoras turisticas

• Empleados
• Proveedores
• Turistas
• Sindicatos
• Agencias de viajes
• Servicios de turismo

• Comunidad
• ONG
• Medios de comunicación
• Grupos especiales de interés
• Universidades
• Asociaciones civiles
• instituciones de beneficiencia 

social
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zación. Además de tener intereses 
a corto plazo, como la obtención de 
recursos financieros, las empresas 
tienen objetivos de largo plazo, en-
caminados a su permanencia en el 
mercado. Para satisfacer dichos in-
tereses, surgen diversas relaciones 
de la empresa con sus stakeholders, 
entre las que sobresale aquella con el 
trabajador, ya que existe una code-
pendencia de intereses. Al impulsar 
puestos de trabajo, los empresarios 
hacen necesaria la inclusión de em-
pleados a la organización para el de-
sarrollo de las actividades empresa-
riales y, de este modo, los empleados 
esperan obtener una retribución eco-
nómica por las acciones realizadas.

Para categorizar los stakeholders 
por su relación con la empresa hote-
lera, no solo es necesario satisfacer 
el interés particular o grupal con la 
actividad empresarial, sino que debe 
considerarse al actor o grupo de ac-
tores como un interlocutor válido, 
como una instancia que influye en los 
actos de la organización, de acuer-
do con la función que este desem-
peña en cada momento. El diálogo 
con los stakeholders puede clasifi-
carse en cuatro grupos (Raufflet, 
Lozano & De la Torre, 2012):

1. Stakeholder comunicacional: los 
participantes en el diálogo acep-
tan que no utilizarán sus recursos 
a manera de manipulación, sino 
de obligación y derechos. 

2. Stakeholder inclusivo: incluye a 
todos los stakeholders potencia-
les, presentes y futuros, para par-
ticipar en los diálogos. Se estipu-
la que ningún stakeholder puede 
ser excluido de la participación.

3. Stakeholder participativo: se es-
tipula que los stakeholders deben 
desarrollar el diálogo en condi-
ciones de igualdad de oportuni-
dades, de participación y en con-
sideración de las posibilidades de 
intervención de los actores en los 
intereses en juego. 

4. Stakeholder relacional: todos los 
intereses deben ser considerados 
por igual y estar abiertos a revi-
sión basada en razones. Por este 
motivo, ningún interés debe ser 
pensado como definitivo y libre 
de crítica.

Como se observa, el criterio del diá-
logo es clave para una buena gestión 
de los grupos de interés, debido al 
valor instrumental que posee y que 
representa un enfoque ético-norma-
tivo para la empresa.

4. PRIORIZACIÓN DE LOS 
STAKEHOLDERS DE ACUERDO 
CON SUS ATRIBUTOS

Mitchell, Agle, Chrisman y Spence 
(2011) aseguran que dentro de la 
literatura de la teoría de los stake-
holders no se encuentran atributos 
específicos que orienten de manera 
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fiable una categorización de las par-
tes interesadas (Agle, Mitchell & 
Sonnenfeld, 1999). Después de una 
amplia revisión, estos autores de-
terminan tres atributos que contri-
buyen a su identificación: urgencia, 
legitimidad y poder. Los investiga-
dores señalan que, sobre la base de 
la posesión de uno, dos o tres de 
ellos, es posible definir el campo 
de los interesados.

Se dice que los stakeholders tie-
nen urgencia cuando sus demandas 
requieren una atención inmediata 
y son críticas. La urgencia, por sí 
misma, no puede determinar la je-
rarquía de un stakeholder, pero no 
debe ser ignorada, puesto que sue-
le atraer la atención de otras partes 
del clúster.

La legitimidad, en términos genera-
les, se refiere a la opinión generali-
zada de los integrantes de un sistema 
social en donde las acciones de perso-
nas u organizaciones son deseables, 
apropiadas y acordes con las nor-
mas, los valores, las creencias y las 
definiciones propias de dicho siste-
ma social. Ledingham (2009) men-
ciona que, para que un stakeholder 
sea legítimo, debe establecerse un 
vínculo. Así, de una gestión adecua-
da de los vínculos, con fundamento 
en intereses y metas compartidos, 
también resulta una administración 
adecuada de stakeholders.

Frooman (1999) se centra en el con-
cepto de poder como un componen-
te estructural de la relación entre las 
empresas y los grupos de interés. 
Este autor se apoya en la teoría de 
dependencia de recursos (Pfeffer & 
Salancik, 1978). Indica que los sta-
keholders se han convertido en con-
troladores de recursos de la organiza-
ción, a causa del poder de influencia 
que desarrollan sobre ellas, por lo 
que las compañías muestran cierto 
interés por identificar las estrategias 
más aptas para aproximarse a las ex-
pectativas de sus stakeholders.

Es importante resaltar que el poder 
es tal vez más difícil de definir que 
de reconocer. Los stakeholders lo 
tienen cuando inciden en las decisio-
nes organizacionales, cuando exigen 
a una organización hacer algo que, 
sin la presencia de este requerimien-
to, ella no hubiera hecho por su 
cuenta. Mintzberg (1983) describe el 
poder como la capacidad para per-
suadir en el logro de los resultados 
organizacionales. Los stakeholders 
lo utilizan para influir en el compor-
tamiento de quienes están en capa-
cidad de contribuir a la consecución 
de ese logro y también para tratar de 
satisfacer sus necesidades e intere-
ses en cuanto a la compañía.

La parte más importante dentro de 
esta postura es que no todos los sta-
keholders buscan cumplir las mis-
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mas metas ni obtener los mismos be-
neficios. En algunos casos, existen 
intereses contradictorios, los cuales, 
en no pocas ocasiones, generan con-
flictos entre los stakeholders y la em-
presa (Azzone, Brophy, Noci, Wel-
ford & Young, 1997; Grafé Buckens 
& Hinton, 1998; Johnson, 1998).

Según el modelo de atributos y pro-
minencia, elaborado por Mitchell y 
otros autores (1997), los stakehol-
ders que poseen uno solo de los atri-
butos tienen poca prominencia y de-
ben ser considerados como latentes; 
aquellos que posean dos atributos 

tienen prominencia media y deben 
ser considerados como expectantes 
y quienes tienen los tres atributos 
obtienen gran prominencia y deben 
ser considerados como definitivos.

La presencia de uno de los atributos 
anteriores o la combinación de es-
tos origina una subcategoría identi-
ficada por Mitchell y otros autores 
(1997) y se describe en la tabla 1.

Se considera que los stakeholders 
que no ostenten alguno de los tres 
atributos no son, en realidad, stake-
holders legítimos.

Tabla 1. Descripción de atributos de los stakeholders

Categoría Atributo Denominación Definición

Latentes
(poseen un 
atributo)

Poder Inactivos

Poseen poder, pero no exigencia o un vínculo le-
gítimo con el hotel, lo que les impide hacer valer 
su poderío. 
Están dispuestos a adquirir un segundo atribu-
to para imponer su voluntad. Un ejemplo de esta 
categoría son los grupos con poder coercitivo o 
económico, también los que constituyen agentes 
amenazantes (p. ej., la prensa).

Legitimidad Discrecionales

Su relación con la organización se mueve en un 
ámbito filantrópico. Dado que no cuentan con 
poder ni demandas urgentes para satisfacer, solo 
mantienen una relación legítima con el hotel. En 
esta categoría caben las fundaciones, las escuelas 
o los grupos de ayuda social.

Urgencia Demandantes

La relación entre los stakeholders demandantes y 
la organización surge a raíz de una demanda por 
parte del stakeholder; sin embargo, dicho grupo en 
esta clasificación no necesariamente tiene la fuerza 
suficiente o el reconocimiento social para que su 
demanda sea atendida. 

Continúa
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Categoría Atributo Denominación Definición

Expectantes
(poseen dos 
atributos)

Poder y 
legitimidad Dominantes

Debido a la legitimidad y poder que poseen estos 
stakeholders, al manifestar sus intereses, expec-
tativas y demandas, la organización las considera 
importantes; no obstante, al carecer de urgencia, su 
atención no suele ser inmediata.

Poder y 
urgencia Peligrosos

Su relación con la organización puede ser coerci-
tiva, debido a que puede ser impuesta con el uso 
del poder o de la fuerza. Al carecer de legitimidad, 
no tienen la facultad de exigir a la organización un 
determinado comportamiento.

Legitimidad 
y urgencia Dependientes

Al carecer de poder, dependen de otros grupos de 
interés internos o externos para lograr que sus de-
mandas sean atendidas por el hotel. En este caso 
se puede encontrar la comunidad, debido a que, en 
ocasiones, ella debe recurrir a instancias guberna-
mentales para que sus demandas sean atendidas.

Definitivos
(poseen tres 
atributos)

Poder, 
legitimidad 
y urgencia

Prioritarios

Dentro de este grupo se encuentran los stakehol-
ders más representativos para la organización. Tie-
nen un alto impacto en las decisiones de la empresa 
y sus demandas son las primeras en ser atendidas.

Fuente: elaboración propia con base en Mitchell y otros autores (1997).

tidad de aspectos y enfoques. Des-
de el campo sociológico, se enfatiza 
en los movimientos ecológicos, los 
riesgos tecnológicos o las políticas 
ambientales; la Psicología, por su 
parte, se orienta a las actitudes, los 
valores y las conductas de grupos o 
individuos para enfrentar esta pro-
blemática. 

Frente al crecimiento turístico y al 
desarrollo de nuevos destinos, tam-
bién surge el interés por una nueva 
conciencia ambiental de los consu-
midores y su atención al cuidado de 
la naturaleza. Se preservan paisajes 
y ecosistemas que son vistos como 

La identificación de stakeholders se-
gún sus atributos puede ser cam-
biante, pues nunca tienen un com-
portamiento estático. Aunque la 
clasificación anterior muestra un 
comportamiento constante, este 
puede transformarse para cada hotel 
y en períodos indefinidos.

5. IDENTIFICACIÓN DE 
LOS STAKEHOLDERS DE 
ACUERDO CON LA SITUACIÓN 
AMBIENTAL

La preocupación de ciertos grupos 
por mejorar los problemas ambien-
tales está asociada con una gran can-
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atractivos naturales, tras un proceso 
de valorización social que refleja la 
tendencia y el gusto particular de 
ciertos sectores de la sociedad (Ku-
per, 2009).

La demanda social por la solución 
a problemas ambientales tiene que 
ver con la magnitud de la molestia 
generada, por el daño que provoca 
y por el potencial peligro que repre-
senta para la comunidad. Asimismo, 
se argumenta que el incremento en la 
destrucción de la naturaleza no es lo 
que explica la emergencia de la con-
ciencia ambiental de los individuos, 
puesto que, para que la sociedad de-
muestre preocupación, intervienen 
factores culturales, sociales y polí-
ticos. Ante la enorme cantidad de 
cambios en la vida pública, los inte-
reses y las demandas por el ambien-
te se van modificando y aparecen 
nuevos tópicos. 

Lezama (2004) alude al proceso por 
el cual se construyen las demandas 
ambientales. Hannigan (1997), por 
su parte, identifica tres condiciones: 
el montaje del problema, la presen-
tación y la discusión o el debate de 
las demandas. El montaje equivale 
a la valoración e identificación de 
aquellos agentes responsables de to-
mar medidas correctivas para la so-
lución de un problema ambiental. 
Generalmente se ubica entre las 
personas que tienen conocimiento y 

habilidades para comprenderlos y 
resolverlos de una manera más efec-
tiva. En cuanto a la presentación, se 
pueden reconocer aquellos grupos 
que atraen la atención a partir de una 
manifestación original y entendible 
de la situación ambiental que se 
vive. Por último, la discusión o el de-
bate de las demandas se sustenta en 
el hecho de que los problemas am-
bientales también representan pro-
blemáticas sociales que agravian a 
las personas; por ello, se buscan 
agentes que puedan presionar a las 
organizaciones, instituciones o enti-
dades responsables, para generar un 
cambio.

Para complementar lo anterior, Le-
zama (2004) considera otro plantea-
miento que clasifica el proceso de las 
demandas ambientales en tres par-
tes: las demandas mismas, aquellos 
quienes las plantean y su proceso 
de diseño (Best, 1987). Desde esta 
perspectiva, se reconoce la manera 
en la que los problemas ambientales 
son llevados a la atención pública y 
el grado de compromiso que las per-
sonas tienen con estos. Las propias 
demandas representan las quejas o 
molestias planteadas por un grupo y 
cómo son presentadas para persua-
dir a su audiencia. Respecto a quie-
nes las plantean, se trata de la identi-
ficación de personas facultadas para 
hablar, como científicos, políticos, 
académicos y autoridades con enten-
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dimiento del tema. El diseño de de-
mandas alude a los grupos que legi-
timan la situación ambiental que se 
vive y argumentan su existencia, 
como lo hacen los medios de comu-
nicación.

En este marco de consideraciones, 
el grado de interés por el cuidado 
de la naturaleza se asocia con el 
conocimiento de la problemática 
ambiental. En esto existe un abismo 
entre lo conocido y la realidad: una 
sociedad ignorante de la problemá-
tica ambiental, ¿está condenada a 
sufrir las consecuencias de dicha 
crisis? Hajer (1995) manifiesta que 
la parte política desempeña un pa-
pel determinante en esta situación, 
una política que no solo sea creada 
como mecanismo para encontrar so-
luciones a problemas ambientales 
preconcebidos, sino también como 
una forma práctica para que la so-
ciedad pueda resolver los problemas 
sociales resultantes.

MacNaghten y Urry (2001) afirman 
que el interés por la protección del 
ambiente no suele tener la misma 
intensidad en todas las esferas so-
ciales. La población más afectada 
por los daños ambientales no lucha 
con la misma intensidad que aquella 
en la que las normas de salud, segu-
ridad y bienestar están más conso-
lidadas. Además, se puede afirmar 
que el grado de conciencia ambien-
tal y la protesta no están siempre re-
lacionados, debido a los cambios en 
las prácticas sociales que originan 
distintas actitudes y preocupaciones 
por la naturaleza.

Desde la perspectiva de Hallahan 
(2001), los stakeholders pueden 
categorizarse por su grado de cono-
cimiento ambiental, del problema o 
de su causa y también por su grado 
de implicación. De esto último de-
pende el interés, la preocupación y 
la presión que puedan ejercer sobre 
determinadas entidades (tabla 2).

Tabla 2. Jerarquización de los stakeholders de acuerdo con la situación ambiental

Categorización Características

Inactivos
Dentro de esta categoría se encuentran los stakeholders con escaso conocimiento 
y poca implicación en la problemática ambiental. El tema ambiental es un aspecto 
que no interviene en las decisiones que se toman en relación con su vida.

Atentos Este tipo de stakeholders tiene escaso conocimiento de la problemática ambiental; 
sin embargo, reconoce que existe el problema y, en consecuencia, se mantiene atento. 

Informados

Constituyen los grupos que tiene bastante conocimiento de la problemática am-
biental; no obstante, mantienen poca implicación en cuanto a la organización. 
La relación entre ambos puede presentarse de manera voluntaria, en beneficio 
de uno o de otro. 

Continúa
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Categorización Características

Activos

Este grupo de stakeholders es el que puede tener un mayor impacto en temas am-
bientales, debido a que hay bastante conocimiento e implicación en la problemá-
tica ambiental. Los grupos más fuertes en esta categoría suelen ser las autoridades 
gubernamentales y los ambientalistas o defensores sociales, ya que tienen mayor 
influencia para provocar un cambio. 

Fuente: elaboración propia con base en Hallahan (2001).

6. IDENTIFICACIÓN DE LOS 
STAKEHOLDERS DE ACUERDO 
CON SU INFLUENCIA EN LA 
RESPONSABILIDAD AMBIENTAL 
DE LOS HOTELES

Durante los últimos años, la degra-
dación ambiental ha generado un 
interés manifiesto por el cuidado y 
la protección de la naturaleza. La 
presión que ejercen los stakeholders 
sobre las empresas puede convertir-
se en el origen de respuestas ambien-
tales (Henriques & Sadorsky, 1999). 
De este modo, identificar quiénes son 
los grupos más representativos cons-
tituye una importante gestión que 
deriva en un comportamiento em-

presarial más responsable (Gilbert, 
Stead & Ivancevich, 1999; Henri-
ques & Sadorsky, 1999; Rodríguez 
& Ricart, 1997).

Entre los múltiples intentos de cla-
sificar estas partes se encuentra el 
de Baro (2011). Este autor señala la 
existencia de diversos mecanismos3, 
entre los cuales el grado de influen-
cia que ejerce sobre la organización 
es uno de los más relevantes. Ante 
el ejercicio de esta presión y su res-
puesta, los grupos pueden disminuir, 
retrasar, suspender o anular sus re-
laciones con la empresa y desen-
cadenar un enfrentamiento con la 
misma, al desplegar su poder o buscar 

3 Algunos estudios mencionan a un primer grupo que enfatiza el rol de los stakeholders externos 
en la valoración del rendimiento y el riesgo ambiental (Henriques & Sadorsky, 1996, Klassen & 
Vachon, 2003, Sharma & Henriques, 2005). Otros autores, como Azzone, Brophy, Noci, Welford 
y Young, 1997, Tilt (1997) y Thomas (1992), buscan demostrar la importancia de los grupos de 
interés para que las organizaciones incluyan en sus actividades programas de comunicación e in-
formación ambiental. Agle, Mitchell y Sonnenfeld (1999), Buysse y Verbeke (2003), Céspedes, De 
Burgos y Álvarez (2003) y Fernández y Nieto (2002) identifican a los stakeholders más relevantes 
en relación con las estrategias ambientales de la organización. Paralelamente, se consideran los 
impactos ambientales que surgen de la actividad de la empresa hacia determinados stakeholders, lo 
cual es visto por numerosos autores como un factor clave para la supervivencia de la misma (Berry 
& Rondinelli, 1998; Fineman & Clarke, 1996; Rodríguez & Ricart, 1997; Stead & Stead, 2000; 
Welford & Gouldson, 1993). Delmas y Toffel (2004), Collins y Usher (2004), Handfield, Sroufe 
y Walton (2005) y Polonsky, Rosenberger y Ottman (1998) enfocan sus estudios a la cooperación 
entre empresa y los stakeholders para el cuidado ambiental.
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aliados que puedan ejercerlo (Hill & 
Jones, 1992).

En este caso, la definición que se 
ha hecho de los stakeholders como 
aquellos grupos o individuos que 
tienen un interés en las acciones de 
la organización y son capaces de in-
fluir en ella recobra sentido. En los 
últimos años, las empresas hoteleras 
han adoptado ciertos comportamien-
tos a favor del ambiente, a causa de 
la influencia de sus stakeholders. De 
acuerdo con la teoría de las partes 
interesadas y la literatura ambiental, 
los grupos de interés pueden expre-
sar su voluntad e influir en la ges-
tión de los hoteles por medio de la 
presión directa o por la transmisión 
de información. Se identifican tres 
grupos: 1) los interesados regulado-
res; 2) los voluntarios, y 3) los co-
municadores.

Los stakeholders reguladores serán 
capaces de convencer a los hoteles 
para implementar la gestión am-
biental, normalizar sus procesos de 
operación e incluir tecnologías am-
bientales. Existen reguladores exter-
nos e internos. Los primeros influyen 
para que las empresas hoteleras se 
integren a un marco regulador de 
protección ambiental que todos los 
hoteles deberían cumplir (Gobierno, 
autoridades ambientales, grupos am-
bientalistas, comités verdes y com-
petidores de las mismas empresas). 

Los segundos impactan en la adop-
ción de la gestión ambiental en el 
hotel mediante una influencia direc-
ta (clientes, empleados, proveedores 
y accionistas).

El Gobierno suele exigir a los ho-
teles el cumplimiento de requisitos 
ambientales legales desde el mo-
mento de su construcción y durante 
el desarrollo de sus actividades y 
hace inspecciones para verificar su 
responsabilidad ambiental, por lo 
que los hoteles asumen la gestión 
ambiental para mantenerse blinda-
dos contra inspecciones, multas y 
sanciones (Vargas, Zizumbo, Viesca 
& Del Carmen Serrano, 2011). Las 
organizaciones internacionales, las 
asociaciones hoteleras y los grupos 
ambientalistas son fuente de impor-
tantes sistemas de gestión ambiental 
y certificaciones de los hoteles, así 
como los competidores que obligan 
a sus rivales a mantener un lideraz-
go ambiental dentro del sector turís-
tico (Barret, 2002).

En materia ambiental, los grupos 
que mayor presión ejercen sobre las 
empresas hoteleras son los clien-
tes y los operadores de turismo. La 
influencia surge por el tipo de acti-
vidades que realiza el huésped du-
rante su estancia y el contacto que 
establece con los recursos naturales. 
A esto se suma el hecho de que los 
clientes responden positivamente a 
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la selección de un hotel que muestre 
cuidado por el ambiente por medio 
de la reservación del servicio (Álva-
rez, De Burgos & Céspedes, 2001; 
Llul, 2001). También puede sentirse 
satisfecho por las acciones de ges-
tión ambiental que observe durante 
su estancia, como prácticas de aho-
rro de agua y energía.

En ocasiones, los accionistas, como 
uno de los stakeholders de los ho-
teles, son los más interesados en un 
adecuado manejo ambiental por par-
te de la organización, a causa de los 
beneficios que pueden obtener al 
mostrar un comportamiento verde 
(Miller & Szekely, 1995). La im-
portancia de integrar la gestión am-
biental a la estructura organizacio-
nal de los hoteles se percibe en tres 
sentidos por parte de los directivos: 
como una posibilidad de que la em-
presa sea más rentable, de que me-
jore su imagen corporativa y de que 
trate de incidir, con sus acciones, 
en la estructura del sector turístico, 
a fin de ganar poder y posiciona-
miento en el mercado (Dief & Font, 
2010; Vargas et al., 2011).

Los empleados representan un im-
portante elemento dentro de la ope-
ración del servicio turístico y, por 
lo tanto, pueden ejercer una fuerte 
influencia en el ejercicio de la polí-
tica ambiental. En hoteles en donde 
se opera con buenos desempeños en 

esta materia, los empleados perci-
ben a la empresa como una compa-
ñía reconocida, que mantiene buena 
imagen ante sus clientes y que cuen-
ta con valores y respeto por la natu-
raleza. Por este motivo, suelen sen-
tirse orgullosos de trabajar en ella 
(Vargas et al., 2011).

Los grupos de proveedores pueden 
presionar a un hotel si este no cum-
ple con los estándares de calidad y 
el adecuado y esperado uso racional 
de los productos. Si el proveedor 
ve amenazada su reputación, puede 
sustituirlo por otro cliente.

Dentro de los grupos voluntarios se 
encuentra la comunidad. Esta puede 
movilizar a la opinión pública so-
bre el comportamiento de los hoteles. 
Las protestas de los residentes sobre 
contaminación por parte de estas or-
ganizaciones, en diversos destinos 
turísticos, es una de las más impor-
tantes razones para que los estable-
cimientos mejoren su actuación.

En la última categoría están los me-
dios de comunicación (la prensa, la 
televisión, la radio y las redes socia-
les). El público está cada vez más 
informado sobre la crisis ambiental 
por estos medios, de modo que, casi 
de inmediato, puede obtener el re-
porte de las catástrofes ambientales 
que suceden en ciertos destinos tu-
rísticos y si estas son atribuibles a 
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empresas hoteleras. Así, su influen-
cia se deriva, en particular, de la in-
formación que ofrecen en relación 
con las empresas (Henriques & Sa-
dorsky, 1999). 

7. IMPLICACIONES PARA LA 
GESTIÓN HOTELERA

Las empresas pueden atender las 
demandas de los stakeholders por 
dos razones: 1) por el valor intrín-
seco (enfoque normativo), de ma-
nera que asumirlas supone legitimar 
su actuación frente a la sociedad, y 
2) puesto que puede mejorar la ren-
tabilidad de la empresa (enfoque 
instrumental) (Donaldson & Pres-
ton, 1995).

Existen algunas acciones que los 
hoteles adoptan para ser “ambien-
talmente responsables”. La adop-
ción de prácticas ambientales es una 
acción que busca reducir el impacto 
negativo que causan los procesos 
productivos, por medio de modifica-
ciones efectivas en la organización 
de los mismos y en las actividades 
que los componen.

Las empresas hoteleras se apoyan 
en diversos procesos para minimi-
zar los impactos de sus actividades 
sobre la naturaleza. Algunas lo ha-
cen con la adopción de sistemas de 
gestión ambiental, otras buscan ob-
tener diversas certificaciones en esta 
materia y algunas incorporan la idea 

del consumo responsable dentro de 
sus acciones prioritarias. De la adop-
ción de estrategias ambientales surge 
la última clasificación de los stake-
holders involucrados con los esta-
blecimientos de hospedaje.

A manera de conclusión, se puede 
decir que los clientes, el Gobierno y 
los operadores turísticos son los sta-
keholders que ejercen mayor presión 
sobre los hoteles para que desarro-
llen sus prácticas con una visión de 
responsabilidad ambiental. Como ya 
se ha indicado, en ocasiones, son los 
propios directivos de las empresas 
quienes suelen anticiparse a las de-
mandas que estos stakeholders po-
drían hacer a la organización.

Es fundamental tener en cuenta que 
las empresas actúan de modos dis-
tintos. Algunas se resisten al cam-
bio, mientas otras procuran adap-
tarse a las necesidades del mercado 
e integrar estrategias ambientales 
que les faciliten una mejor relación 
con sus grupos de interés. Por esto, 
los resultados que se obtienen tam-
bién son diferentes, ya que, en al-
gunos casos, se busca el cambio de 
manera voluntaria y, en otros, por 
la presión de los stakeholders.

CONCLUSIONES 

En este trabajo se hizo un análisis 
aplicativo del modelo de Rawlins 
(2006) a la hotelería y la responsa-
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bilidad ambiental. Cabe recordar 
que, hoy en día, es esencial que las 
empresas conozcan y se relacionen 
con sus stakeholders, debido a que 
ellos pueden afectar negativa o po-
sitivamente los procesos de la orga-
nización. 

La participación de los stakeholders 
constituye un aspecto novedoso que 
otorga grandes ventajas para las 
organizaciones. Luego de identifi-
carlos con claridad, la organización 
debe conocer cuáles son sus necesi-
dades, expectativas y demandas, con 
el fin de atender estos aspectos en 
sus procesos decisorios. 

En cuanto a la actividad turística —en 
particular, al sector hotelero—, el 
establecimiento de los stakeholders 
para analizar la situación ambiental 
que los rodea es determinante. Como 
se observó en este trabajo, existe una 
serie de factores que puede dar una 
mayor relevancia a determinado  
stakeholders respecto a otro.

Al conocer a los stakeholders que 
podrían ejercer una mayor presión 
sobre los hoteles, estos pueden pro-
piciar un acercamiento a tales gru-
pos, con la finalidad de conocer sus 
demandas y considerarlas durante la 
toma de decisiones. Esto puede ser 
determinante para la permanencia 
de un hotel en el mercado compe-
titivo; sin embargo, las empresas no 

deben pretender un trabajo conjunto 
con sus stakeholders solo para man-
tenerse en el mercado, sino para fa-
vorecer la protección del ambiente.

Para efectos de esta investigación, 
se hizo un análisis exclusivo de los 
stakeholders de las empresas de 
hospedaje enfocados en un ámbito 
ambiental; no obstante, para futuras 
investigaciones, es posible estudiar 
a los otros prestadores de servicios 
turísticos, como los restaurantes y 
los centros de entretenimiento, entre 
otros, para reconocer las diversas 
necesidades del sector turístico en 
materia de protección ambiental.
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RESUMEN 
La mayoría de las empresas desconoce los incentivos, las motivaciones y los beneficios de 
incorporar la gestión ambiental como herramienta de regulación de sus acciones de susten-
tabilidad. Para esta investigación, que procura responder a esa necesidad, se formuló un 
cuestionario a diez empresas que participan en el Programa Nacional de Auditoría Ambiental 
(PNAA), en México. Se encontró que los incentivos para incluirla son el corporativismo ver-
de, los grupos de interés, el consumidor y el mercado verde. Las motivaciones, por su parte, 
son el perfil empresarial, los recursos y las capacidades, la estrategia de negocio y la gestión 
de acciones de sustentabilidad. Los beneficios son económicos, sociales, ambientales y en 
materia de competitividad.
Palabras clave: beneficios, gestión ambiental, incentivos, motivaciones, sustentabilidad 
empresarial.

ABSTRACT
The majority of companies are unaware of the incentives, motivations and benefits of 
including environmental management as a tool with which to regulate their sustainability 
actions. To carry out this research, which endeavors to satisfy this need, ten companies 
which participate in the National Environmental Audit Program in Mexico (NEAP) com-
pleted a questionnaire. It was found that the incentives they have to include this type of 
management are green corporatism, stakeholders, the consumer and the green market. The 
motivations, for their part, are the entrepreneurial profile, the resources and capabilities, 
the business strategy, and the management of sustainability actions. Finally, the benefits 
are economic, social, environmental and competitive.
Keywords: Benefits, environmental management, incentives, motivations, entrepreneurial 
sustainability.

RESUMO
A maioria das empresas desconhecem os incentivos, motivações e benefícios de incorporar a 
gestão ambiental como ferramenta de regulação de suas ações de sustentabilidade. Para a re-
alização desta pesquisa, que procura responder a essa necessidade, se realizou um questioná-
rio a dez empresas que participam no Programa Nacional de Auditoria Ambiental (PNAA), 
no México. Se encontrou que os incentivos que têm para incorporar dita gestão são o cor-
porativismo verde, os grupos de interesse, o consumidor e o mercado verde, as motivações, 
por sua parte, são o perfil empresarial, os recursos e capacidades, a estratégia de negócio e 
a gestão de ações de sustentabilidade. Finalmente, os benefícios são económicos, sociais, 
ambientais e em matéria de competitividade. 
Palavras-chave: benefícios, gestão ambiental, incentivos, motivações, sustentabilidade 
empresarial.
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INTRODUCCIÓN 

La gestión ambiental es una herra-
mienta que permite implementar 
actividades encaminadas a preser-
var el ambiente y la calidad de vida 
de la sociedad, por medio de políti-
cas e instrumentos que procuran la 
incorporación efectiva de una sus-
tentabilidad corporativa. La susten-
tabilidad se ha tratado de vincular 
a las estrategias empresariales, con 
evidencias de que puede tener un 
éxito operacional moderado, pues-
to que las empresas reconocen su 
responsabilidad ante la sociedad y 
el ambiente y algunas de ellas han 
comprendido además la importan-
cia profunda que tiene la gestión 
ambiental. 

Estos hechos llevan a considerar la 
relevancia de estudiar los incentivos, 
las motivaciones y los beneficios de 
la gestión ambiental, así como su 
relación con la implementación de 
buenas prácticas de sustentabilidad 
por parte de las empresas (Cleve-
land, Stern & Costanza, 2001).

La literatura muestra que existe una 
conciencia creciente en las empresas 
de la necesidad de asumir un com-
promiso con el desarrollo sustenta-
ble y que las proyecciones apuntan 
a que esto se fortalecerá (Lawler, 
Worley & Creelman, 2011). Sin em-
bargo, en materia sustentable, hay 

limitaciones que dificultan la ejecu-
ción de acciones y estrategias em-
presariales encaminadas a la preser-
vación del ambiente y a mejorar la 
calidad de vida de la sociedad. Esto 
sin perder rentabilidad, restricciones 
como el rezago en la normatividad, 
la existencia de estructuras adminis-
trativas inadecuadas, una infraes-
tructura tecnológica obsoleta, la de-
ficiencia en materia de formación 
sustentable, la presencia de poca o 
nula inversión en materia de lo sus-
tentable, entre otras. El reto para múl-
tiples organizaciones es alcanzar un 
desarrollo en esta materia, en donde 
se equilibren sus objetivos econó-
micos y ambientales y se satisfagan 
las necesidades sociales (Pacheco, 
Pavón & Mejía, 2002).

Se ha observado que muchas empre-
sas en México, en particular las me-
dianas, desconocen los incentivos, 
las motivaciones y los beneficios de 
implementar acciones sustentables a 
partir de la gestión ambiental, con-
cebida como una herramienta ade-
cuada para incluir la sustentabilidad 
en la estrategia del negocio. 

Como resultado, dichas compañías 
no consiguen una certificación repu-
tada, la cual podría permitirles, entre 
otras cosas, incrementar su competi-
tividad o entrar a nuevos mercados. 
Por esta razón, el objetivo general de 
esta investigación fue identificar los 
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incentivos, las motivaciones y los 
beneficios clave para las empresas 
que incluyen acciones de sustenta-
bilidad en su estrategia de negocio.

1. REVISIÓN DE LITERATURA: 
LA GESTIÓN AMBIENTAL Y 
LA IMPLEMENTACIÓN DE 
BUENAS PRÁCTICAS DE 
SUSTENTABILIDAD

El desarrollo sustentable ha propi-
ciado una visión innovadora que 
contempla la relación entre el ser hu-
mano y su entorno mediante la pre-
servación de este y su equilibrio con 
los factores sociales y económicos 
(Ramírez, Sánchez & García, 2004; 
Sachs, 2015). Dicho concepto surgió 
cuando la Organización de las Na-
ciones Unidas (ONU) creó la Comi-
sión mundial sobre el medio ambien-
te y desarrollo que, en 1987, divulgó 
el informe Nuestro futuro común. En 
él, este es definido como “satisfacer 
las necesidades de las generaciones 
presentes sin comprometer las posi-
bilidades de las del futuro para aten-
der sus propias necesidades” (World 
Commission on Environment and 
Development [WCED], 1987).

Se han fomentado políticas y progra-
mas nacionales e internacionales de 
sustentabilidad (Elliott, 2006; Ro-
gers, Jalal & Boyd, 2008; Soubbo-
tina, 2004; Williams, 2014a). De la 
mano de estas políticas, las organi-

zaciones también han mostrado una 
preocupación creciente por los im-
pactos que generan sus operaciones 
sobre el ambiente (Jacobsen, 2011; 
Rainey, 2006). 

En buena parte del mundo, los Go-
biernos y las instituciones multila-
terales han implementado diversos 
mecanismos vinculados con estos 
asuntos, entre los que se destacan las 
certificaciones (Auld, 2014; Edwards, 
2001; Gulbrandsen, 2010). Estas 
constituyen una medida para mejo-
rar el desempeño ambiental de las 
compañías. Las organizaciones que 
las adquieren pueden tener mayor 
acceso a múltiples mercados inter-
nacionales, así como mejores opor-
tunidades de crecimiento y desarro-
llo dentro de los mismos. Entre las 
certificaciones existentes se desta-
can la ISO 14000, el Eco-Manage-
ment and Audit Scheme (EMAS) 
y la Industria limpia y Calidad am-
biental, entre otras (Wayne, 2000).

Preocupado por el ambiente, el es-
tado de México implementó el Pro-
grama Nacional de Auditoría Am-
biental (PNAA), por medio de la 
Secretaría del Medio Ambiente y 
Recursos Naturales (Semarnat) y la 
Procuraduría Federal de Protección 
al Ambiente (Profepa). Este consiste 
en una serie ordenada de actividades 
tendientes a fomentar la realización 
de auditorías ambientales. El ingreso 
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al programa es de carácter volunta-
rio, con la finalidad no solo de ga-
rantizar el cumplimiento efectivo de 
la legislación, sino de incrementar 
la eficiencia de los procesos produc-
tivos, el desempeño ambiental y la 
competitividad y obtener una cer-
tificación de Industria limpia, Ca-
lidad ambiental turística o Calidad 
ambiental (Semarnat, 2014).

Para emitir la certificación, median-
te una auditoría ambiental, la Profe-
pa verifica aspectos como el aire, el 
agua, las emisiones a la atmósfera, 
el suelo y el subsuelo, los residuos 
peligrosos, los residuos sólidos e 
industriales no peligrosos, el ruido, 
la seguridad e higiene industrial, la 
energía, las instalaciones civiles y 
eléctricas, el aprovechamiento de los 
recursos naturales, el riesgo am-
biental y los sistemas de gestión 
ambiental. Asimismo, establece tres 
enfoques para ampliar el alcance del 
programa:

• Enfoque integral: destaca el con-
cepto de cadena de producción. 
Se pretende que las empresas 
certificadas fomenten la incorpo-
ración al PNAA de sus provee-
dores, distribuidores y clientes.

• Enfoque sectorial: incluir a los 
sectores industriales como la in-
dustria cementera, automotriz y 
cervecera en el PNAA.

• Enfoque geográfico: busca la 
inserción de las industrias agru-

padas en parques o corredores 
industriales (Profepa, 2014).

Contar con esta certificación ofrece 
beneficios para las empresas que han 
visto la sustentabilidad como una 
oportunidad de negocio. La Profepa 
destaca que la compañía certificada 
demuestra que está cumpliendo con 
la legislación ambiental, lo cual le 
facilita los procesos de exportación, 
al cumplir con las leyes mexicanas 
en esta materia. Esto, en últimas, le 
otorga una mayor credibilidad. De 
igual forma, la empresa puede usar 
su certificado para hacer publici-
dad y, en el caso de corporaciones 
transnacionales, comprobar ante sus 
accionistas que se está cumplien-
do con la normatividad del país en 
el que han depositado su confianza 
para establecer alguna filial.

En este contexto surge el “corporati-
vismo verde”, que involucra a aque-
llas organizaciones que cuentan con 
una gestión ambiental orientada a 
implementar medidas que preserven 
el ambiente (Gudynas, 1992). Las 
empresas compiten en un entorno 
global caracterizado por su incerti-
dumbre, dinamismo y complejidad 
(Binder, Jänicke & Petschow, 2001). 
La estrategia empresarial suele ser 
la encargada de transformar riesgos 
en oportunidades, para adaptarse al 
entorno e incidir positivamente en él 
(Chamorro, 2001).
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En la actualidad, es necesario que 
los empresarios, empleados y la so-
ciedad reflexionen acerca de su res-
ponsabilidad en el cumplimiento de 
la premisa del desarrollo sustentable 
(Williams, 2014b). Se estima con-
veniente la generación de vínculos 
virtuosos en esta materia por parte 
de las actividades productivas, así 
como la toma de conciencia, en ge-
neral, para poder poner en práctica 
una serie de alternativas tecnológi-
cas que permitan preservar el entor-
no (Enders & Remig, 2015).

Frente a los procesos de globaliza-
ción, la situación se torna comple-
ja para las organizaciones (Wild & 
Wild, 2014). La sobrevivencia de la 
empresa depende de las decisiones 
que tomen los directivos de acuerdo 
con las condiciones que establece 
la economía en el entorno en donde 
compite (Wheelen, Hunger, Hoff-
man & Bamford, 2014). Así, al in-
corporar los recursos naturales en el 
sistema económico (Daly, 1996) se 
define un marco que regula el nexo 
entre la empresa, la sociedad y el 
Gobierno en torno al cuidado y a la 
protección del ambiente. En ese mo-
mento surge el concepto de empresa 
sustentable (Barba & Solís, 2000). 
Este tipo de compañía está basado 
en la construcción de una visión que 
procura ir más allá del rendimiento 
financiero y tomar en cuenta aspec-
tos como el bienestar de la comuni-

dad y la conservación ecológica, en-
tre otros (Menon & Menon, 1997).

La incorporación de la sustentabi-
lidad brinda a las organizaciones 
una visión particular de cómo hacer 
su negocio de una forma diferente. 
Una herramienta que utilizan estas 
empresas es la gestión ambiental, la 
cual les permite un comportamiento 
sustentable de acuerdo con las metas 
fijadas y como respuesta a normas 
ambientales y presiones sociales, fi-
nancieras y económicas (Barrow, 
2006).

La gestión ambiental consiste en un 
proceso continuo de acciones que 
comienzan con la definición de la 
política sustentable, la planificación, 
la acción, la revisión y la mejora de 
la actuación de la empresa (Ayunta-
miento de Socuéllamos, 2000). 

Ortega y Rodríguez (1994) definen 
la gestión ambiental como el con-
junto de disposiciones orientadas a 
mantener un capital ambiental su-
ficiente para que la calidad de vida 
de las personas y el patrimonio na-
tural sean lo más elevado posible. 
Este tipo de administración ayuda 
a la empresa a tomar conciencia de 
los aspectos en torno a la sustenta-
bilidad e identificar procesos que 
deben ser mejorados para implantar 
medidas más eficaces y rentables. 
Además, al insertarse en la organi-



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) 18(30): 121-141, enero-junio 2016 127

Ingrid Yadibel Cuevas Zúñiga, Luis Rocha Lona, María del Rocío Soto Flores

zación, esta formará parte de su fi-
losofía y los procedimientos tanto 
de la Dirección como de los demás 
trabajadores (Belcham, 2015).

2. METODOLOGÍA

Los estudios acerca de la gestión 
ambiental ponen de manifiesto la 
importancia de considerar la sus-
tentabilidad en la estrategia de las 
organizaciones, con el fin de mini-
mizar el impacto ambiental, abarcar 
nuevos mercados, producir bienes y 
servicios amigables con el ambiente 
y dar respuesta a la presión que ejer-
cen los grupos de interés.

La tendencia es alcanzar un desa-
rrollo en esta materia, en el cual las 
empresas busquen objetivos econó-
micos y ambientales, a la vez que 
satisfacen las necesidades sociales 
(Barnerjee, 2002; Pacheco et al., 
2002; Rushton, 2002). A partir de 
esta postura, Rodríguez, Villareal y 
Giachetti (2002) señalan la impor-
tancia de la incorporación de herra-
mientas como la gestión ambiental, 
que permita a las empresas conside-
rar la sustentabilidad en la estrategia 
de negocio. Pacheco, Pavón y Mejía 
(2002) identifican que las empresas 
buscan conciliar sus objetivos so-
ciales, económicos y ambientales 
para impulsar buenas prácticas de 
sustentabilidad; no obstante, desco-
nocen la forma de hacerlo. En sus 

estadísticas, la Semarnat (2014) 
muestra la necesidad de fomentar 
en las empresas la inclusión de la 
variable ambiental en su estrategia 
ambiental, pues se observó que la 
mayoría de las empresas en México, 
en particular las medianas, descono-
cen los incentivos, las motivaciones 
y los beneficios de implementar una 
gestión ambiental como herramien-
ta para incorporar la sustentabilidad 
en la estrategia de los negocios. En 
consecuencia, no logran obtener una 
certificación ambiental que les per-
mita incrementar su competitividad 
o insertarse en nuevos mercados.

Esta investigación es de naturaleza 
mixta (cualitativa y cuantitativa) 
(Teddlie & Tashakkori, 2009), pues 
su finalidad fue identificar incenti-
vos, motivaciones y beneficios que 
tienen las empresas para implemen-
tar una gestión ambiental en el desa-
rrollo de sus prácticas empresariales 
de sustentabilidad corporativa. El 
trabajo se realizó desde un enfoque 
cualitativo, debido a que su objetivo 
fue la descripción de las cualidades 
de un fenómeno (Ritchie, 2013) e 
hizo uso de un cuestionario para re-
cabar y analizar valiosa información 
primaria (Black, 2009).

La investigación cualitativa invita 
a que, además de describir y medir 
variables sociales, se consideren 
también los significados subjetivos 
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y el contexto en donde ocurre el 
fenómeno estudiado (Hernández, 
Fernández & Baptista, 2009). Los 
informantes básicos fueron los ac-
tores responsables de tomar deci-
siones acerca de la implementación 
de la gestión ambiental. Esta fue 
estimada como una fuente esencial 
de información.

Además, esta es una investigación 
de tipo documental, pues se recurrió 
a artículos, informes, reportes de in-
vestigación, tesis y libros relativos a 
la gestión ambiental, al perfil estra-
tégico y a la sustentabilidad corpo-
rativa. Estos fueron empleados para 
la elaboración del marco teórico y 
conceptual. Asimismo, el trabajo se 
fundamentó en la descripción de va-
riables sociales con base en el aná-
lisis del contexto de dicha gestión. 
Por último, el estudio tiene un al-
cance descriptivo, porque especifica 
las propiedades, las características y 
los perfiles de las empresas que par-
ticipan en el PNAA.

Los datos se recolectaron con el pro-
pósito de describir variables y anali-
zar su incidencia e interrelación en 
un momento dado y fueron recaba-
dos durante el mes de diciembre de 
2012. En cuanto al horizonte espa-
cial, se recurrió al estado de México 
y al distrito federal, por la cercanía y 
el número de empresas participantes 
en el programa.

A partid de lo anterior, se procedió 
a encuestar a las empresas que par-
ticipan en el PNAA en el estado de 
México y el distrito federal, en par-
ticular, aquellas que cuentan con la 
certificación de Industria limpia. Se 
decidió que la muestra sería de 234 
medianas y grandes empresas que 
conforman el programa, representa-
das por los líderes de proyectos de 
sustentabilidad. El sistema de reco-
lección de información fue la base 
de datos propia de la Semarnat y la 
Profepa, recopilada hasta diciembre 
de 2012 y publicada en su página de 
Internet.

El principal problema que planteó la 
base de datos completa es que solo 
86 empresas contaban con informa-
ción de correo electrónico y solo 
168 con al menos un número tele-
fónico, de modo que no se encontró 
una manera efectiva de contactarlas. 
Los cuestionarios se enviaron por 
correo electrónico. De estos, se re-
cibieron diez respuestas, lo que re-
presentó un 5,8% de la población. 
Además, se hicieron entrevistas se-
miestructuradas a dos líderes de 
proyectos de sustentabilidad y di-
rectores. Con ellos se discutió la 
forma en la que se implementa este 
tipo de proyectos en sus respectivas 
organizaciones, con la finalidad de 
identificar los incentivos, las mo-
tivaciones y los beneficios con los 
que cuentan las compañías para im-
plementar una gestión ambiental.
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3. RESULTADOS Y DISCUSIÓN

Para el análisis de la información 
recabada se utilizó la estadística des-
criptiva. Esta presenta y caracteriza 
un conjunto de datos con el fin de 
describir sus atributos. La informa-
ción de tipo cualitativo fue exami-
nada con el fin de explicar, comple-
mentar y profundizar lo identificado 
en el cuestionario aplicado. Las 
categorías analizadas fueron los in-
centivos, las motivaciones y los be-
neficios de implementar una gestión 
ambiental.

3.1. Incentivos

Las razones de las organizaciones 
para diseñar, implementar y gestio-
nar políticas en materia sustentable 
tienen que ver con el interés de cum-
plir con la normatividad ambiental. 
Esto fue indicado por la totalidad de 
los informantes. En efecto, 100% de 
las empresas las incorpora con este 
fin, para estar a tono con las normas 
y regulaciones establecidas por el 
Gobierno, los mercados y los múl-
tiples programas nacionales e inter-
nacionales existentes, a pesar de que 
aún son poco aplicables en México 
y no se generan incentivos fiscales 
para las empresas. Otra razón por la 
que las empresas implementan este 
tipo de gestión, válida en un 70% de 
los casos, es ofrecer un producto o 
servicio amigable con el ambiente.

Un 60% de las empresas encuesta-
das sigue un lineamiento estratégico 
establecido por el corporativo, el 
cual exige el cumplimiento de las 
políticas en favor de la sustentabi-
lidad. Un 10% implementa este tipo 
de administración ambiental debido 
a los beneficios económicos que re-
presenta el uso de reconocidas bue-
nas prácticas como las tecnologías 
limpias, la optimización de proce-
sos, la venta de mermas, la elabora-
ción de subproductos y la creación 
de fundaciones y de asociaciones 
civiles con fines sociales y ambien-
tales, entre otros.

Por otro lado, también se encuentran 
el surgimiento de nuevas necesida-
des de los consumidores, quienes 
exigen productos y servicios ami-
gables con el ambiente, así como la 
apertura de nuevos contextos com-
petitivos. Este es el caso de los mer-
cados verdes. Estos requieren que 
la empresa considere la sustentabi-
lidad como una oportunidad y, en 
consecuencia, la incorporen en sus 
ejercicios de planeación estratégica. 
A pesar de esto, la normatividad en 
materia sustentable en México es 
todavía poco aplicable y escasa; en 
ocasiones, la corrupción permite la 
propagación de negocios ilegales 
que, de manera flagrante, incumplen 
las normas existentes.

Un 70% de las empresas considera 
que la normatividad nacional e 
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internacional genera incentivos para 
innovar, ya que fomenta la adopción 
de mejores prácticas ambientales, 
sociales y económicas. Un 30% de 
las organizaciones supone que esta 
normatividad establece restriccio-
nes rígidas para adoptar nuevos pro-
ductos y procesos sustentables, de-
bido a los procedimientos y trámites 
que conlleva.

Asimismo, un 20% de las empresas 
sugiere que la normatividad am-
biental incide negativamente en la 
competitividad, por la corrupción 
existente y porque otros negocios la 
desconocen. Un 10% de las compa-
ñías plantea que esta modifica las 
demandas del mercado, al introdu-
cir nuevos criterios para comerciali-
zar productos y servicios. 

Otro incentivo por el cual las em-
presas instituyen dicha gestión es la 
presión que ejercen los grupos de in-
terés. Un 90% de ellas sostiene que 
los principales grupos que influyen 
en la adopción de la sustentabilidad 
corporativa son consumidores, pro-
veedores, empleados y propietarios, 
provocados por las políticas del cor-
porativo.

Un 40% afirma que las asociaciones 
en favor de la sustentabilidad son 
un factor influyente para la imple-
mentación de proyectos de sustenta-
bilidad, mientras un 30% considera 

que son el Gobierno, las asociacio-
nes profesionales y las políticas. El 
primero impone sanciones si se cau-
sa un daño al ambiente que pueda 
afectar la imagen y el prestigio de la 
empresa, así como generar deman-
das en contra de la organización si 
se perjudica el entorno. La mayoría 
de las empresas considera que los 
grupos de interés le recuerdan sus 
obligaciones morales para asumir 
un compromiso con la sustentabili-
dad. Algunas señalan que los stake-
holders amenazan con sancionar a 
la compañía mediante denuncias o 
desprestigio, si esta no protege el 
hábitat.

3.2. Motivaciones

Un 90% de las empresas cree que la 
sustentabilidad representa una opor-
tunidad de negocio, ya que le da una 
mejor imagen, prestigio, reconoci-
miento y certificaciones y fomenta 
la innovación, en tanto canaliza re-
cursos en tecnologías que optimizan 
los procesos. Esta percepción es un 
factor relevante, puesto que de esta 
depende la aceptación o el rechazo 
de los proyectos.
 
Por otro lado, un 60% de las orga-
nizaciones sugiere que la sustenta-
bilidad no es una opción, sino una 
necesidad. Sin embargo, un 10% de 
las empresas considera que la adop-
ción de prácticas de sustentabilidad 
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supone costos adicionales como la 
adquisición de tecnologías limpias o 
la obtención de certificaciones, entre 
otros. Cabe señalar que las compa-
ñías no consideran la sustentabilidad 
como un freno al crecimiento o como 
una moda, pues señalan su impor-
tancia para el desarrollo y crecimien-
to tanto de la organización como 
del país.

Con base en la percepción que de-
muestran las empresas hacia adoptar 
acciones de sustentabilidad en la es-
trategia de negocio, se observa que 
enfrentan diversos retos. Un 50% 
asume que concientizar al cliente 
acerca de los productos o servicios 
amigables con el ambiente y esta-
blecer una cultura organizacional en 
materia sustentable son sus princi-
pales desafíos. Un 40% tiene como 
meta cumplir con la normatividad 
en tema sustentable y un 30%, ela-
borar un sistema de medición del 
desempeño sustentable y establecer 
proyectos en esta materia, con alcan-
ces y objetivos delimitados. Ade-
más, un 10% sostiene que el reto es 
diseñar políticas de difusión de las 
acciones sustentables dentro y fuera 
de la empresa.

Al implementar una gestión am-
biental que regule la adopción de 
acciones de sustentabilidad se re-
quiere que las empresas fomenten 
y adquieran recursos y capacidades 

para ejecutarlas. Un 70% de las em-
presas estima que han tenido que 
invertir recursos económicos para 
incorporar la sustentabilidad en la 
estrategia del negocio en aspectos 
como el costo de las reingenierías 
de procesos, con el fin de optimizar 
y minimizar mermas, así como en 
múltiples iniciativas de capacitación 
y sensibilización del personal.

De igual forma, un 60% de las or-
ganizaciones sostiene que ha debi-
do adquirir tecnologías limpias para 
minimizar el consumo de recursos 
e incentivar el involucramiento de 
los directivos de la empresa en la 
adopción de proyectos de sustenta-
bilidad. Un 10% ha requerido in-
centivos o beneficios gubernamen-
tales, por medio de los programas 
del Estado y de las organizaciones 
certificadoras como el PNAA, cuya 
finalidad es promover la sustentabi-
lidad. Un 60% implementa accio-
nes de sustentabilidad en su cadena 
de suministro para cumplir con la 
normatividad ambiental. Un 40% lo 
hace en el seguimiento de políticas 
establecidas en la organización para 
aceptar a los proveedores y otro 
40 % por cumplir lineamientos que 
establece una industria específica 
para competir en el mercado.

La mitad de las empresas utiliza múl-
tiples herramientas para incorporar 
la sustentabilidad en la planeación 
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estratégica. No obstante, un 20% 
de las organizaciones no la consi-
dera en su estrategia y no utiliza 
herramienta alguna para identificar, 
diseñar e implementar mecanismos 
sustentables, sino que lo hacen de 
manera espontánea y sin que exista 
planeación.

3.3. Incentivos

El desarrollo sustentable busca un 
equilibrio entre lo económico, lo 
social y lo ambiental. En efecto, las 
empresas generan para sí este tipo 
de beneficios cuando adoptan un 
compromiso sustentable, sin contar 
su positivo efecto diferenciador de 
la competencia y el valor agregado 
que conlleva. Los beneficios econó-
micos para las empresas son más res-
tringidos, pero son suficientes como 
para no despreciarlos. Un 40% de 
las compañías reduce costos y abar-
ca nuevos mercados; un 20% señala 
que se obtiene este tipo de benefi-
cios al tener que innovar en produc-
tos y servicios y solo un 10% con-
sidera las posibilidades de reducir 
impuestos.

Por otro lado, un 70% de las com-
pañías señala que el beneficio social 
está vinculado con la certificación, 
mientras un 60% expresa que es el 
prestigio y un 30% indica que son 
el reconocimiento de marca y los 
premios.

Un 60% de las organizaciones sos-
tiene que el beneficio ambiental se 
relaciona con la reducción de emi-
siones de contaminantes; un 50%, 
con la minimización del consumo 
de energía eléctrica; otro 40%, con 
una reducción del consumo de agua 
y luz y un 20%, con la disminución 
en el consumo de materiales.

En este contexto, las empresas ha-
llan múltiples beneficios al incorpo-
rar la sustentabilidad corporativa en 
su estrategia de negocio. Además, 
se estima que es un factor que in-
crementa la competitividad en las 
organizaciones, porque los activos 
tangibles e intangibles son difíciles 
de imitar, insustituibles, escasos y 
valiosos. Un 86% está “totalmente 
de acuerdo” con que todo esto me-
jora la competitividad, mientras un 
14% señala estar “de acuerdo” con 
esta consideración.

En conjunto, la mayor parte de las 
empresas está totalmente de acuer-
do con que, al incorporar la susten-
tabilidad en la estrategia de negocio, 
se mejora la productividad y el de-
sempeño financiero de la organiza-
ción. Un 20% está “totalmente de 
acuerdo”, otro 20% está “de acuer-
do” y un 30% adoptó una posición 
más bien central.

Al asumir un compromiso con la sus-
tentabilidad y optimizar procesos, 
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en algunas empresas se ha incre-
mentado el volumen de ventas, pues 
se abarcan nuevos mercados y se sa-
tisfacen nuevas necesidades de los 
consumidores, quienes exigen pro-
ductos o servicios amigables con el 
ambiente. Un 30% de las compañías 
está de acuerdo con que las acciones 
sustentables implementadas incre-
mentan sus ventas y un 40% tiene 
una posición neutral. 

Tras analizar los resultados de los 
cuestionarios y relacionarlos con la 
literatura, se identificaron los incen-
tivos, las motivaciones y los benefi-

cios que tienen las empresas cuando 
instituyen una gestión ambiental.

3.4. Incentivos, motivaciones 
y beneficios de una gestión 
ambiental 

Los incentivos para las empresas 
se relacionan con el corporativismo 
verde, al dar cumplimiento a la nor-
matividad ambiental establecida por 
los Gobiernos y seguir un linea-
miento estratégico desarrollado por 
el corporativo, que exigen el cum-
plimiento de políticas en favor de la 
sustentabilidad (figura 1).

Figura 1. Incentivos para implementar una gestión ambiental

Fuente: elaboración propia.
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adopten un comportamiento sus-
tentable. Entre los stakeholders más 
destacados se encuentran los consu-
midores, los proveedores, los em-
pleados, los propietarios, las asocia-
ciones civiles o no gubernamentales 
y el Gobierno.

El consumidor verde demanda pro-
ductos y servicios amigables con el 
ambiente, debido a que sus necesida-
des han ido cambiando. Para inves-
tigadores como Glaser y Thompson 
(2000), estos cambios tienen que ver 
con su forma de vida y su compor-
tamiento adquisitivo, en tanto para 
Tanner y Wölfing Kast (2003) se rela-
cionan con actitudes, conocimiento, 
comportamiento, barreras morales 
y contextuales, características socio-
económicas, condiciones de vida y el 
tipo de tiendas propio de la organi-
zación. Estos aspectos determinan 
el comportamiento del consumidor, 
quien influirá en los productos y ser-
vicios que ofrece la empresa.

Además, con el cambio de las ne-
cesidades de los consumidores y la 
incorporación de la sustentabilidad 
en el proceso de elaboración de pro-
ductos y servicios, ha surgido un 
nuevo mercado. Esto se corrobora en 
los escenarios internacionales de in-
tercambio, los cuales exigen cumplir 
con una normativa ambiental como 
requisito para competir y mantener-
se. En los mercados nacionales tam-

bién se procura generar valor agre-
gado y satisfacer los requerimientos 
de los consumidores. 

Maldonado, Rivas, Molina y Flo-
res (2007) indican que, en efecto, el 
mercado ha cambiado y que la ne-
cesidad de incorporar la sustentabi-
lidad en el proceso de la elaboración 
de productos y servicios se ha acen-
tuado, porque constituye un requi-
sito para competir en los mercados 
internacionales.

Como se muestra en la figura 2, las 
motivaciones de las empresas para 
implementar una gestión ambiental 
son cuatro, en particular. La primera 
es el perfil empresarial. Las com-
pañías consideran que la sustenta-
bilidad representa una oportunidad 
de negocio, ya que esta les da una 
mejor imagen, prestigio, reconoci-
miento y certificaciones y fomenta 
la innovación, aunque deban inver-
tir en tecnologías que optimicen los 
procesos. Esta percepción es un fac-
tor relevante, porque de esta depen-
de la aceptación o el rechazo de los 
proyectos. 

Las organizaciones asumen que la 
sustentabilidad no es una opción, 
sino una necesidad. La sociedad de-
manda que las empresas adopten una 
actitud proactiva en el marco de la 
economía verde. Se estima que es res-
ponsabilidad de la compañía asumir 
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su rol en la relación tripartita empre-
sa-sociedad-Gobierno y es conside-

rado un tema sustancial (Bowen, 
2000; Hart & Milstein, 2003).

Figura 2. Motivaciones para implementar una gestión ambiental

Fuente: elaboración propia.
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el realizado con la matriz cuota de 
mercado/crecimiento de mercado. 
Otras compañías ni siquiera lo es-
timan como parte de su estrategia 
de negocio y, en consecuencia, no 
ejecutan sus acciones de sustentabi-
lidad corporativa.

Como se muestra en la figura 3, los 
beneficios que obtienen las empre-
sas por implementar una gestión 
ambiental también son económicos. 
En efecto, reducen sus costos, al op-
timizar los procesos productivos e 
incursionar en nuevos mercados, en 
atención a las necesidades cambian-
tes de los consumidores. 

Los beneficios sociales también son 
visibles. En particular, se presentan 
al adquirir certificaciones en mate-
ria sustentable, lo que brinda a las 
organizaciones la oportunidad de 
competir en mercados internaciona-
les, de incrementar su prestigio, su 
reconocimiento de marca y, entre 
otras cosas, obtener premios. 

Los beneficios ambientales, por su 
parte, son la reducción de emisiones, 
el consumo de energía eléctrica, agua 
y luz y materiales, así como una ma-
yor competitividad y productividad y 
un mejor desempeño financiero me-
diante el incremento de las ventas.

Figura 3. Beneficios de implementar una gestión ambiental

Fuente: elaboración propia.
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A pesar de lo encontrado, algunas 
empresas no contemplan la gestión 
de las acciones de sustentabilidad en 
la planeación estratégica. Esto hace 
que el diseño, la implementación y 
el control de estas actividades sean 
más bien improvisados y espontá-
neos. Las empresas deben considerar 
la sustentabilidad en la planeación 
estratégica, con el fin de que pueda 
ser adoptada en la estrategia de nego-
cio, en el marco de la economía ver-
de. El desarrollo sustentable, como 
se ha indicado, no es una moda, sino 
una necesidad. Para abordar este te-
ma, la empresa, la sociedad y el Go-
bierno deben asumir su responsabi-
lidad individual y las organizaciones 
deben verlo como una verdadera 
oportunidad de negocio.

CONCLUSIONES

La escasez de recursos, el calenta-
miento global y la disminución de la 
calidad de vida de la sociedad son al-
gunos de los factores por los cuales 
las empresas deben asumir su res-
ponsabilidad en la relación empre-
sa-sociedad-Gobierno, para cumplir 
con la premisa del desarrollo susten-
table. Como resultado, los grupos 
de interés dirigen su atención a la 
generación de soluciones sustenta-
bles y presionan a la empresa para 
que integre la sustentabilidad en su 
estrategia de negocio. Sin embargo, 
la mayoría de ellas desconoce la 

existencia de incentivos, motivacio-
nes y beneficios de implementar una 
herramienta que regule las acciones 
de sustentabilidad corporativa (Ro-
dríguez, Villareal, Giachetti & Ban-
chero, 2002). 

En el caso de México, las responsa-
bilidades en materia sustentable son 
poco aplicables y algunas empresas 
asumen un compromiso de respeto, 
conservación y protección del am-
biente por medio de la certificación 
de Industria limpia. En este contexto, 
el nexo entre la sustentabilidad, las 
condiciones de la industria, la em-
presa y la competencia se ve marca-
do por los aportes de varios autores 
expertos en el tema. Ellos consideran 
que los incentivos, las motivaciones 
y los beneficios son una pauta para 
que las compañías instituyan la sus-
tentabilidad en la estrategia de nego-
cio mediante de la gestión ambiental.

Se identificó que la gestión ambien-
tal tiene como finalidad planear, 
organizar, dirigir y controlar las ac-
ciones de sustentabilidad que defina 
la empresa, cuyo incentivo es el cor-
porativismo verde que, aunado a la 
idea de cumplir con la escasa y poco 
aplicable normatividad ambiental, 
en México guía a múltiples organi-
zaciones. 

Los grupos de interés, como los con-
sumidores, proveedores, empleados 
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y propietarios, exigen la incorpora-
ción de prácticas de sustentabilidad 
mediante la aportación de nuevas 
ideas y recuerdan a los actores sus 
obligaciones morales con la socie-
dad, a pesar de la existencia de ba-
rreras del sector que impiden a las 
empresas adoptar un compromiso 
sustentable. Entre estas se encuen-
tran aspectos como los costos que re-
presenta lograr una certificación, ad-
quirir tecnologías, la reingeniería de 
procesos y la corrupción, entre otros. 

Las motivaciones de las empresas 
para implementar esta gestión son: 
1) su perfil empresarial, que muestra 
la necesidad de considerar la susten-
tabilidad en la estrategia de negocio; 
2) el hecho de que pueda represen-
tar una oportunidad de negocio, en 
el que los recursos y las capacidades 
a obtener o fomentar son la adquisi-
ción de tecnologías limpias, el desa-
rrollo de cursos de capacitación, la 
sensibilización del personal y la in-
novación en productos y procesos, 
entre otros; 3) el desarrollo de accio-
nes de manera eficiente y eficaz que 
contribuyen a la rentabilidad, y 4) la 
mejora de la posición competitiva 
de la organización en el mercado.

Los beneficios para las empresas que 
implementan una gestión ambiental 
son: minimización de costos, al uti-
lizar tecnologías limpias; obtención 
de mayores ingresos; apertura a nue-

vos mercados; incremento del pres-
tigio de la firma; reconocimientos, 
premios y certificaciones; reducción 
del consumo de materiales, agua, 
energía y luz, entre otros. Así, con el 
cumplimiento de la premisa de de-
sarrollo sustentable se consiguen be-
neficios económicos, sociales y am-
bientales. Esto genera un efecto di-
ferenciador de la competencia, pues 
aumenta su productividad, desempe-
ño financiero y comercial, prestigio 
e imagen y contribuye, incluso, a al-
canzar un incremento en las ventas.
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RESUMEN
Mantener relaciones activas con clientes rentables es uno de los principales objetivos de 
la industria aseguradora en Colombia. Para esto y para generar campañas de retención, se 
han desarrollado modelos tácticos de segmentación que tienen en cuenta la probabilidad 
de fuga del cliente y el valor vitalicio del mismo. Esta investigación propone un diseño de 
análisis conjunto con 560 tomadores de pólizas de seguros de autos en diversas latitudes 
del país. Se examinan los esquemas promocionales que aceleran la probabilidad de reno-
var la póliza de seguro que tienen con su agencia aseguradora actual. La aplicación de un 
modelo logit multinomial ofrece evidencia de que las promociones bajo venta cruzada son 
eficientes para fidelizar usuarios rentables, mientras la venta escalonada es propicia para 
rentabilizar clientes fieles.
Palabras clave: análisis conjunto, logit multinomial, seguros de vehículos, venta cruzada, 
venta escalonada.

ABSTRACT
To maintain active relationships with profitable clients is one of the main objectives of the 
insurance industry in Colombia. For this purpose, and to create retention campaigns, tacti-
cal segmentation models have been generated to take into account the client’s withdrawal 
probability and the Customer Lifetime Value (CLV). This research produces a conjoint 
analysis design with 560 car insurance policy purchasers in different places in Colom-
bia. The promotional schemes to accelerate the likelihood of insurance policy renewal 
with their present insurance agent were analyzed. Application of a multinomial logit mo-
del (MML) allows present evidence that suggests that promotions using cross selling are 
efficient in gaining profitable user loyalty, while staggered selling promotes loyal client 
profitability.
Keywords: Conjoint analysis, multinomial logit, car insurance, cross selling, staggered 
selling.

RESUMO
Manter relações ativas com clientes rentáveis é um dos principais objetivos da indústria 
asseguradora na Colômbia. Para isto, e para gerar campanhas de retenção, se têm desen-
volvido modelos tácticos de segmentação que têm em conta a probabilidade de fuga do 
cliente e o valor vitalício do mesmo. Esta pesquisa gera um desenho de análise conjunta 
com 560 tomadores de apólices de seguros de carros em diferentes latitudes da Colômbia. 
Analisa-se que esquemas promocionais aceleram a probabilidade de renovar a apólice de 
seguro que eles têm com a sua agencia asseguradora atual. A aplicação de um modelo logit 
multinomial permite apresentar evidência para pensar que as promoções sob venta cruzada 
são eficientes para fidelizar usuários rentáveis enquanto que a venta escalonada é propícia 
para rentabilizar clientes fiéis. 
Palavras-chave: análise conjunto, logit multinomial, seguros de veículos, venta cruzada, 
venta escalonada.
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INTRODUCCIÓN

Durante la primera década de este 
siglo, los ejecutivos de mercadeo 
concentraron sus esfuerzos en rete-
ner su base de clientes, debido a que 
se extendió la idea de que retener un 
cliente es más rentable que adquirir 
uno nuevo (Daly, 2002). Esta con-
cepción ha sido probada alrededor del 
mundo en múltiples sectores (Gui-
llen, 2005), entre los que es posible 
resaltar, entre otros, al bancario (As-
sefa, 2014), al de telecomunicacio-
nes (Agbaje, 2014) y al de seguros 
(Bond & Stone, 2004).

La difusión de sistemas informá-
ticos y de procesos organizacio-
nales de gestión de la relación con 
clientes (customer relationship ma-
nagemet, CRM) ha facilitado que 
las organizaciones obtengan la in-
formación necesaria para construir 
modelos de minería de datos y pre-
decir con eficiencia desenlaces de 
“fuga” de los mismos. Esto ha per-
mitido que las empresas anticipen 
de manera analítica y hagan uso de 
múltiples campañas de retención 
(Khlif & Jallouli, 2014).

El mencionado auge en materia de 
retención en algunas organizaciones 
se ha hecho de forma indiscrimina-
da, lo que propició la permanencia 
activa de clientes que, en realidad, 
generan pérdidas para las compa-

ñías o son poco rentables y pone en
problemas financieros a las organi-
zaciones (Kumar, Petersen & Leone, 
2010). En efecto, las mejores prác-
ticas en esta materia sugieren hacer 
un uso combinado de los indicado-
res de probabilidad de fuga de clien-
tes con los índices de rentabilidad de 
los mismos, para ubicar clientes 
altamente rentables con alta proba-
bilidad de fuga y concentrar los es-
fuerzos de las organizaciones por 
retenerlos (Hsiu Yuan, Matthews & 
Crittenden, 2012).

Una métrica financiera que describe 
el potencial de rentabilidad de un 
cliente en relación con la capacidad 
de las empresas para retenerlo es el 
valor vitalicio del consumidor o cus-
tomer lifetime value (CLV) (Estrella 
Ramón, Sánchez Pérez, Swinnen & 
Vanhoof, 2013). Este se define como 
la suma de los márgenes históricos y 
futuros de un cliente, traído a valor 
presente neto (Cokins, 2015). Esta 
definición impone dos retos mate-
máticos y operativos: 1) calcular los 
flujos de caja futuros de cada clien-
te, para lo cual es necesario usar 
técnicas de pronóstico como series 
de tiempo (Iwata, Saito & Yamada, 
2008), y 2) conocer el momento en 
el cual se estima una suspensión o 
desaceleración de la relación comer-
cial con el cliente, ya que los már-
genes no pueden proyectarse a per-
petuidad. La literatura reporta alta 
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eficiencia en los modelos de análisis 
de supervivencia para valorar este 
desenlace (Wong, 2011).

Tal vez una de las fórmulas más 
completas para la tasación del CLV 
sea la descrita por Cokins (2015), 
como parte de su trabajo en la fir-
ma de desarrollo de software Sta-
tistical Analysis Systems (SAS), que 
se describe a continuación (ecua-
ción 1):

Ecuación 1. Modelo Cokins para medir 
CLV

CLVi = Σt
k     mjt*  

rjt

(1+d)t + Vk+1

Fuente: Cokins (2015).

El CLV del cliente i al tiempo t se 
genera por la sumatoria de los k pe-
ríodos que se aprecia una actividad 
comercial con el cliente, multipli-
cado por la probabilidad de que el 
cliente deje ganancias al momento 
t (rjt), sobre la matemática del valor 
presente neto que implica la tasa de 
descuento mensual d que indica la 
depreciación del dinero en el tiem-
po, también conocido como riesgo 
ajustado a costo de capital, más un 
término de error o residualidad v a 
perpetuidad.

Como parte del proceso investigati-
vo de la firma Sinnetic1, en materia 
de CRM analítico, se ha planteado 
un modelo que unifica métricas efi-
cientes de fuga de clientes y valor 
vitalicio de los mismos, en un es-
quema conjunto para diseñar pla-
nes de retención y rentabilización 
eficientes. A este modelo se le ha 
llamado “modelo promocional cru-
zado para sector servicios” (Sinne-
tic, 2012), el cual plantea, en pri-
mer lugar, usar la métrica de fuga 
de clientes como indicador de leal-
tad: 1-fuga en el eje Y de un plano 
cartesiano y el valor vitalicio del 
cliente como una métrica eficien-
te de rentabilidad en el eje X. Este 
plano muestra un modelo de seg-
mentación táctica de clientes que 
se representa en la figura 1.

Figura 1. Modelo de segmentación táctica 
de Sinnetic

Fuente: elaboración propia.

1 Empresa de consultoría con sede en Bogotá y presencia en México y Perú. Para mayor informa-
ción, puede verse http://www.sinnetic.com/
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En este modelo, el segmento 1 se 
denomina cliente espejo, ya que es 
posible que todo ejecutivo de merca-
deo espere que sus clientes reflejen 
este patrón transaccional (alta renta-
bilidad y alta lealtad). El segmento 2 
es el cliente en riesgo, porque reve-
la un patrón transaccional rentable 
con síntomas de desaceleración. El 
segmento 3 señala un conjunto de 
clientes cuyo patrón transaccional 
no es rentable y, al mismo tiempo, 
presenta síntomas de fuga. Muchas 
organizaciones invierten presupues-
to de mercadeo en la retención de 
estos perfiles de clientes, mientras 
otras prefieren cerrar la relación co-
mercial o esperar que se extinga por 
sí misma. El segmento 4 indica un 
patrón transaccional de clientes fie-
les que no dejan mucho margen a 
las empresas.

La presente investigación busca evi-
dencia en favor de unificar el esque-
ma de segmentación táctica expues-
to, con herramientas promocionales 
aplicadas a la industria aseguradora, 
como son: 1) la venta cruzada, y 2) la 
venta escalonada.

Un objetivo de mercadeo implicaría 
que los clientes clasificados en el 
segmento 2 pasen al segmento 1, es 
decir, fidelizar clientes rentables. Los 
hallazgos parecen apoyar la idea de 
que usar planes de venta cruzada es 
una alternativa eficiente que para 

alcanzar este objetivo estratégico 
(Scott, 2014). El segundo objetivo 
de las compañías podría ser migrar 
a los clientes del segmento 4 hacia 
el segmento 1, o sea, rentabilizar 
clientes fieles. Para esto, según cier-
to apoyo conceptual (Kamakura, 
2008), podría ser eficiente el uso de 
esquemas de venta escalonada.

1. METODOLOGÍA

1.1. Diseño

El estudio tiene un diseño cuasiex-
perimental, solo post, con dos o 
más tratamientos (Montero & León, 
2007) y con una variable indepen-
diente cualitativa ordinal —inten-
ción de adoptar la promoción— y 
múltiples variables independientes, 
que se detallan en la tabla 1.

1.2. Participantes

Esta investigación ha considerado 
a 560 participantes (60% hombres, 
40% mujeres), con un promedio de 
edad de 28 años (DE ±3,5), residen-
tes en las ciudades de Bogotá (45%), 
Medellín (33%) y Cali (22%). Son 
tomadores de pólizas de seguro de 
autos a todo riesgo que, al mismo 
tiempo, son conductores principales 
del vehículo. Los participantes de-
bían haber tenido vehículo durante al 
menos tres años consecutivos, siem-
pre asegurado, sin importar la com-
pañía con la que lo hubieran hecho.
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Además, el seguro debía contar con 
siete características: 1) amparos y co-
berturas para bienes de terceros igua-
les o superiores a COP$ 200.000.000; 
2) muerte o lesión de una persona 
con cobertura igual o superior a 
COP$ 200.000.000; 3) muerte o 
lesión de más de dos personas 
con cobertura mínima de COP$ 
300.000.000; 4) amparo de cobertu-
ra total por pérdida total, parcial y 
robo; 5) asistencia de viaje, amparo 
patrimonial, asistencia jurídica en 
procesos penales y civiles, exequias, 
vehículo sustituto como mínimo por 
siete días; 6) no amparo de acciden-
tes personales, y 7) gastos de trans-
porte y grúa en caso de accidente.

La muestra fue seleccionada con 
muestreo por cuotas no probabilís-
tico y su tamaño se calculó a un 5% 
de error y un 95% de confianza, con 
una penetración de seguros de autos 
mínima de 45% (Federación de Ase-
guradores Colombianos [Fasecol-
da], 2007). Las fuentes de referidos 
fueron concesionarios automotrices, 
corredores y agentes de seguro. La 
veracidad de la información se con-
trastó con la carátula de la póliza y 
la cédula de ciudadanía de los parti-
cipantes.

1.3. Instrumentos

Se construyó un instrumento de auto-
aplicación por Internet, con tecnolo-

gía IBM SPSS Data Collection (IBM, 
2013). Esta tecnología permite ad-
ministrar encuestas complejas por 
condicionales, filtros y pasos que 
un entrevistador no podría manejar, 
dado el grado de dificultad que esto 
plantea. El instrumento tenía dos 
partes: 1) encuesta de usos y hábitos 
de conducción y aseguramiento, y 
2) análisis conjunto de planes pro-
mocionales. La validez de conteni-
do de los instrumentos se hizo con 
ocho líderes de la industria asegura-
dora en Colombia, con un mínimo 
de cinco años de experiencia en el 
ramo de vehículos y formación pos-
gradual. La descripción del instru-
mento se hace a continuación.

1.3.1. Encuesta de usos 
y hábitos de conducción 
y aseguramiento

Este instrumento se construyó en lí-
nea. Está compuesto por 89 pregun-
tas orientadas a analizar: 1) moti-
vadores de elección de una firma 
aseguradora; 2) canal de compra de 
seguros: agente, corredor o directo 
con el asegurador; 3) hábitos de con-
ducción; 4) cantidad de peticiones, 
quejas, reclamos y sugerencias que 
ha dejado en la aseguradora; 5) si-
niestralidad reportada por pérdida 
total, pérdida parcial, robo, y 6) uso 
de coberturas adicionales como bo-
nos de parqueo y conductor elegido, 
entre otras.
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Si el entrevistado reportaba no ha-
ber siniestrado la póliza, no usar con 
frecuencia las coberturas y no tener 
intención de cambiar de asegurador, 
quedaba clasificado en el segmento 1 
del modelo táctico de segmentación 
expuesto con anterioridad (figura 1). 
Si manifestaba tener intención de 
cambiar de firma aseguradora, pero 
su perfil de uso de coberturas y si-
niestralidad era bajo, quedaba clasi-
ficado en el segmento 2. Ahora bien, 
si expresaba tener planes de cambio 
de asegurador, más perfil de sinies-
tralidad y uso de coberturas elevado, 
quedaba clasificado en el segmento 3. 
De lo contrario, se clasificaba en el 
segmento 4.

1.3.2. Análisis conjunto sobre 
planes promocionales

Con la metodología de análisis con-
junto adaptativo basado en elección 
o Adaptative Choice Based Conjoint 
(ACBC) (Johnson, Huber & Bacon, 
2003), se expuso a cada entrevistado 
ante escenarios promocionales hipo-
téticos, que fueron construidos me-
diante un diseño experimental fac-
torial fraccionado sin restricciones, 
con principios de ortogonalidad y 
simetría (Djokic, Salai, Kovac Zni-
dersic, Djokic & Tomic, 2013).

Las variables independientes que se 
usaron para construir el diseño ex-
perimental se presentan en la tabla 1.

Tabla 1. Variables independientes en el diseño experimental ACBC

Tipo de 
promoción Nombre de la variable Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Venta escalonada

US1: incremento 
cobertura daños a terceros Sin incremento Incremento de 

10%
Incremento de 

20 %

US2: incremento 
cobertura de pérdida total 
accidental

Sin incremento Incremento de 
10 %

Incremento de 
20 %

US3: incremento 
cobertura de pérdida total 
robo

Sin incremento Incremento de 
10%

Incremento de 
20%

Venta cruzada

CS1: Seguro obligatorio 
de accidentes de tránsito 
(SOAT)

No oferta Sí oferta  

CS2: seguro de vida No oferta Sí oferta  

CS3: seguro de hogar No oferta Sí oferta  

P: precio Variaba según combinación

Fuente: elaboración propia.
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El modelo ACBC se genera en un 
flujo de tres partes: 1) en primera 
instancia, el entrevistado elige las 
variables que considera relevantes y 
construye sus esquemas promocio-
nales ideales en función del precio; 
2) se presentan combinaciones de 
niveles de variables independientes 
para que el sistema detecte patrones 
de elección y filtre las variables in-
dispensables para el entrevistado y 
aquellas que no lo son tanto; a esta 
tarea se le conoce como screening, y 
3) solo las variables que demostra-
ron ser importantes para el entrevis-
tado ingresan a un modelo Choice-
based conjoint (CBC).

Para cada entrevistado se propusie-
ron quince escenarios promociona-
les con las variables que cada uno 
determinó como importantes. Todos 
los escenarios estaban compuestos 
por tres perfiles promocionales, para 
los cuales el entrevistado respondía 
de acuerdo con la siguiente indica-
ción:

A continuación, puede ver que su 
agencia de seguros le propone tres 
promociones distintas para renovar 
su póliza de seguro de auto. En una 
escala de 1 a 10, donde 1 es: no me 
interesa esa promoción y 10 es: es-
toy completamente interesado en 
esa promoción, qué tanto le inte-
resa cada una de las promociones 
presentadas en esta tarjeta.

1.4. Procedimiento

En la medida en la que se encontraba 
un perfil de entrevistado apto para el 
estudio, se enviaba a su correo elec-
trónico un hipervínculo para que pu-
diera responder la encuesta en línea. 
Este proceso de levantamiento de 
información fue asistido por telé-
fono. Cada participante recibió una 
compensación económica por su 
participación en el estudio. La ven-
tana de tiempo tardó cerca de cuatro 
meses para completar el tamaño de 
muestra requerido.

Una vez capturados los datos, se 
construyó un modelo logit multi-
nomial (Multinomial Logit, MML), 
con el fin de definir las funciones de 
utilidad y preferencia del análisis 
conjunto (Matějka & McKay, 2015). 
El análisis estadístico descriptivo 
e inferencial de la información se 
llevó a cabo con PROC Transreg y 
PROC NPAR1WAY de SAS STAT 
13.2, bajo la plataforma Enterprise 
Guide 6.1 (Kuhfeld, 2003).

2. RESULTADOS

La figura 2 muestra cómo se distri-
buyeron los participantes en los seg-
mentos en total y por geografía es-
tudiada, en comparaciones dos a dos 
mediante prueba de z de diferencia 
de proporciones con corrección de 
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valores p, según el método de Bon-
ferroni para el caso de comparacio-
nes múltiples. No se aprecia dife-
rencia estadísticamente significativa 
entre las ciudades para ninguno de 
los segmentos, con un 95% de con-
fianza. 

Estos hallazgos aportan evidencia 
para pensar que la matriz táctica de 

segmentación es relativamente libre 
de influencias culturales geográficas 
para la industria de seguros de auto-
móviles en Colombia. Sin embargo, 
esta conclusión no puede generali-
zarse, puesto que, en un contexto 
ideal, es necesario que esta matriz 
se desarrolle con datos internos de 
las compañías y no con datos repor-
tados por los usuarios.

Figura 2. Distribución de los entrevistados en los segmentos tácticos

Fuente: elaboración propia.

Los resultados de la estimación del 
modelo MML se presentan en la ta-
bla 2. El modelo logró demostrar un 
ajuste usual para este tipo de estu-
dios (pseudo R2 de Cox y Snell = 
0,220; -2 log-verosimilitud =160,768 
p<0,001) (Louviere, Hensher & 
Swait, 2000). Para determinar si el 
modelo ofrecía predicciones ade-
cuadas, se usaron los valores 2 Log-
verosimilitud y se compararon los 
indicadores producidos por el mo-
delo, basado solo en el intercepto y 
el modelo final. 

El estadístico chi cuadrado indica 
que el modelo genera predicciones 
eficientes sobre el modelo línea base 
compuesto solo por el intercepto. La 
variable dependiente que se midió 
en una escala entre 1 y 10 se dividió 
en cuatro grupos para facilitar la esti-
mación del intercepto: 1) preferencia 
de 1 a 3; 2) 4 a 6; 3) 7 a 8, y 4) 9 a 10. 

Se evidencia que dentro de los es-
quemas promocionales de venta 
escalonada planteados tienden a ser 
poco preferidos aquellos que ofrecen 
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incremento de coberturas por daños 
a terceros, aunque este parámetro 
no es estadísticamente significativo 
(β=-0,46 p=0,133). De igual forma, 
en la familia de promociones de ven-
ta cruzada parece ser que presentar 

el SOAT como un segundo producto 
a aquellos clientes que tienen póli-
zas de seguro vehicular tiende a ser 
poco atractivo, aunque el parámetro 
carece de significancia estadística 
(β=-0,47 p=0,1117).

Tabla 2. Modelo MML

Estimación Chi cuadrado de 
Wald Significancia

Preferencia 1 a 3 -1,004 3,562 0,059

Preferencia 4 a 6 0,106 0,041 0,839

Preferencia 7 a 8 1,104 4,632 0,031*

Preferencia 9 a 10 2,211 15,842 0

US1: daño a terceros -0,456 2,254 0,133

US2: pérdida accidental 0,917 8,842 0,003**

US3: pérdida por hurto 0,924 8,951 0,003**

CS1: SOAT -0,476 2,453 0,117

CS2: seguro de vida 0,803 6,826 0,009**

CS3: seguro de hogar 0,915 8,756 0,004**

P: precio -0,661 4,682 0,03**

Pseudo R2    

Cox y Snell 0,22   

Nagelkerke 0,225   

McFadden 0,066   

Diagnóstico -2 Log Verosimilitud 160,768  0,001

* Significativo a 95% de confianza

** Significativo a 99% de confianza

Fuente: elaboración propia.

Para validar el modelo se elimina-
ron todas aquellas variables inde-
pendientes que no marcaron signi-
ficancia estadística, lo que produjo 
un modelo reducido y ajustado, 

que se presenta en la tabla 3. Mos-
tró resultados relativamente simi-
lares a los de la tabla 2, aunque con 
mejores indicadores de bondad de 
ajuste.



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) 18(30): 143-157, enero-junio 2016 153

Carlos Gabriel Contreras Serrano

Tabla 3. Modelo MML reducido

Estimación Chi cuadrado 
de Wald Significancia

Preferencia 1 a 3 -1,014 3,562 0,059

Preferencia 4 a 6 0,106 0,041 0,839

Preferencia 7 a 8 1,104 4,632 0,031*

Preferencia 9 a 10 2,211 15,842 0

US2: pérdida accidental 0,856 8,562 0,02*

US3: pérdida por hurto 0,763 8,951 0,01*

CS2: seguro de vida 0,876 6,956 0,02*

CS3: seguro de hogar 0,838 8,45 0,009**

P: precio -0,782 4,242 0,04*

Pseudo R2    

Cox y Snell 0,232   

Nagelkerke 0,23   

McFadden 0,096   

Diagnóstico -2 Log Verosimilitud 100,845  0

* Significativo a 95 % de confianza

** Significativo a 99% de confianza

Fuente: elaboración propia.

probabilidad de ser aceptada por los 
usuarios de seguros (β=-0,876 p=0,02 
frente a β=-0,838 p=0, respectiva-
mente). Por su parte, en esquemas 
promocionales de venta escalonada, 
los entrevistados se mostraron más 
susceptibles a incrementar la cober-
tura de pérdida por accidente que 
de pérdida por robo, aunque ambas 
posibilidades son igualmente signifi-
cativas en la decisión de renovación 
del seguro (β=0,856 p=0,02 frente a 
β=-0,763 p=0,01, respectivamente).

En este modelo se observa el rol 
relevante del precio sobre la prefe-
rencia de una póliza de vehículo, así 
se encuentre en esquemas promo-
cionales de venta cruzada o de venta 
escalonada. Esto demuestra que los 
precios altos tienden a deteriorar la 
aceptación de una póliza (β=-0,782 
p=0,04).

En esquemas de venta cruzada, cual-
quier promoción asociada con se-
guros de vida o de hogar tiene igual 
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Para cada uno de los entrevistados 
se resolvió la ecuación de utilidad 
según el modelo MML ya expuesto. 
Esto dio como resultado la probabi-
lidad de compra ante esquemas de 
venta cruzada y venta escalonada. Pa-
ra probar la hipótesis de que los usua-
rios pertenecientes al segmento 2 

son más susceptibles que los de-
más a la venta cruzada y que los 
miembros del segmento 4 son más 
sensibles a la venta escalonada, se 
hizo una comparación no paramé-
trica de la probabilidad mediante la 
prueba Kruskal Wallis. Los resulta-
dos se exponen en la figura 3.

Figura 3. Adopción de esquemas promocionales en cada segmento táctico

Fuente: elaboración propia.

El cliente rentable y con alta in-
tención de cambiar de aseguradora 
(segmento 2) se mostró un 10 % 
más sensible que los demás tipos de 
clientes a esquemas promocionales 
de venta cruzada (X 2= 8,109 gl: 3 
p=0,017) y este mismo segmento 
es hasta un 45% más sensible de 
aceptar la renovación de su póliza 
en esquemas de venta cruzada que 
de venta escalonada (U Mann Whit-
ney= 23,500 p= 0,04).

Por otro lado, los hallazgos del pre-
sente estudio apoyan la hipótesis de 

que los clientes poco rentables y con 
baja intención de cambiar de asegu-
rador (segmento 4) son hasta un 12% 
más sensibles a renovar sus pólizas, 
si estas vienen anidadas a un plan 
promocional de venta escalonada 
( X 2 = 6,449 gl: 3 p=0,40) que los 
entrevistados clasificados en los de-
más segmentos. Este segmento, de 
hecho, tiene un 44% más de proba-
bilidades de renovar su póliza en es-
quemas de venta escalonada que de 
venta cruzada (U Mann Whitney= 
166,500 p= 0,018).
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3. DISCUSIÓN

Se han evidenciado ciertas patolo-
gías en el proceso de ventas, sobre 
todo en aquellas industrias en donde 
el proceso de colocación de produc-
tos se hace mediante vendedores, 
agentes o corredores, como es el caso 
de los seguros y el entretenimiento. 
Una de ellas es que los vendedores 
tienden a posicionar portafolios de 
producto con todos sus componen-
tes en su máxima expresión para tra-
tar de comisionar más. Este esquema 
se considera patológico, porque si 
los clientes ingresan a las compañías 
mediante este tipo de ventas y exhi-
ben más adelante síntomas de fuga, 
las compañías no tendrán más ele-
mentos dentro de su portafolio para 
tratar de retenerlos, que bajar pre-
cios (Gitomer, 2002).

El presente estudio dota a los eje-
cutivos de mercadeo en el ramo de 
vehículos personales de la industria 
aseguradora colombiana con evi-
dencia para usar su propio portafolio 
y fidelizar y rentabilizar a sus clien-
tes, sin acudir a la guerra de precios 
que tienden a seguir las compañías 
en su lucha por posicionarse y man-
tenerse en el mercado.

Además, la investigación postula que 
el rol de las estrategias promociona-
les varía según el perfil transaccio-
nal de los clientes. De esta forma, 

los esquemas de venta cruzada pare-
cen ser más eficientes para fidelizar 
clientes rentables, mientras la venta 
escalonada es más adecuada en pro-
cesos de rentabilización de clientes 
fieles.

La matriz táctica de segmentación de 
clientes ya expuesta (Sinnetic, 2012) 
se construye al cruzar las prediccio-
nes de dos modelos analíticos: 1) un 
modelo de fuga, estimado con mode-
los de supervivencia, y 2) un modelo 
de valor vitalicio del cliente, basado 
en series de tiempo. Una debilidad 
del estudio es que la clasificación de 
los entrevistados en los cuatro seg-
mentos se fundamentó en el cruce de 
respuestas a cuestionarios y en auto-
rreportes, más que en modelos pre-
dictivos finamente calibrados. Por 
esta razón, el lector deberá ser cau-
teloso al extrapolar estos resultados, 
si se llegase a ver motivado a repli-
car el modelo de segmentación con 
datos internos de una compañía o de 
organizaciones y sectores existentes 
en otros contextos.

La investigación se hizo con un 
segmento específico de clientes se-
leccionados de manera no proba-
bilística, por lo que no existe una 
garantía global de generalización de 
sus resultados a otras industrias en 
general ni a la industria aseguradora 
en particular. A pesar de ello, ofre-
ce evidencia que permite construir 
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modelos de administración promo-
cional altamente eficientes para las 
organizaciones.
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RESUMEN
Este artículo propone la teleotemporalidad como un nuevo espacio de análisis de la organi-
zación derivado de la consideración del modelo de Julius Thomas Fraser. Para desarrollar 
la propuesta se sintetiza el trabajo de Fraser, que está compuesto por seis niveles de estudio 
de la temporalidad: 1) atemporalidad, que toca los fenómenos electromagnéticos; 2) proto-
temporalidad, que explica el comportamiento molecular; 3) eotemporalidad, que se ocupa 
de la mecánica clásica; 4) biotemporalidad, que atañe al comportamiento de los seres vivos; 
5) nootemporalidad, que explica la experiencia humana, y 6) sociotemporalidad, sobre los 
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fenómenos sociales del tiempo. Por último, se explica la teleotemporalidad como un nuevo 
espacio de análisis útil para aproximarse a la comprensión de la temporalidad organizacional.
Palabras clave: análisis organizacional, Julius Thomas Fraser, organizaciones, teleotem-
poralidad, temporalidad.

ABSTRACT
This article proposes teleotemporality as a new space for organizational analysis resul-
ting from consideration of the Julius Thomas Fraser model. To develop the proposal, 
Fraser”s work is summarized. The work of this author is composed of six study levels of 
temporality: 1) atemporality, concerning electro-magnetic phenomena; 2) protemporali-
ty, which explains molecular behavior; 3) eotemporality, which deals with classical me-
chanics; 4) biotemporality, concerning the behavior of living beings; 5) nootemporality, 
which explains human experience, and 6) sociotemporality, about the social phenomena 
of time. Finally, teleotemporality is explained as a new analysis space useful to unders-
tand the organizational temporality.
Keywords: Organizational analysis, Julius Thomas Fraser, organizations, teleotemporality, 
temporality.

RESUMO
Este artigo propõe a teleotemporalidade como um novo espaço de análise da organização 
derivada da consideração do modelo de Julius Thomas Fraser. Para desenvolver a proposta se 
sintetiza o trabalho de Fraser que está composto por seis níveis de estudo da temporalidade: 
1) atemporalidade, que toca os fenómenos eletromagnéticos; 2) prototemporalidade, que ex-
plica o comportamento molecular; 3) eotemporalidade, que se ocupa da mecânica clássica; 
4) biotemporalidade, que diz respeito ao comportamento dos seres vivos; 5) nootemporali-
dade, que explica a experiência humana, e 6) sociotemporalidade como um novo espaço de 
análise útil para se aproximar à compreensão da temporalidade organizacional.  
Palavras-chave: análise organizacional, Julius Thomas Fraser, organizações, teleotempo-
ralidade, temporalidade.
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INTRODUCCIÓN

Este artículo propone la teleotem-
poralidad como un nivel de análisis 
adicional en el modelo de estudio 
del tiempo de Julius Thomas Fraser 
(1975; 1987). Esto se hace con el fin 
de aportar a la actual comprensión de 
los estudios organizacionales acerca 
de los fenómenos temporales pro-
pios de los grupos de personas orien-
tados por objetivos.

El modelo desarrollado por Fraser 
explica el tiempo como un fenóme-
no ubicuo que presenta diferentes 
comportamientos, de acuerdo con el 
análisis que se esté aplicando. En la 
medida en la que el objeto de estu-
dio se hace más amplio, se van in-
volucrando conceptos y disciplinas 
científicas adicionales para explicar 
los fenómenos temporales.

Fraser propone seis capas de la rea-
lidad —o niveles de análisis— que 
se sintetizan en el presente artículo 
en orden creciente de complejidad. 
La teleotemporalidad, que propone-
mos en este texto, se insertaría entre 
el quinto nivel (correspondiente a 
la nootemporalidad, que estudia el 
tiempo de los individuos) y el sexto 
(sociotemporalidad, que estudia el 
tiempo de las sociedades) del mode-
lo de este autor.

1. EL MODELO DE ESTUDIO 
DE LA TEMPORALIDAD DE 
FRASER

La mirada interdisciplinar de Fra-
ser constituye una propuesta com-
prensiva de la temporalidad como 
un fenómeno esencial de la reali-
dad (Montoya Restrepo & Monto-
ya Restrepo, 2009), en oposición a 
otras explicaciones desde una sola 
disciplina, como el éxito de ven-
tas de Stephen Hawking (1995). 
El modelo sostiene que el tiempo 
debe explicarse desde una perspec-
tiva interdisciplinar y que es nece-
sario analizar el universo como si 
estuviera constituido por capas. Si 
bien cada una de ellas exhibe ca-
racterísticas independientes, deben 
considerarse en una relación de or-
den, pues el desarrollo de una capa 
requiere la existencia de la anterior 
(Fraser, 1975).

Cada una de las seis capas del mode-
lo —o umwelts, como son llamadas 
en la obra original— posee ciertas 
características únicas y represen-
ta un nivel de estudio y naturaleza 
de los objetos de atención diferente 
(figura 1). En efecto, las capas de 
realidad tienen características parti-
culares y explican fenómenos dife-
renciados en su dimensión temporal 
(Fraser, 1987).
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Figura 1. Seis capas de la temporalidad 
en la obra de Fraser

Fuente: elaboración propia con base en Fraser 
(1975; 1987).

Como ya se ha insinuado, las capas 
consideradas y las características 
temporales van creciendo en com-
plejidad, en tanto se encuentran más 
arriba en el diagrama. Así, por ejem-
plo, la capa biotemporal es más 
compleja que la prototemporal en 
cuanto a las características tempo-
rales que implica y los fenómenos 
que busca explicar, por la cantidad 
de factores y relaciones que se con-
sideran en ella, (Fraser, 1975).

2. ATEMPORAL

La capa atemporal se refiere a los 
fenómenos en los que no se puede 
hallar una causalidad explícita que 
ordene los eventos en un antes y un 
después. Los fenómenos electro-
magnéticos son, tal vez, el ejemplo 
por excelencia. Dado que no es po-

sible determinar cuál de las fuerzas 
en tensión es la que provoca una re-
acción de los elementos, no podría 
decirse que un electrón genera el 
movimiento de otro o que un protón 
es el responsable del mismo. 

De acuerdo con Fraser (1987), “nada 
en esta capa corresponde a nuestras 
ideas de pasado-presente-futuro, el 
paso del tiempo, o temprano-tarde. 
Nuestra guía para un entendimiento 
de esta extraña realidad atemporal 
será la teoría de la relatividad espe-
cial de Albert Einstein” (p. 223).

Las situaciones en esta capa de la 
realidad suceden entre partículas 
subatómicas a velocidades cercanas 
a la luz. Este “es un estado de energía 
donde ninguna de nuestras nociones 
ordinarias asociadas al tiempo es 
aplicable” (Fraser, 1987, p. 368). La 
teoría que Fraser propone para nave-
gar en este nivel de análisis, la teoría 
de la relatividad especial de Eins-
tein, resulta importante, en el sen-
tido de que muestra las disciplinas 
que tendrán más interés aquí. Según 
este autor, “la teoría de la relatividad 
especial nos dice cosas interesantes 
acerca de la medición del tiempo en 
condiciones inusuales, pero no dice 
qué es el tiempo, la teoría asume que 
ya sabemos” (Fraser, 1987, p. 233). 
Podría existir una conceptualiza-
ción, pero esta teoría no reflexiona 
respecto a este asunto en particular.

Sociotemporal

Eotemporal

Biotemporal

Nootemporal

Atemporal

Prototemporal

La conceptualización del tiempo
• Los estudios sobre el tiempo
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La manera de denominar esta capa es 
bastante reveladora. Podría decirse, 
de algún modo, que no hay tiempo. 
Las duraciones están por fuera de 
nuestra percepción y la comparación 
de eventos como “antes o después” 
o “mayor o menor duración” están 
lejos de nuestro alcance, debido a 
que las mencionadas interacciones 
electromagnéticas se presentan de 
manera simultánea para nuestro apa-
rato perceptual y, aunque es posible 
acceder a ellas, esto surge gracias a 
la ayuda de experimentos de labora-
torio y observaciones realizadas en 
el espacio (Prigogine, 1980). Esta 
capa nos ayuda a entender lo com-
prensivo del modelo de Fraser, pero, 
considerada de forma individual, 
podría no intervenir en el análisis de 
grupos humanos.

3. PROTOTEMPORAL

En el nivel prototemporal, los ele-
mentos que establecen el ejemplo 
relevante de comportamiento son 
las moléculas. Estas uniones de áto-
mos presentan patrones de conducta 
que se modelan en escenarios pro-
babilísticos, los cuales son sistemas 
de ecuaciones que consideran al 
tiempo como una variable reversi-
ble. Estos escenarios probabilísticos 
se diseñan con base en el conoci-
miento de los estados posibles de la 
materia (Fraser, 1987).

La denominación de este escenario 
con el prefijo “proto” trata de dar 
cuenta del hecho de que aún no es 
una capa en la que el tiempo se ma-
nifieste de manera similar a nuestra 
experiencia usual en tanto seres hu-
manos (Fraser, 1975). En otras pala-
bras, con la ayuda de instrumentos 
de precisión, puede identificarse la 
sucesión de eventos, pero este sigue 
siendo un escenario aún lejano de 
la experiencia humana, en tanto in-
dividuos o sociedades. De acuerdo 
con Fraser (1987):

Existe una dificultad para hablar 
de las formas elementales de la 
materia. Nuestro lenguaje no tiene 
palabra para algo que es tan sólido 
como un melón y también es una 
onda como una pieza musical. Los 
llamaré objetos elementales.

Los antropólogos tienen dificulta-
des similares cuando quieren des-
cribir culturas diferentes a la pro-
pia. Estos deben aprender primero 
a ver el mundo como es visto por 
las personas de otras culturas en sus 
propios términos. Solo entonces, a 
través del uso de nuevos conceptos, 
los antropólogos pueden hacer pro-
pias las creencias y perspectivas de 
otra cultura (p. 243).

La problemática de expresión que 
describe la cita anterior también se 
presentará en otras capas de análi-
sis, pero en menor medida. Aquí, el 
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objeto de estudio central —las mo-
léculas— excluyen el lenguaje de 
las Ciencias Sociales junto con sus 
métodos y paradigmas.

En esta capa de la realidad, son pro-
tagónicas ciencias como la Química 
y la Física Cuántica. Estas se apo-
yan en modelos probabilísticos para 
intentar determinar el estado futuro 
de una molécula o identificar su es-
tado anterior a partir del examen del 
presente (Gell-Mann, 2007). En este 
punto, se puede identificar cómo se 
considera al tiempo como un fenó-
meno externo, lineal y sobre el cual 
se puede avanzar y retroceder.

Asimismo, es posible identificar pro-
babilidad en la sucesión de eventos, 
a diferencia de la capa atemporal, en 
la que los fenómenos electromag-
néticos no permiten identificar la 
partícula subatómica que provoca el 
movimiento de otra. Como se verá, 
la siguiente capa de complejidad se 
acerca aún más a la experiencia hu-
mana directa.

4. EOTEMPORAL

La tercera capa, la eotemporal, está 
en el dominio de los cuerpos ina-

nimados que podemos percibir a 
simple vista. Las máquinas son un 
ejemplo típico. En efecto, la manera 
de operar de las máquinas y el pro-
pósito con el que es diseñada la ma-
yoría de ellas conducen a la ejecu-
ción de comportamientos repetitivos 
durante su existencia. Esta situación 
es de tiempo reversible, en la que las 
leyes de la mecánica clásica1 se apli-
can con todo rigor. La capa de eotem-
poralidad ha sido descrita como pura 
sucesión, sin una direccionalidad es-
pecífica (Fraser, 1987).

La pura sucesión es el escenario en 
donde podemos identificar y compa-
rar la duración de los eventos (Vas-
co, 2000), sin que nuestra posición 
temporal con respecto al mismo sea 
importante. En este escenario, nues-
tras nociones sobre el pasado, pre-
sente y futuro no son relevantes (Fra-
ser, 1975). 

Según Fraser (1975), el prefijo “eo” 
hace referencia a la diosa griega del 
amanecer. Este autor refiere el movi-
miento de los astros como otro ejem-
plo representativo de esta capa. Al 
hacerlo, invita a considerar los prin-
cipios de la mecánica clásica y las 
ideas de Isaac Newton. Estas fueron 

1 Entendida como la porción de la Física circunscrita a las leyes de Newton, las cuales son apli-
cables en escenarios gravitacionales a velocidades pequeñas en comparación con la velocidad 
de la luz y toman como referencia un objeto inerte (Capra, 2000). La formulación alrededor del 
movimiento armónico simple es uno de sus ejemplos más representativos.



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) 18(30): 159-177, enero-junio 2016 165

Claudio Mera Ruiz

esenciales para corregir los modelos 
astronómicos de la época y lograr 
predicciones más precisas sobre el 
movimiento de los astros.

La mecánica clásica funge como una 
herramienta conceptual para enten-
der el escenario en donde los cuerpos 
se mueven en el vacío. No se trata 
solo de un conjunto de ecuaciones 
conocidas, sino también de la repre-
sentación de toda una corriente de 
pensamiento que algunos autores 
han identificado con el mecanicis-
mo (Etkin & Schvarstein, 1995).

El mecanicismo, como corriente de 
pensamiento, implica una visión 
particular del universo. Esta asigna, 
a otro tipo de realidades, caracterís-
ticas de existencia similares a las de 
las máquinas (Nicol, 1965). Nuestra 
capacidad de predecir el comporta-
miento, el estudio de las partes para 
tratar de alcanzar la comprensión 
del todo y la necesidad de una posi-
ción objetiva son las características 
más discutidas de esta perspectiva 
(Morgan, 1997; Múnera, 2007).

El mecanicismo se asocia con el 
concepto de ciencia reinante a fi-
nales del siglo XIX, heredero del 
cartesianismo y del positivismo, dos 
corrientes que aportan los supues-
tos ontológicos y epistemológicos 
de este paradigma (Ackoff, 2002). 
Además, se soporta en considerar la 

posibilidad del conocimiento com-
pleto para la predicción y el control 
por medio de la objetividad y del aná-
lisis (García, 2006; Morin, 1988).

La capa eotemporal deja de lado as-
pectos de nuestra experiencia en tan-
to seres biológicos, como los ciclos 
propios de la vida de un organismo 
y tampoco toma en cuenta nuestra 
percepción del tiempo o, por ejem-
plo, el significado cultural que pue-
de tener la interpretación del reloj 
(Fraser, 1987; Whitrow, 1990).

Las características temporales de 
esta capa son similares a las de la 
prototemporal, con la principal dife-
rencia de que aquí el concepto cen-
tral es causalidad y no probabilidad. 
En otras palabras, en esta capa, el 
tiempo es conceptualizado como un 
parámetro externo, lineal y la dife-
rencia entre pasado, presente y fu-
turo está relacionada con la posición 
del observador, sin considerar di-
ferencia cualitativa alguna. Esta es 
una aproximación común y quizás 
adecuada para campos como la In-
geniería Mecánica o la Electrónica.

5. BIOTEMPORAL

En esta capa se estudian los seres 
vivos. Fraser (1975) llama al tiempo 
que aquí se considera “el tiempo de 
la vida”, que considera las funciones 
biológicas y deja para la siguiente 



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) 18(30): 159-177, enero-junio 2016166

Teleotemporalidad: un nivel de estudio adicional para la organización

capa los aspectos cognoscitivos. El 
tiempo adquiere direccionalidad y 
los aspectos causales son más im-
portantes. 

Esta capa de la realidad incluye círcu-
los que consideran cambios irrever-
sibles en los estados de la materia. 
Ciclos como la digestión o la respi-
ración son entendidos como partes 
de una perspectiva de mayor dura-
ción dentro de los procesos de cre-
cimiento. Estos procesos, a su vez, 
implican cambios.

Los cambios en la materia se han 
estudiado desde diversos puntos de 
vista. Se brinda una mirada interdis-
ciplinar que combina aspectos de la 
Física Cuántica y la Biología. Este 
tipo de aproximación es protagóni-
ca en este momento (Fraser, 1987). 
Desde esta perspectiva, el crecimien-
to de los organismos es una tenden-
cia de comportamiento y la evolu-
ción de las especies es un proceso en 
el que interviene el caos. Estos pro-
cesos de cambio, evolución y creci-
miento son momentos de crisis que 
pueden ser provocados por eventos 
imprevisibles o caóticos y obligan a 
los sistemas vivos a modificar sus 
patrones de comportamiento (Prigo-
gine, 1980; 1989; 1993; 1997).

La idea de biotemporalidad tiene 
relación con las metáforas biológi-
cas, usadas para ilustrar escenarios 

de interacción humana desde prin-
cipios del siglo XX (Fraser, 1987). 
Las metáforas ayudan a integrar al 
análisis organizacional elementos 
propios del mundo biológico, como 
los ciclos de renovación que se pre-
sentan en los sistemas vitales de los 
mamíferos superiores, entre ellos, la 
respiración, la circulación sanguínea 
o la alternancia de descanso y vigi-
lia (Goodwin, 1998). Algunos auto-
res han usado metáforas biológicas 
como las del organismo, el órgano 
o el cerebro, para asimilar aspectos 
propios del funcionamiento de la or-
ganización desde diferentes facetas 
(Morgan, 1997).

Por otra parte, una metáfora tam-
bién contribuye a entender la com-
plejidad de esta capa de análisis. De 
acuerdo con Fraser (1987): 

Podemos decir que un organismo 
viviente es una orquesta con trillo-
nes de instrumentos que se están 
interpretando de manera coordina-
da a cada instante. Esta es una útil y 
apropiada metáfora, porque nos re-
cuerda la solidaridad orgánica que 
constituye el proceso vital (p. 128).

La biotemporalidad resalta caracte-
rísticas como la existencia de múl-
tiples ciclos de duraciones y velo-
cidades diferentes que coexisten en 
los seres vivos, por ejemplo, el ciclo
respiratorio y el ciclo digestivo 
(Whitrow, 1980; 1990). Si bien hay 
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fenómenos similares en los escena-
rios humanos y sociales, su estudio 
debe considerar los más variados as-
pectos relacionados con la concien-
cia y la cultura.

Las características temporales de la 
capa biotemporal destacan dos fe-
nómenos importantes: 1) el creci-
miento de los seres vivos, y 2) los 
ciclos de renovación que, por su na-
turaleza, están en permanente movi-
miento. El tiempo estudiado en esta 
capa muestra direccionalidad, en 
tanto hay evolución y, en consecuen-
cia, no-linealidad, por la presencia 
de ciclos y retornos de diferentes 
duraciones. Aquí se permite la cons-
trucción de cronología y no de cro-
nometría, es decir, se podrán identi-
ficar sucesiones y eventos simultá-
neos, pero no asignarles magnitudes 
de duración. 

A diferencia de la capa eotemporal, 
en donde los fenómenos evolutivos 
o de crecimiento no son tomados 
en cuenta y en raras ocasiones se 
analizan procesos de degradación o 
envejecimiento (Fraser, 1982), es-
tos fenómenos son características 
centrales de esta capa.

6. NOOTEMPORAL

El tiempo de los individuos está en 
la capa nootemporal o temporalidad 
noética. En ella, las personas consi-

deran su propia experiencia y esta, a
la vez, es influida por las considera-
ciones culturales e históricas cons-
cientes e inconscientes (Fraser, 1975).

La experiencia humana abarca múl-
tiples aspectos, entre los que se 
cuentan la experiencia psicológica 
de la persona acerca del tiempo, 
cómo recuerda su pasado y proyec-
ta su futuro, de qué manera la vive 
en el presente, las variaciones en la 
percepción de la duración, las consi-
deraciones culturales que constriñen 
el comportamiento y los controles 
racionales por parte de los indivi-
duos con respecto al tiempo (Bos-
colo & Bertrando, 1996).

Al situarse este presente en el con-
texto de la mente de los seres huma-
nos, se estudia desde los conceptos 
provenientes de dos ciencias: la Psi-
cología y la Sociología. La primera, 
por la construcción del concepto de 
presente en la mente del individuo 
(Piaget, 1971) y la segunda, porque 
es el escenario de referencia princi-
pal del individuo y de su contexto co-
municacional (Maturana, 1997; Zea, 
2004).

Los pasados considerados desde ca-
da individuo están marcados por la 
memoria, la cual se ve influida por 
la importancia que los actores asig-
nan a cada evento (Fraisse, 1963). 
Por ejemplo, se recuerda como más 
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extenso el lapso pasado en la escuela 
que aquel transcurrido en casa, por-
que las consecuencias que se otor-
gan al paso por los estudios son más 
significativas que las actividades de-
sarrolladas en casa (Boscolo & Ber-
trando, 1996).

Uno de los conceptos empleados 
en esta capa es la orientación tem-
poral, vinculada con las diferentes 
tendencias a tomar como principal 
argumento los eventos en alguna 
posición temporal, ya sea el pasado, 
el presente o el futuro. Se pueden 
observar personas con orientación 
temporal hacia el pasado, como los 
adultos mayores, quienes tienden a 
la añoranza y la repetición de patro-
nes de comportamiento. La orienta-
ción temporal hacia el presente es 
muy poderosa en los niños y ado-
lescentes, quienes son propensos a 
no examinar las consecuencias de 
los actos y concentrarse más en la 
recompensa que en el mismo acto 
(Piaget, 1970). La tendencia a privi-
legiar las expectativas y, en general, 
la orientación temporal hacia el futu-
ro, cuando las decisiones están más 
concentradas en las consecuencias, 
es más propia de los jóvenes y adul-
tos (Boscolo & Bertrando, 1996).

En relación con dicha orientación se 
halla el concepto de horizonte tem-
poral, explicado como el lapso en el 
cual se proyecta una entidad. En rea-

lidad, las personas tienen diferentes 
horizontes temporales, relacionados 
con la experiencia del individuo. Así, 
cuanta mayor experiencia, mayor 
será el horizonte temporal (Boscolo 
& Bertrando, 1996). Un ejemplo de 
ello puede ser la manera en la que 
los ancianos tienden a proyectarse 
por décadas en el pasado, mientras 
los jóvenes lo hacen considerando 
unos cuantos años hacia el futuro.

Las decisiones orientadas al futu-
ro suelen considerar cada vez más 
factores cuanto más extenso sea el 
horizonte temporal (Piaget, 1971). 
La decisión de qué comer al día si-
guiente, por ejemplo, considera me-
nos factores que una vinculada con 
el lugar más adecuado para mudarse 
en los próximos años. Esto no im-
plica una relación lógica rígida, sino 
que, en ocasiones, los humanos to-
mamos decisiones más o menos per-
manentes con criterios o razones pe-
recederas (Mera, 2008).

Las ideas de pasado, presente y fu-
turo son concepciones que anidan 
en los individuos y se moldean de 
acuerdo con las circunstancias es-
pecíficas de cada uno; sin embar-
go, tienen origen en la cultura de 
referencia (Beriain, 2008; Valencia 
García 2007). En esta capa tempo-
ral, debe entenderse que, si bien se 
estudia la temporalidad de una men-
te humana, esta tiene un marco de 
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referencia necesario para que pueda 
ser explicada (Fraser, 1987).

El pasado de un individuo se rela-
ciona con su cultura, en tanto tenga 
la capacidad o la prioridad de regis-
trar dos conjuntos de datos: 1) los 
eventos de la sociedad de referencia 
que facilitan construir una cronolo-
gía de hechos, los cuales se pueden 
tomar como referencia del paso del 
tiempo, y 2) los hechos personales 
que permiten rastrear los hitos que 
marcan y, en ocasiones, medir la 
duración de la vida de un individuo 
(Whitrow, 1990). En las sociedades 
occidentales actuales es posible co-
nocer, con relativa sencillez, cuántos 
años han transcurrido desde un naci-
miento en particular, mas hubo cul-
turas en las que no existía registro de 
un número, sino de sucesos natura-
les como un temblor o el desborda-
miento de un río (Fagg, 1985; 2003).

El presente mental de los humanos, 
además de la estimación de la dura-
ción, también tiene especial comple-
jidad. Deben atenderse necesidades 
múltiples que implican diferentes 
grados de urgencia, satisfacción y 
placer, así como distintos grados de 
esfuerzo, lo que, en suma, genera un 
permanente cambio en los límites 
del presente mental (Fraser, 1975). 
En este punto, lo biológico —cons-
ciente y no consciente—, lo psico-
lógico y lo social se hacen presentes 

en la mente, para competir por el es-
fuerzo y concentración. En la com-
petencia por un esfuerzo presente 
está la construcción que se ha hecho 
del futuro, de manera que se perse-
guirán o no acciones que favorezcan 
la gratificación futura o la inmediata.

La formación del concepto temporal 
en cada individuo corresponde a un 
proceso de asimilación de los códi-
gos culturales desarrollados sobre 
ese aspecto. La estructura del cere-
bro que lo posibilita resalta que las 
personas operan primero con con-
ceptos espaciales concretos y luego 
los temporales abstractos (Boscolo 
& Bertrando, 1996; Piaget, 1971). 
Los aspectos culturales adquieren 
relevancia en esta capa como un 
factor externo que influye en los 
procesos cognitivos del sujeto. A su 
vez, la estructura de la mente tiene 
una jerarquía que retiene la historia 
de su evolución y suma en la per-
cepción temporal de los actores tan-
to las urgencias biológicas como los 
códigos de comportamiento cultural.

Los códigos temporales también in-
culcan el significado de conceptos 
como viejo, joven, adulto, rápido 
y muchos otros que usamos en la 
cotidianidad. Esto, claro está, en el 
entendido de que siempre son pues-
tos en contexto, dentro de ciertos 
límites, en cada cultura (Whitrow, 
1990). Así, por ejemplo, las ideas 
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de adulto o viejo han ido cambiando 
para las culturas occidentales a lo 
largo de la historia (Fagg, 2003).

Esta capa presenta una temporalidad 
que estudia a los individuos y se inte-
resa, en particular, en su percepción 
y conceptualización del tiempo. La 
dimensión temporal está integrada 
tanto por aspectos de capas anterio-
res (por ejemplo, la direccionalidad 
del tiempo propia de la capa biotem-
poral) como por aspectos propios de 
la conciencia humana. 

El tiempo es asumido en la per-
cepción de los individuos como no 
lineal. La separación entre pasado, 
presente y futuro es cualitativa y no 
solo depende de la posición del ob-
servador, como en la capa eotempo-
ral, sino que es parte del objeto de 
estudio y no un parámetro externo. 
Esto implica que la edad del sujeto, 
su formación, su orientación y su ho-
rizonte temporal deben ser tenidos 
en cuenta para la comprensión de la 
dimensión temporal de las personas 
(Mera, 2011). Para comprender es-
cenarios de interacción humana, es 
necesario incluir algunos otros fac-
tores como los que se analizan en la 
siguiente capa temporal.

7. SOCIOTEMPORAL

Esta capa del universo requiere la 
existencia de seres humanos y, por 

tanto, de la capa nootemporal. Sin 
embargo, este no es suficiente para 
explicar los fenómenos globales de 
la sociedad. Uno de los procesos 
más notorios en la capa sociotem-
poral es el desarrollo histórico, por 
medio del cual las sociedades evolu-
cionan en su relación con el tiempo. 
La capa sociotemporal es postulada 
como aquella que abarca la exis-
tencia global de los seres humanos 
e implica el tratamiento social del 
tiempo así como su concepción co-
lectiva. Fraser (1987) indica:

Desde esta [capa sociotemporal] se 
trata de una temporalidad —así pa-
rece— que está en proceso de crea-
ción. Es muy difícil bosquejar sus 
rasgos con la misma autoridad con 
que se ha hecho para el tiempo de la 
luz, partículas sin masa en reposo, 
macrocuerpos o vida (p. 368).

Este autor considera que su propia 
posición, en tanto observador, li-
mita las posibilidades de describir 
los rasgos de comportamiento de la 
capa sociotemporal. Menciona dos 
procesos centrales dentro del análi-
sis: 1) la socialización del tiempo, y 
2) la evaluación colectiva del tiempo. 
Fraser (1987) los explica así:

El primero es la coordinación [ti-
ming] de las acciones colectivas a 
través de la sincronización y genera-
ción de agendas. Este proceso puede 
ser llamado socialización del tiempo.
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El segundo proceso es la creación 
y mantenimiento de un sistema de 
valores que guíe la conducta de los 
miembros de una sociedad. Este sis-
tema deriva su autoridad de la histo-
ria y los planes del grupo, como son 
vistos por sus miembros. Este pro-
ceso puede ser llamado evaluación 
colectiva del tiempo (p. 188).

En cuanto al cambio progresivo de 
los medios de la comunidad, para 
establecer acuerdos sobre la dimen-
sión temporal, se habla de calenda-
rios y relojes como los medidores 
esenciales de estos pactos sociales. 
Esto se relaciona con los valores con 
los cuales se evalúan (Fagg, 2003). 
La socialización del tiempo y la eva-
luación colectiva del mismo están 
íntimamente relacionadas, pues es-
tos símbolos van condensando más 
significados en la medida en que 
una sociedad se desarrolla cada vez 
más. Por ejemplo, hablar de mayo-
ría de edad acarrea un cúmulo de 
responsabilidades y derechos que no 
existía en las sociedades anteriores. 
Se crean instrumentos que integran 
cada vez más significados para la 
socialización del tiempo.

En la evolución de símbolos media-
dores en las actividades de sociali-
zación del tiempo, como el reloj y 
los calendarios, es posible ver dos 
fenómenos: 1) la creciente indepen-
dencia del tiempo frente a los entor-
nos astrológico y biológico, y 2) la 

comprobación de un desarrollo des-
de un punto de vista cultural de los 
conceptos asociados con el tiempo, 
como pueden ser la edad, los años y 
las eras, entre otros (Askin, 1968).

El aspecto de la evaluación colec-
tiva del tiempo parece menos uni-
versal que los fenómenos de coor-
dinación alrededor del calendario y 
el reloj. La evaluación colectiva es 
parte del sistema de valores, uno de 
los elementos más complejos de es-
tudio del comportamiento humano 
y social (Fraser, 1972). Este sistema 
se relaciona con la historia específi-
ca de un grupo social en particular, 
de manera que es demasiado amplio 
considerar la cultura occidental en 
conjunto, como lo hicimos en el caso 
del calendario. A modo de muestra, 
no es uniforme el tiempo de espe-
ra socialmente correcto en diferen-
tes países occidentales: Inglaterra 
ha hecho fama de su puntualidad, 
mientras en países de América La-
tina, como México y Colombia, pa-
rece normal una espera de quince 
minutos. Los horarios de verano, la 
hora acostumbrada para el inicio de 
actividades y la cadencia de las ac-
tividades son otros indicadores que 
diferencian a una cultura de otra. 

En esta capa, como en la anterior, el 
pasado y el futuro son cualitativa-
mente diferentes. Esta es una carac-
terística central de lo nootemporal 
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y lo sociotemporal. El pasado debe 
ser construido en el presente, en par-
ticular cuando se trata de individuos 
y, para esto, se requiere memoria. 
Cuando el pasado pertenece a un 
grupo específico, es necesario un sis-
tema de registro que construya una 
memoria colectiva. El futuro, desde 
la perspectiva de un sujeto, corres-
ponde a una evaluación más causal 
y parcializada. Para una sociedad, 
los elementos políticos y de valores 
históricos envían señales acerca de 
escenarios posibles (Fraser, 1987).

En esta capa sociotemporal, el pre-
sente depende de la sociedad de la 
que se trata (Fraser, 1987). En la 
actualidad occidental, los territorios 
están conectados al instante por tec-
nologías de información y comuni-
caciones. Esta situación hace que 
las culturas y los eventos se combi-
nen y generen una sincronía nunca 
antes vista. Esta situación produce 
una gran presión sobre los individuos 
y los grupos de personas para man-
tener un ritmo vertiginoso y lograr 
volúmenes de información que so-
brepasen las capacidades humanas 
(Toffler, 1984; 2000; 2006).

La capa sociotemporal es la más 
compleja del modelo de Fraser y se 
nutre de todas las anteriores de ma-
nera indirecta y de la nootemporal 
de modo directo, el cual incluye la 
conciencia humana. La capa socio-

temporal considera un tiempo que 
deja de ser perceptual, como lo es 
en parte en la nootemporal, para re-
saltar los ejercicios de coordinación 
colectiva, los símbolos necesarios 
para que surja esa coordinación y 
el proceso dinámico requerido para 
la creación de tales símbolos. Esta 
capa, según propone Fraser (1975; 
1987), aporta los elementos para el 
estudio de la dimensión temporal de 
un grupo de seres humanos.

8. LA ORGANIZACIÓN COMO 
OTRA CAPA DE LA REALIDAD

Fraser establece que las capas de la 
realidad así definidas son semiautó-
nomas, lo que significa que tienen 
características independientes y re-
laciones con las otras capas, en par-
ticular, con las más cercanas. Si se 
considera la organización como otra 
capa de la realidad, las más cerca-
nas serían la nootemporal y la so-
ciotemporal. Podríamos denominar 
“teleotemporal” al nivel de análisis 
en donde se caracteriza la tempora-
lidad de la organización, si conside-
ramos que el elemento central en la 
definición y el comportamiento de 
las organizaciones es el enfoque ha-
cia un objetivo.

En este nivel de análisis, propone-
mos considerar a la organización, en 
tanto grupo humano, como un fenó-
meno paradigmático. Creemos que 
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es vital la participación de la teoría 
de la organización y el concurso de 
la gestión, la Psicología Social, la 
Sociología Organizacional y la his-
toria de la empresa como dos aspec-
tos que pueden contribuir a explicar 
los fenómenos presentes en esta capa 
temporal.

Tres conceptos han sido identifica-
dos como autónomos de la teleotem-
poralidad. Estos son: feedforward, 
horizonte temporal y dinámica (Beer, 
1979; 1981) (implica ciclos, ritmo y 
cadencia) y estructura (Mera, 2008). 
El de feedforward es la tendencia de 
individuos o grupos a comportarse 
con base en una expectativa y no 
en la experiencia (Sanabria, 2003; 
Foerster, 1991). Esto, en términos de 
la orientación temporal ilustrada en 
la capa nootemporal, quiere decir la 
existencia de una orientación hacia 
el futuro. La definición de un con-
junto de objetivos establece un esce-
nario posible que aún no existe, pero 
ajusta el comportamiento del actor 
al mismo (Godet, 1996).

Por su parte, en la capa teleotempo-
ral, el horizonte temporal adquiere 
un carácter más preciso. Para grupos 
humanos como las organizaciones, 
la duración del horizonte que está 
transcurriendo es más clara y rígida. 
Las organizaciones trazan planes 
para períodos determinados y es-
tos impactan en el comportamiento 

organizacional. Una compañía que 
planea una innovación anual en su 
producto estrella se mide y compor-
ta diferente de otra que presta un ser-
vicio más o menos estable por déca-
das, si seguimos los razonamientos 
de Stacy (1992), por mencionar un 
ejemplo.

La dinámica se entiende desde va-
rios componentes: el ritmo es la ve-
locidad de sus ciclos principales, 
mientras la cadencia se refiere al mo-
vimiento general de avance. Una 
compañía que fabrica alfileres ten-
drá un ritmo veloz, pero una caden-
cia limitada, mas una consultora 
empresarial podría tener una relación 
inversa en lo que atañe a estos dos 
factores. 

El aspecto de los ciclos de una or-
ganización se relaciona con la coor-
dinación entre ellos. La mayoría de 
las organizaciones vinculadas con el 
mercado están obligadas, por ejem-
plo, a observar el ciclo fiscal den-
tro del cual pueden suceder varios 
ciclos de producción y tal vez solo 
una determinada porción de un ciclo 
innovador.

La estructura de una organización 
tiene una importante correlación con 
el ambiente en donde se desenvuel-
ve. Los nexos entre los componen-
tes de una organización tienen fuer-
te correspondencia con su actividad 
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principal. Esto la circunscribe a un 
sector de actividad, a ciertas barreras 
de entrada y salida y a determinadas 
velocidades posibles (Eisenhardt & 
Brown, 1987; 2002). Generar una 
innovación anual para una petrole-
ra, por ejemplo, no es una posibi-
lidad; en cambio, se ha vuelto casi 
una obligación para los productores 
de telefonía móvil y es una opción 
presente para otro tipo de organiza-
ciones como los restaurantes.

CONCLUSIONES

Este artículo propone integrar un 
nuevo nivel de análisis a un mode-
lo interdisciplinar reconocido y uti-
lizado: el modelo de Fraser (1975; 
1987). Este, en su versión clásica, 
considera seis capas de estudio de la 
temporalidad. En el trabajo de este 
autor se hallan elementos útiles para 
el estudio de la temporalidad de las 
organizaciones, así como un modelo 
comprensivo para analizar este fenó-
meno en escenarios de mayor alcan-
ce. Sin embargo, pensamos que los 
grupos humanos orientados a ob-
jetivos presentan suficientes com-
portamientos autónomos como para 
dar lugar a un nuevo nivel de estu-
dio, que se ha denominado “teleo-
temporal” y se ubica en medio de la 
nootemporalidad y la sociotempora-
lidad (figura 1).

El comportamiento teleológico de 
un grupo de humanos exhibe ca-

racterísticas de mayor rigidez de 
estructura que el de los individuos, 
así como objetivos más medibles y 
aislables que los de la sociedad. Si 
bien la propuesta acerca de la teleo-
temporalidad debe alimentarse de 
esas capas de la realidad, para que 
pueda ser estudiada también deben 
considerarse sus particularidades.

La búsqueda por la comprensión de 
la temporalidad de la organización 
no debe entenderse como una pro-
puesta que trata de desplazar a otras, 
sino que debe integrarse a modelos 
más comprensivos de la organiza-
ción como pueden ser los de Staf-
ford Beer (1979; 1981), el de Daniel 
Katz y Robert Kahn (1989) o la pro-
puesta de Jorge Etkin (1993; 2005; 
2007) entre otros, con el fin de ha-
cer un estudio más profundo de este 
fenómeno tan destacado para el ser 
humano.
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RESUMEN
Se realizó una investigación con veinticinco ideas de negocio surgidas del programa “Vive 
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0678-2012 APPSCO-UNAB, sobre aplicaciones móviles. Los objetivos del trabajo fueron: 
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emprendimientos. La investigación es de tipo descriptivo, cuantitativo y cualitativo. Entre 
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ABSTRACT
A research concerning twenty-five business ideas that resulted from the Colciencias “Vive 
Digital” program in Colombia, within the framework of Special Cooperation Agreement 
0678-2012 APPSCO-UNAB on mobile applications, was carried out. The objectives of 
this investigation were: 1) to know from where the business ideas analyzed had emerged; 
2) to establish whether their window of opportunity is open or closed, and 3) to identify the 
profile of the entrepreneurs and mentors who had implemented them in order to discover 
their implication for the development of the enterprises. The research is descriptive, quan-
titative and qualitative. Among the results, the following are highlighted: 1) 86% of the 
business ideas arose from a market need and not from a technological innovation; 2) 44% 
of individuals believe that they will live of their idea in the future, and 3) only 50% of the 
mentors have experience in the sectors in which they work.
Keywords: Mobile application (APP), entrepreneurship, business ideas, innovation, vive 
digital.

RESUMO
Realizou-se uma pesquisa com vinte e cinco ideias de negócio surgidas do programa “Vive 
Digital” de Colciencias na Colômbia, no marco do Convênio Especial de Cooperação 0678-
2012 APPSCO-UNAB, sobre aplicações móveis. Os objetivos do trabalho foram: 1) conhe-
cer de onde surgiram as ideias de negócio analisadas, 2) determinar se a ventana de oportu-
nidade destas se encontra aberta ou fechada e 3) identificar o perfil dos empreendedores e os 
mentores que as levaram a cabo para saber que implicação teve este no desenvolvimento dos 
empreendimentos. A pesquisa é de tipo descritivo, quantitativo e qualitativo. Entre os resul-
tados se destacam: 1) o 86% das ideias de negócio naceram de uma necessidade de mercado 
e não de uma inovação tecnológica, 2) o 44% dos indivíduos acreditam que poderiam viver 
no futuro da sua ideia e 3) só o 50% dos mentores tem experiência nos setores respeito aos 
quais fazem o seu trabalho. 
Palavras-chave: aplicação móvel (APP), empreendimento, ideias de negócio, inovação, 
vive digital.
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INTRODUCCIÓN

Colombia es un país caracterizado 
por las micro, pequeñas y medianas 
empresas (mipyme), categoría que 
reúne a la gran mayoría de com-
pañías colombianas. Para conocer 
cómo están estructuradas, es nece-
sario determinar las características 
que deben tener para ser conside-
radas micro, pequeñas, medianas y 
grandes empresas, de acuerdo con 
la actividad económica a la que se 
dedican, la cual varía en función de 
su tamaño (tabla 1).

Tabla 1. Actividades económicas de las 
empresas colombianas

Tamaño Comercio Servicios Industria

Micro 49,9% 39,1% 11%

Pequeña/
mediana 21,5% 59,2% 19,3%

Grande no 
encontrado

no 
encontrado

no 
encontrado

Fuente: elaboración propia.

Según la Asociación colombiana de 
la micro, pequeña y mediana empre-
sa (Acopi), las principales caracte-
rísticas de las pymes colombianas 
(pequeñas y medianas empresas) son: 
baja capacidad de innovación, esca-
so uso de tecnologías de la informa-
ción y la comunicación (TIC), falta 
de asociación empresarial, limitado 
acceso a financiamiento adecuado, 
problemas para comercializar y con-

seguir insumos (materias primas), 
limitada participación en la contra-
tación pública y el hecho de que tie-
nen las posibilidades, si trabajan de 
manera apropiada, para desarrollar 
una alta capacidad que ubique su 
producto o servicio en el mercado 
externo (Consejo Nacional de Polí-
tica Económica y Social [Conpes] 
& Departamento Nacional de Pla-
neación [DNP], 2007).

Con base en lo anterior, el Gobierno 
colombiano apoya la generación de 
nuevas oportunidades de negocio y 
la formación de empresa, por medio 
de convenios de cooperación inter-
institucional, con el fin de contribuir 
a idear, validar y consolidar empre-
sas de base tecnológica (EBT). En 
la investigación realizada se descri-
be el capital humano que se presentó 
a esta oportunidad, el cual combina 
la formación público-privada con el 
sector productivo.
 
1. LA INNOVACIÓN EN LAS 
EMPRESAS COLOMBIANAS

La innovación y el emprendimiento 
evolucionan con rapidez en todo el 
mundo. Esto implica que las orga-
nizaciones colombianas, en muchos 
casos siguen siendo muy tradicio-
nales, pueden llegar a tener dificul-
tades en este ámbito para encontrar 
el camino correcto. De acuerdo con 
Vesga (2007):
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El problema es complejo, pues el 
emprendimiento y la innovación se 
realizan realmente en tres niveles: 
el nivel macro del país y el entorno, el 
nivel intermedio de las empresas y 
el nivel básico de los individuos. El 
emprendimiento innovador es una 
actitud en las personas, una cultura 
y una capacidad en las empresas y 
una característica del entorno com-
petitivo en los países. Estos tres ni-
veles tienen que funcionar al mismo 
tiempo, pues cada uno de ellos se 
alimenta de los demás. Para lograr 
una sociedad más emprendedora, es 
necesario activar el potencial de las 
personas, las empresas y el contexto 
macro (p. 37).

En este contexto, conceptos como 
business ideas, entrepreneurship, in-
novation, mobile applications (app), 
emprendimiento innovador e inno-
vación emprendedora, entre otros 
vinculados, cobran una importancia 
extraordinaria para la economía mo-
derna. En las últimas décadas ha 
ocurrido una transformación bási-
ca en la economía mundial, pues se 
considera que se ha pasado del capi-
talismo administrativo al capitalis-
mo emprendedor (Acs & Arming-
ton, 2006; Audretsch, Keilbach & 
Lehmann, 2006; Baumol, Litan & 
Schramm, 2007). En este, como su 
nombre lo indica, la noción de em-
prendimiento ocupa un lugar central 
y es considerado el motor del desar-
rollo económico. Desde esta nueva 
mirada, la estructura de las firmas se 

hace más dinámica, las institucio-
nes burocráticas son reemplazadas 
por soluciones emprendedoras y de 
mercado y la innovación es un obje-
tivo explícito de negocio, debido a 
su capacidad para transformar las re-
glas del juego (Acs & Szerb, 2007).

Se considera que, en el contexto 
descrito, nadie puede escapar al em-
prendimiento y a la innovación, co-
mo fuerzas esenciales del actual con-
texto socioeconómico. Lo necesario 
es saber cuál es la mejor alternativa 
para ser partícipe activo y efectivo 
en estas nuevas dinámicas.

En el ámbito macroeconómico, se 
identifican las variables centrales 
cualitativas y cuantitativas, que de-
terminan el entorno que enfrentan 
las empresas y los individuos para 
ejecutar su actividad de innovación 
emprendedora:

• El grado de desarrollo económi-
co: con base en diversos estudios, 
antes se consideraba que los paí-
ses con más alta renta per cápita 
también tenían una tasa más alta 
de emprendimiento; sin embar-
go, en el informe de 2013 del 
Global Entrepreneurship Moni-
tor (GEM), se indica que esto no 
necesariamente es así y se expli-
ca a partir de la relación entre las 
fases de desarrollo económico y 
la tasa de emprendimiento de los 
países (GEM, 2013).
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• El tamaño de los mercados: 
cuanto mayor es el tamaño del 
mercado para las compañías de 
un país, mayor es la probabili-
dad de tener empresas competi-
tivas (World Economic Forum 
[WEF], 2013, pilar 10).

• La intensidad de la competencia: 
cuanto más libre sea el entorno 
de la competencia y mayores ga-
rantías tengan las empresas pe-
queñas frente a las grandes, ma-
yor será la actividad innovadora 
(Porter, 1998; Wennekers, 2006).

• La prevalencia de la tecnología: 
cuanto más amplio sea el uso de 
tecnologías modernas, en par-
ticular, las TIC, mayor será el 
ritmo de la innovación (WEF, 
2013, pilar 9).

• La diversidad demográfica: la 
composición demográfica de los 
países (en términos de edad, gé-
nero, educación y migración) tie-
ne incidencia sobre el desempeño 
innovador. Cuanto más abierto 
sea un país a los flujos migra-
torios, en especial los de pobla-
ciones con altos niveles de edu-
cación, mayor será el desarrollo 
de la innovación emprendedora 
(Ewing Marion Kauffman Foun-
dation [EMKF], 2007).

Respecto a las organizaciones, las 
variables centrales para mejorar en 
materia de innovación son las si-
guientes (Grant, 2008):

• La estrategia empresarial: el es-
tablecimiento de una misión a 
largo plazo para la organización, 
la identificación de un propósi-
to nuclear y la definición de un 
compromiso con una estrategia 
específica son condiciones indis-
pensables para que una empresa 
logre resultados sostenidos en 
materia de innovación.

• Los recursos y las capacidades: 
las organizaciones deben asegu-
rar los recursos y las capacidades 
que se necesitan para que la in-
novación sea una verdadera ven-
taja competitiva, sostenible a lar-
go plazo.

• La cultura organizacional: la 
innovación emprendedora solo 
puede presentarse en organiza-
ciones que desarrollan una cul-
tura organizacional abierta, con 
una jerarquía plana, equipos mul-
tidisciplinarios, una actitud de 
aceptación del error (siempre y 
cuando contribuya al aprendiza-
je) y un compromiso explícito de 
la dirección de la empresa hacia 
la innovación.

• El gobierno corporativo: la in-
novación tiene mayores proba-
bilidades de ocurrir cuando las 
decisiones están alineadas con 
los intereses a largo plazo de la 
organización y no con las moti-
vaciones a corto plazo de los in-
dividuos (EMKF, 2007).
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En cuanto a los individuos, los fac-
tores críticos en el comportamiento 
emprendedor se relacionan con las 
siguientes variables (Acs & Szerb, 
2007; Wennekers, 2006):

• El nivel de educación: la posibi-
lidad de que los individuos parti-
cipen en iniciativas de empren-
dimiento innovador está ligada 
a niveles elevados de educación.

• El desarrollo de habilidades: la 
educación formal debe estar 
complementada con habilidades 
para el emprendimiento, defini-
das como la capacidad para ha-
cer, que están relacionadas con 
los niveles de educación, pero se 
adquieren con la experiencia.

• La capacidad para la identifica-
ción de oportunidades: esta es la 
habilidad para articular un orden 
a partir del caos del entorno, des-
cubrir necesidades insatisfechas 
en los consumidores y crear so-
luciones para ellas (Wennekers, 
2006).

• La preferencia individual por 
el riesgo: los emprendedores se 
caracterizan por tener una alta 
disposición individual hacia la 
toma de riesgos. Están dispues-
tos a aceptarlos en situaciones en 
las que pueden obtener amplias 
ganancias.

• Los recursos psicológicos (psy-
chological endowments): las ca-
racterísticas psicológicas de los 

individuos determinan la capa-
cidad individual para el empren-
dimiento. Estas incluyen la 
creatividad, la perseverancia, 
el control interno, la iniciativa, 
la autonomía, la motivación por 
el logro, la disposición a abrirse 
a experiencias diversas y la habi-
lidad de incorporar las lecciones 
de la experiencia en las decisio-
nes, entre otras.

2. DISEÑO DE LA INVESTIGA-
CIÓN: METODOLOGÍA, DATOS 
Y VARIABLES

La metodología para el desarrollo 
de este proyecto ha sido de tipo des-
criptivo, cualitativo y cuantitativo. 
Esta se implementó mediante los 
siguientes cuatro pasos:

1. Obtención de información por 
medio de entrevistas.

2. Captura, transcripción y orde-
namiento de la información (se 
grabaron varias entrevistas, se 
tomaron notas y luego se orga-
nizó toda la información).

3. Codificación de la información: 
para ordenar la información se 
hicieron varias codificaciones. 

4. Integración de la información 
(relacionamiento de las cate-
gorías obtenidas con los funda-
mentos de la investigación).

Se llevaron a cabo veinticinco entre-
vistas a emprendedores de distintas 
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iteraciones del programa, con una 
duración aproximada de quince mi-
nutos. Algunas fueron grabadas y 
otras no, puesto que esa acción no 
fue permitida por el entrevistado. 
En esos casos solo se tomaron notas 
in situ.

Las tres grandes fases del trabajo de 
investigación fueron las siguientes:

Fase 1: diseño y construcción de ins-
trumentos de recopilación de infor-
mación relacionada con los tres ob-
jetivos planteados (ver Resumen). 
Las cuatro tareas realizadas en esta 
fase tuvieron como propósito dise-
ñar, construir y validar los instru-
mentos utilizados para la investiga-
ción. Estas son:

• Tarea 1: identificación de las 
variables necesarias para deter-
minar cómo fueron reconocidas 
las oportunidades de negocio 
(objetivo 1).

• Tarea 2: identificación de las 
variables necesarias para deter-
minar si los emprendimientos 
tenían la ventana de oportunidad 
abierta o cerrada (objetivo 2).

• Tarea 3: identificación de las 
variables necesarias para deter-
minar si los integrantes de los 
equipos y sus mentores tenían co-
nocimiento de los sectores en los 
cuales están trabajando su idea 
de emprendimiento (objetivo 3).

• Tarea 4: construcción y valida-
ción del instrumento (objetivos 
1, 2 y 3).

Fase 2: aplicación del instrumento 
y análisis de los resultados (rela-
cionada con los objetivos 1, 2 y 3).

La tarea realizada en esta fase pre-
tendió aplicar los instrumentos cons-
truidos en la fase anterior y analizar 
los resultados obtenidos de la misma.

• Tarea 5: aplicación de los instru-
mentos y obtención de la infor-
mación (objetivos 1, 2 y 3).

Fase 3: análisis de los resultados 
obtenidos y redacción del informe 
final (objetivos 1, 2 y 3).

Esta última fase tuvo como objetivo 
la redacción del informe final, de las 
conclusiones y la generación de pro-
ductos de nuevo conocimiento. Las 
cuatro tareas contempladas fueron:

• Tarea 6: análisis de los resulta-
dos obtenidos y contraste con la 
información recogida en la fase 
1, en la cual se estableció el esta-
do del arte para la investigación.

• Tarea 7: redacción del informe 
final.

• Tarea 8: establecimiento de las 
conclusiones extraídas, útiles 
para los futuros proyectos vincu-
lados con app de la Universi-
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dad Autónoma de Bucaraman-
ga (UNAB).

• Tarea 9: generación de produc-
tos de nuevo conocimiento.

3. RESULTADOS 

Contrario a la evidencia del estado 
del arte consultado, las ideas de ne-
gocio de los emprendedores investi-
gados1 surgen de necesidades reales 
del mercado y de la empresa. Un 
86% de los entrevistados contestó 
que inició su emprendimiento debido
a que vio una oportunidad real de 
mercado con dicha idea de negocio. 
Denomina oportunidad abierta a 
aquellas ideas desarrolladas en otros 
países y que en Colombia o en las 
regiones de impacto no se han pro-
puesto.

Un 67,86% de los entrevistados 
tiene una carrera profesional com-
pleta, en su mayoría de Ingeniería 
de Sistemas o de Administración 
de Empresas. Un 29,76% está estu-
diando un programa universitario o 
está en el colegio y su intención es 
iniciar una carrera en una institución 
de educación superior. Un 2,38% 
solo tiene formación como bachi-
ller. Este resultado se debe a que el 
proyecto está dirigido por la Facul-

1 Correspondientes al análisis de los proyectos de emprendimiento realizados en la Universidad 
Autónoma de Bucaramanga (UNAB) y surgidos del programa Vive Digital, de Colciencias, a 
partir del convenio especial de cooperación 0678-2012 APPSCO-UNAB.

tad de Administración de la Univer-
sidad Autónoma de Bucaramanga 
(UNAB) y era obligatorio incorpo-
rar en los equipos a un ingeniero in-
formático. Se quería que, con estas 
ideas, se conformara una empresa o 
se obtuvieran ingresos extras a corto 
plazo, con la posibilidad de que los 
implicados dejaran sus empleos si el 
emprendimiento tenía éxito.

Esta es, tal vez, la primera decisión 
trascendental que tomarían; sin em-
bargo, en las entrevistas se eviden-
ció que quienes ya habían validado 
sus ideas de negocio no se atrevían a 
dejar su fuente de ingresos actual, es 
decir, su empleo. Entre los entrevis-
tados, solo un 3% de los emprende-
dores dedica tiempo completo a sus 
ideas de negocio.

Otros emprendimientos son de es-
tudiantes que aprovechan la opor-
tunidad para desarrollar una idea 
novedosa y que podría funcionar, 
mas cuentan con muy poco análisis 
del estado de los emprendimientos 
tecnológicos en el mismo sector lo-
cal y global, así como poca revisión 
del sector en sí mismo y una falta de 
conocimientos técnicos y tecnológi-
cos. Se halló que los pocos actores 
que se arriesgan a validar sus ideas 
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de negocio presentan un desánimo 
temprano y, en algunos casos, las 
abandonan por carencia de recursos 
y de constancia. El afán por conse-
guir un resultado a corto plazo los 
detiene cuando evidencian que el 
esfuerzo es alto frente al tiempo del 
retorno y que las posibilidades y 
factores de riesgo aumentan.

A medida que se avanzó en la in-
vestigación, se detectó si los em-
prendimientos tenían la ventana de 
oportunidad abierta o no, es decir, si 
el mercado ya estaba preparado para 
recibirlos o no lo estaba y, en conse-
cuencia, tenía dicha ventana cerrada 
y se debía hacer un esfuerzo extra 
para abrirla.

Conviene destacar que se analizó 
si la ventana de oportunidad podía 
estar abierta en otros países, aunque 
no lo estuviera en Colombia. Como 
se comentó antes, al hacer empren-
dimientos locales, también podía 
ocurrir que la ventana estuviera 
abierta en otras regiones de Colom-
bia, aunque no en donde se hizo el 
estudio o incluso en otros países.

Se encontró que un 41,98% de los 
emprendedores conocía el sector en 
el cual estaba incursionando y un 
58,02% no lo conocía. Un aspecto 
relativo al conocimiento es sobresa-
liente en los resultados y tiene que 
ver con otros actores. Se identificó 

que un 50% de los mentores no te-
nía experiencia alguna en los sec-
tores de los emprendimientos que 
asesoraba.

En relación con la experiencia en 
emprendimiento, se identificó que 
un 35,37% de los individuos tenía 
una experiencia previa en empren-
dimiento y para un 64,63% esta era 
su primer intento. Estos factores, en 
conjunto, tienen una relación direc-
ta con los resultados obtenidos y, en 
particular, con la deserción, que im-
pide que los individuos sigan ade-
lante con el desarrollo de sus ideas 
de negocio.

CONCLUSIONES

Como síntesis y conclusión de la in-
vestigación, se destacan los siguien-
tes aspectos:

• Se analizaron veinticinco ideas 
de negocio con un marcado as-
pecto tecnológico.

• Las oportunidades de negocio, 
siempre con base en la informa-
ción obtenida de las encuestas, 
fueron oportunidades reales del 
mercado.

• Al ser emprendimientos funda-
mentados en negocios reales del 
mercado ya existentes en Co-
lombia, las ventanas de opor-
tunidad estaban abiertas en este 
país.
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• Los emprendedores eran diver-
sos en cuanto a formación, edad, 
conocimiento y formación.

• Los mentores de los emprendi-
mientos tenían una muy buena 
formación en la metodología, pe-
ro la mitad de ellos no tenía co-
nocimiento acerca de los nego-
cios que asesoraba y carecía de 
los conocimientos requeridos en 
profundidad.

Para futuras iteraciones de este tipo 
de proyectos de emprendimiento, 
se recomienda lo siguiente:

• Seleccionar con criterios más es-
trictos a los emprendimientos y 
a los emprendedores que formen 
parte de las futuras iteraciones.

• Los emprendedores deben ana-
lizar sus sectores de actividad 
desde un punto de vista tecnoló-
gico y con una mayor amplitud.

• Es necesario buscar emprendi-
mientos más tecnológicos. Esto 
puede aportar un mayor valor 
agregado a las futuras iteracio-
nes y al emprendimiento en Co-
lombia.

• Se requiere buscar mentores que, 
además de comprender la me-
todología de trabajo, tengan un 
conocimiento profundo de un 
sector en particular y de tecno-
logía y, de ser posible, tengan 
experiencia en materia de em-
prendimiento.
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RESUMEN
Como unidades económico-productivas con características propias, las pyme han evolu-
cionado hasta convertirse en la categoría de organizaciones con mayor impacto económico 
y social. Aunque existen diversos campos en las Ciencias Administrativas relacionados 
con la gestión de este tipo de empresas, el de la gestión estratégica ha logrado consoli-
darse como el más propicio para el logro de la competitividad. La responsabilidad social 
empresarial (RSE) ha emergido como una práctica común en las grandes empresas, que 
hoy es implementada en casi todo el planeta, incluso en las pyme, por iniciativa propia o 
por mandato legal. De acuerdo con los resultados analizados desde el método hermenéu-
tico, a partir de una investigación cualitativa soportada en las técnicas de la observación 
participante y la entrevista en profundidad, en este artículo se expone una alternativa para 
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el abordaje de la RSE por parte de los directivos de estas organizaciones en el marco de la 
gestión estratégica.
Palabras clave: empresa, empresario, gestión estratégica, pyme, responsabilidad social 
empresarial (RSE).

ABSTRACT
SMEs, as productive economic units with their own characteristics, have evolved into 
the category of companies with greater economic and social impact. Although there are 
various work fields in management sciences related to the management of SMEs, the field 
of strategic management has established itself as the most conducive to achieving compe-
titiveness in these organizations. Corporate Social Responsibility (CSR) has emerged as a 
common practice for large companies, but currently is implemented in most of the world, 
even into small and medium enterprises. This, either voluntarily or by legal mandate. Ac-
cording to the results analyzed following the hermeneutical method, parting from a quali-
tative research based on the techniques of participant observation and in-depth interviews, 
in this article an alternative for addressing corporate social responsibility by managers 
of this kind of organizations is presented, in accordance with the strategic management 
framework.
Keywords: Company, entrepreneur, strategic management, SME, corporate social respon-
sibility (CSR).

RESUMO
As MPE, como unidades económico-produtivas com características próprias, têm evolu-
cionado até converter-se talvez na categoria de organizações com maior impacto económi-
co e social. Ainda que existem diversos campos nas ciências administrativas relacionados 
com a gestão deste tipo de empresas, o da gestão estratégica tem conseguido consolidar-se 
provavelmente como o mais propício para o sucesso da competitividade nas mesmas. A 
responsabilidade social empresarial (RSE) tem emergido como uma prática comum nas 
grandes empresas, mas atualmente resulta implementada em quase o planeta todo, inclusi-
ve nas MPE, isto por iniciativa própria ou por mandato legal. De acordo com os resultados 
analisados segundo o método hermenêutico, a partir de uma pesquisa qualitativa suportada 
nas técnicas da observação participante e a entrevista em profundidade, neste artigo se 
expõe uma alternativa para a abordagem da SER por parte dos diretivos deste tipo de orga-
nizações, de acordo com o marco da gestão estratégica. 
Palavras-chave: empresa, empresário, gestão estratégica, MPE, responsabilidade social 
empresarial (RSE).
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INTRODUCCIÓN

De acuerdo con el discurso en las 
Ciencias Administrativas y Geren-
ciales, la responsabilidad social em-
presarial (RSE) es un concepto en 
desarrollo que se expresa de diver-
sos modos, no solo por parte del gran 
empresario, sino también del geren-
te de las pequeñas y medianas em-
presas (pyme), quien está interesado 
en la continuidad del negocio, en 
armonía con sus stakeholders y la 
sociedad. El gerente de las pyme, 
dispuesto a dirigir su negocio de ma-
nera socialmente responsable, puede 
recurrir a técnicas y métodos funda-
mentados en su creatividad y, entre 
estas, puede basarse también en la es-
trategia, como se plantea en este texto.

El presente artículo ha sido estructu-
rado en tres secciones. Estas no solo 
destacan el concepto y las implica-
ciones de la RSE, sino que también 
exponen las consideraciones esen-
ciales relacionadas con las pyme ve-
nezolanas y su gestión estratégica.

En la primera sección se individua-
liza la pequeña y mediana empresa 
como un ente socioproductivo con 
características propias y distintivas 
de las otras categorías de organiza-
ciones. Asimismo, se presentan los 
aspectos clave para la identifica-
ción de las pyme venezolanas y sus 
procesos básicos de gestión. En la 

segunda se analiza la gestión estra-
tégica de las empresas en general y 
también en función de la pequeña y 
mediana empresa. Se establecen las 
diferencias entre este tipo de com-
pañías y las grandes empresas, con 
el fin de resaltar la estrategia como 
una herramienta decisiva en el en-
torno global. El tercer aparte del tex-
to muestra la RSE como una acción 
común del empresario en la gestión 
de su negocio, ya sea grande o del 
tipo pyme. En esta sección también 
se discuten las posibilidades para la 
pequeña y mediana empresa vene-
zolana, a propósito de la implemen-
tación de una gestión socialmente 
responsable.

1. MARCO REFERENCIAL

1.1. Las pyme en la República 
Bolivariana de Venezuela

Las primeras referencias de entes 
organizativos que es posible consi-
derar como pyme se remontan a la 
Edad Media (Martín Martín & Ce-
peda González, 2006). En aquella 
época, las pyme correspondían a 
asociaciones comerciales compues-
tas por un limitado número de indi-
viduos ligados por parentescos. Es-
tas trataban de satisfacer desde las 
necesidades más elementales hasta 
las más sofisticadas de sus clientes, 
mediante una ejecución artesanal 
que imprimía a sus encargos una 
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verdadera maestría. Sus integrantes 
eran capacitados mediante un méto-
do informal, impartido por el pre-
decesor (maestro) para el sucesor 
(aprendiz) en el seno de la propia 
familia.

Como en la mayoría de las Nacio-
nes, las pyme en Venezuela también 
tienen un origen remoto, vinculado 
al emprendimiento de la actividad 
económica. El reconocimiento y la 
individualización de los estableci-
mientos socioeconómicos de carác-
ter productivo y comercial denomi-
nados pyme resultan de un esfuerzo 
sostenido de diversos actores so-
ciales para estructurar la economía 
nacional. Con esto, no solo se busca 
promover y garantizar el ejercicio 
de los derechos económicos, sino 
también distinguir las formas de ne-
gocio, a efectos de focalizar la aten-
ción y promoción pública.

De acuerdo con Luchena Mozo 
(2007), con el desarrollo del Dere-
cho Positivo, fueron promulgados 
los Códigos de Comercio, en los 
cuales se contemplaron y regularon 
las empresas como figuras jurídicas. 
Según el Código de Comercio de 
Venezuela (Congreso de Venezuela, 
1955), las pyme podían constituirse 
como las siguientes figuras jurídicas: 
1) compañías de responsabilidad li-
mitada; 2) sociedades en comandita, 
y 3) sociedades en nombre colectivo. 

Más adelante, también podían ser 
compañías anónimas. 

En las tres primeras formas aso-
ciativas enunciadas, el Legislador 
contempló el espíritu de confianza e 
intimidad presente entre los socios 
de una pequeña y mediana empresa, 
así como su libertad para definir el 
funcionamiento y la operatividad de 
la sociedad. En el caso de la com-
pañía anónima, la regulación es más 
estricta y supone una vinculación de 
carácter comercial entre los socios.

La inclusión de la figura de las pyme 
en el Derecho contemporáneo se ha 
hecho con el propósito de promover 
la continuidad y el desarrollo de es-
tos establecimientos, en considera-
ción de la relevancia que tienen para 
proveer seguridad y bienestar a la 
sociedad. De acuerdo con Luchena 
Mozo (2007), la distinción legal de 
las pyme tiene ventajas frente a las 
grandes empresas, entre las que se 
destacan: 1) fuentes de financiación 
con tasas preferenciales; 2) exen-
ciones fiscales; 3) plazos de amor-
tización flexibles; 4) estímulos para 
la exportación; 5) ofertas de forma-
ción para sus recursos humanos, y 
6) acceso a bienes de producción 
subvencionados o donados.

Según las estadísticas del Instituto 
Nacional de Estadística de la Re-
pública Bolivariana de Venezuela 
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(2010), en este país los estableci-
mientos tipo pyme abarcan un 91% 
del tejido empresarial formalmente 
constituido y proveen empleo a más 
de 41% de la población activa. Por 
lo anterior, su rol en esta Nación, al 
igual que en la mayoría de países 
del mundo, no solo es decisivo para 
el porvenir económico, sino tam-
bién para el desarrollo humano y la 
calidad de vida de los habitantes.

Aunque en la Ley Orgánica del tra-
bajo, los trabajadores y las trabaja-
doras (Presidencia de la República, 
2012) se incorporan algunas defi-
niciones relacionadas con los entes 
empresariales industriales y comer-
ciales en la República de Venezue-
la, no se hace una distinción entre 
pequeñas, medianas y grandes em-
presas. Sin embargo, en el Artículo 
5 del Decreto con rango, valor y 
fuerza de ley para la promoción y el 
desarrollo de la pequeña y mediana 
industria y unidades de propiedad 
social (Presidencia de la República, 
2008), se contemplan las definicio-
nes correspondientes a la pequeña 
y mediana industria. En este mismo 
texto se definen los siguientes crite-
rios para distinguirlas:

Pequeña y Mediana Industria: toda 
unidad organizada jurídicamente con 
la finalidad de desarrollar un modelo 
económico productivo mediante ac-
tividades de transformación de ma-
terias primas en insumos, en bienes 

industriales elaborados o semiela-
borados, dirigidas a satisfacer las 
necesidades de la comunidad.
Se considerará Pequeña Industria a 
aquellas que tengan una nómina pro-
medio anual de hasta cincuenta (50) 
trabajadores y con una facturación 
anual de hasta cien mil Unidades 
Tributarias (100.000 UT).
Se considerará Mediana Industria a 
aquéllas que tengan una nómina pro-
medio anual de hasta cien (100) tra-
bajadores y con una facturación anual 
de hasta doscientas cincuenta mil 
Unidades Tributarias (250.000 UT).
Tanto en la pequeña como en la Me-
diana Industria ambos parámetros 
son recurrentes (pp. 6-7).

La referencia legal venezolana sobre 
los establecimientos de tipo pyme 
solo comprende a las unidades eco-
nómico-productivas involucradas en 
procesos de transformación y fabri-
cación de productos, es decir, las 
pertenecientes al sector industrial. 
En relación con una definición para 
las empresas dedicadas al comercio 
de mercancías y a la prestación de 
servicios, el Legislador ha quedado 
en deuda, lo que ha revelado su vo-
luntad de privilegiar al sector indus-
trial secundario frente al empresarial 
terciario. No obstante, esta defini-
ción legal para las pequeñas y me-
dianas industrias es extensiva, por 
analogía, a las pyme no industriales.

De algún modo, los establecimien-
tos clasificables como pyme exhiben 
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ciertas características comunes en 
todo el planeta, pero su naturaleza fi-
losófica varía en atención al contex-
to en donde se establecen y operan. 
Esto sucede, entre otros aspectos, en 
función de los factores culturales, 
económicos, legales, sociales y tec-
nológicos propios de cada región. Por 
esta razón, una definición de pyme 
debería atender a la esencia de esta 
organización, sin restringirse a es-
tándares económicos, ya que estos 
entes productivos manifiestan un 
grado de complejidad propio que 
debe interpretarse con criterios tanto 
cuantitativos como cualitativos.

Según Cipolla (2002), desde el siglo 
XIX se aprecia el alto grado de es-
pecialización exhibido por muchas 
unidades de producción y comercia-
lización susceptibles de ser conside-
radas como pyme. En estos negocios, 
dirigidos con frecuencia por profe-
sionales con formación universitaria 
y técnicos empíricos, se adopta un 
modelo de gerencia conforme a los 
postulados de autores clásicos de la 
administración como Taylor (2003) 
y Fayol (1987), entre otros.

De acuerdo con Johnson, Scholes 
y Whittington (2006), la pequeña y 
mediana empresa presentan dificul-
tades para acceder a múltiples tipos 
de recursos, en especial, a los finan-
cieros y tecnológicos; sin embargo, 
su gerencia suele adaptarse a estas 

restricciones mediante la optimiza-
ción de los escasos recursos dispo-
nibles. Esto, en algunos casos, pue-
de conducirla a obtener una mayor 
efectividad en el aprovechamiento 
de los mismos, que aquella que lo-
graría alcanzar una gran empresa.

Según Navas y Guerras (2001), entre 
las características distintivas de las 
pyme en el siglo XXI está la flexibi-
lidad, fundamentada en la simplici-
dad de su estructura organizativa y 
su mayor proximidad al cliente. Un 
aspecto determinante para propiciar 
la flexibilidad en la organización de 
las pyme se deriva de los estrechos 
vínculos entre los integrantes de la 
empresa. Estos, por lo general, son 
de tipo familiar, lo cual facilita el lo-
gro de acuerdos y compromisos, sin 
que se requieran prolongadas ne-
gociaciones. Esto permite acometer 
con más rapidez los cambios preci-
sos, conforme al criterio de la direc-
ción en la empresa.

La flexibilidad en las pyme no 
siempre está implícita, pero puede 
apreciarse como potencialmente su-
perior, en comparación con la exis-
tente en las grandes empresas. En 
ellas, el gerente-propietario puede 
estar presente en las negociaciones 
y operaciones de compra y venta y 
adecuar con sencillez y de manera 
directa los procedimientos y las polí-
ticas organizacionales, en provecho 
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de sus clientes y de la organización, 
aunque no suceda en todas las oca-
siones. El gerente de una pequeña 
o mediana empresa también puede 
negociar de modo estricto conforme 
a parámetros recurrentes, rutinarios 
e inmutables. En este caso, desapro-
vecha la oportunidad de emplear el 
recurso de la flexibilidad como una 
fuente de ventaja competitiva.

Pese a que la estructura de las pyme 
suele ser simple y horizontal, la figu-
ra del gerente tiende a concentrar el 
poder para dirigir la organización e 
incluso decide acerca de los aspectos 
más elementales, los cuales, en las 
condiciones ideales, podrían ser de-
legados a otros miembros del equi-
po. Si la empresa es de tipo familiar, 
el gerente podría incurrir en el error 
de mezclar su rol de jefe de familia 
con el de directivo. En estos casos, 
su autoridad será incuestionable y 
tendrá la última palabra para decidir 
si flexibiliza o no su organización 
y si la ajusta a los requerimientos y 
las necesidades de sus clientes.

Navas y Guerras (2001) sostienen 
que hay cada vez un número mayor 
de pyme caracterizadas por su alta 
especialización y conformadas por 
profesionales calificados, dedicadas 
a la producción de bienes y a la pres-
tación de servicios de considerable 
valor tecnológico. En Venezuela, la 
generación de tecnología por parte 

del sector pyme es más bien modes-
ta. Sus esfuerzos por comprender las 
tecnologías recientes y aplicarlas en 
la prestación de servicios son desta-
cados, no solo para tratar de satis-
facer las necesidades de sus clientes 
individuales, sino también las de las 
grandes empresas con las que man-
tienen una relación comercial.

1.2. Gestión estratégica aplicable 
a las pyme venezolanas

Las expectativas relacionadas con 
la implementación de la administra-
ción estratégica en las empresas se 
refirieron, en principio, a la búsque-
da de certidumbre y orden en medio 
de un contexto dinámico y en per-
manente evolución. Se consideraba 
que la certidumbre se alcanzaría por 
medio del reconocimiento, del mo-
nitoreo y de la valoración de las 
variables más determinantes para el 
desempeño de la empresa. El orden, 
por su parte, se fundamentaba en las 
estrategias concebidas como una 
serie de acciones metódicas, diseña-
das a partir del adecuado reconoci-
miento del entorno.

La formulación de la estrategia, 
entendida como un sistema de ad-
ministración de empresas, registra 
tres generaciones que se desarro-
llaron desde la década del sesenta. 
De acuerdo con Porter (2005), hubo 
una coexistencia entre la primera y 
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la segunda generación entre 1960 y 
1980. En la primera se contempló un 
sistema de administración basado 
en la planificación estratégica. Com-
prendía todas las actividades de la 
empresa y atendía al pensamiento 
estratégico diseñado por la dirección 
de la organización. Se sustentaba en
la consideración de que era necesa-
rio fijar planes estables a largo plazo, 
orientados a posibilitar el crecimien-
to de la organización, en armonía 
con ciertos valores como el servicio 
al cliente, la orientación al mercado 
y el desarrollo del recurso humano.

Según Fernández Rodríguez (1987), 
a mediados de 1970 comenzó a 
surgir la segunda generación en el 
discurso de la gestión estratégica, 
impulsado por el importante incre-
mento que se presentó en la comple-
jidad del entorno. Podría indicarse 
que aquí emerge el principio dialó-
gico planteado por Morin (2002), 
conforme al cual dos términos pue-
den ser complementarios y antago-
nistas. Este sería el caso del orden 
y el desorden de los mercados. Por-
ter (2005) afirma que en la segunda 
generación se desarrolla una admi-
nistración estratégica, en sustitución 
de la planificación estratégica. Las 
empresas empiezan a considerar las 
declaraciones de las misiones de los 
negocios como fundamento básico 
de una gestión dispuesta a efectuar-
se con base en planes estratégicos a 
corto, mediano y largo plazo.

En esta generación de la administra-
ción estratégica, el gerente se inte-
gra con más amplitud y decisión al 
fenómeno del direccionamiento de 
la empresa. Este requiere, según Da-
miani (2009), entender y compren-
der la realidad para tratar de cons-
truirla. Como elementos distintivos 
de esta generación, se destacan la 
consideración del sistema de valo-
res y el interés por generar una cul-
tura organizacional específica y útil 
a los propósitos de la compañía. La 
administración estratégica se plan-
tea para posibilitar la continuidad de 
la organización como fin último, en 
atención a una vocación de servicio 
y para tratar de responder socialmen-
te ante las comunidades, mientras se 
ejerce una conciencia ecológica y 
se proyecta solidaridad y dedicación 
al cliente.

Entre 1975 y 1985, apareció la ter-
cera generación de la formulación 
estratégica. Para Porter (2005), esta 
comprendió una dirección o con-
ducción de la organización confor-
me a problemas estratégicos, lo que 
implica la adopción de medidas 
rápidas y flexibles, dispuestas para 
incrementar la generación de valor 
en cada actividad de la compañía e 
identificar las ventajas competitivas 
y las claves del éxito en la gestión 
empresarial. En esta generación, el 
fin de la gestión estratégica es la 
continuación de un esfuerzo soste-
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nido para viabilizar el negocio. Para 
esto, se incrementa el compromiso 
con los clientes y las comunidades y 
se trata de exhibir cierta lealtad ha-
cia ellos y de ampliar los campos de 
acción en el sistema socioeconómi-
co por medio del cumplimiento de 
la responsabilidad social.

En el modelo formal-analítico, pro-
pio de la estrategia organizacional, 
esta puede ser estructurada en di-
mensiones de acuerdo con el tamaño 
de la empresa. Así, es posible esbo-
zar un proceso de formulación es-
tratégica tanto para la gran empresa 
como para la pequeña y la mediana. 

Para implementar el mencionado 
modelo formal-analítico de adminis-
tración estratégica en una pequeña o 
mediana empresa, en un contexto 
como el venezolano, se requiere lle-
var a cabo una serie de actividades. 
La primera es la definición de la 
misión empresarial, manifestada en 
una expresión escrita o verbal de las 
ambiciones de la empresa y de su 
propósito en la colectividad. En el 
contenido de la misión se destaca un 
elemento subjetivo relativo a la cul-
tura, al objetivo y a la identidad de 
la organización. Asimismo, se in-
corpora un aspecto objetivo, concer-
niente a la situación actual y futura 
de la compañía, sus campos de ne-
gocio y sus capacidades presentes y 
potenciales.

En las pyme venezolanas que cuen-
tan con estructuras familiares, la mi-
sión del negocio suele ser expresada 
verbalmente y desarrollada de ma-
nera unilateral por parte del geren-
te. En el contenido de la misión, es 
usual adoptar la cultura e identidad 
de la familia, en relación con la di-
mensión subjetiva, junto con un fin 
de la organización fundamentado en 
la visión del emprendedor. 

El elemento objetivo de la misión 
también es definido por las ambicio-
nes de la familia entendida como un 
grupo, en especial, cuando se trata 
de contemplar la situación futura de 
la empresa. La identificación de las 
capacidades presentes y potenciales 
de la compañía, como fundamento de 
las estrategias a formular, se basa en 
la experiencia del gerente y de los 
demás miembros de la organización. 
Sin embargo, suele recurrirse tam-
bién al uso de métodos objetivos 
para identificar con más certeza di-
chas capacidades, cuando el objeto 
de la empresa implica la ejecución de 
actividades medibles en cada una de 
sus fases.

En el caso de las pyme no familia-
res, el proceso de definir la misión 
suele estar dirigido y encargado por 
el propietario. Si este no ejerce la 
gerencia del negocio, la responsa-
bilidad recae sobre el gerente, quien 
está sujeto a atender las directrices 
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del propietario. El proceso para el 
establecimiento de la misión puede 
ser participativo e involucrar a los 
miembros de la organización. En la 
pyme no familiar, la cultura está in-
fluida por los valores del gerente, 
quien, día a día, deja testimonio a los 
miembros de la organización me-
diante su proceder. El aspecto ob-
jetivo de la misión, en este tipo de 
pyme, está definido por el gerente o 
fundador de la empresa; no obstante, 
la previsión de la situación futura de 
la compañía es determinada por el 
propietario de la organización desde 
su creación.

Una vez definida e identificada la 
misión empresarial, se procede a es-
tablecer el atractivo de la industria o 
del sector comercial y a fijar la posi-
ción competitiva del negocio. Estas 
actividades, incluidas en la segunda 
fase del proceso de gestión estratégi-
ca, requieren considerar la informa-
ción existente en diversas fuentes, 
algunas onerosas y otras gratuitas. En 
principio, es usual que una peque-
ña o mediana empresa no disponga 
de los recursos financieros necesa-
rios para contratar los servicios de 
una firma de consultoría o una or-
ganización especializada en análisis 
industriales y de mercados. Por esta 
razón, la experiencia del gerente y 
la información gratuita disponible, 
como la existente en periódicos, re-
vistas, reportes de instituciones pú-

blicas y los informes ofrecidos por 
gremios empresariales e industria-
les, son las fuentes más utilizadas 
en estas fases del proceso de gestión 
estratégica.

Luego de redactar la misión, deter-
minar el atractivo de la industria y 
fijar la posición competitiva de la 
empresa, se hace un análisis de debi-
lidades, amenazas, fortalezas y opor-
tunidades (DAFO), para determinar 
estos aspectos internos (DF) y ex-
ternos (AO) propios del negocio. La 
identificación de las amenazas y 
oportunidades tiene lugar a partir de 
una revisión del entorno, trascenden-
te al sector industrial o comercial, 
enfocado en aspectos clave de la na-
turaleza comercial de las actividades 
de la empresa.

1.3. La responsabilidad social en 
las pyme venezolanas

La RSE puede asumirse como el 
compromiso de los empresarios para 
contribuir al desarrollo social y eco-
nómico de la comunidad, mediante 
la facilitación de un aporte supe-
rior al implícito en el desarrollo de 
su actividad industrial o comercial. 
Este concepto está relacionado con 
el ejercicio de una actividad empre-
sarial para garantizar la sustentabili-
dad del ambiente a mediano y largo 
plazo, al restringir, si es el caso, los 
márgenes de ganancia, en provecho 



Universidad & Empresa, Bogotá (Colombia) 18(30): 191-209, enero-junio 2016 201

José Antonio Martínez Velasco

del bienestar de las generaciones fu-
turas.

La implementación de la RSE está 
orientada a impactar de modo favo-
rable en la comunidad tanto interna 
como externa, en un esfuerzo por 
mejorar las condiciones del entorno, 
sin enfocarse en soluciones inmedia-
tas o aisladas. El compromiso de la 
gerencia, implícito en este tipo de 
responsabilidad, trasciende a la cú-
pula administrativa de la empresa y, 
por esta razón, no es asociable con 
un estilo específico de gestión. 

La RSE no es homologable a una 
política filantrópica. Mientras esta 
última obedece a la solidaridad re-
querida, la responsabilidad social 
estructura planes concretos ejecuta-
dos con el fin de proveer desarrollo 
y bienestar, sin que para esto se ne-
cesite una solicitud previa por parte 
de terceros.

Como fundamento filosófico de la 
responsabilidad empresarial, se des-
taca la ética manifestada por los pro-
pietarios y directivos de las empresas. 
Esta se vincula con el propósito de 
procurar una armonía entre la gene-
ración de riqueza y un desarrollo sos-
tenible para las comunidades directa 
e indirectamente vinculadas con la 
organización o industria. El efecto 
de la RSE en la sociedad no solo está 
dispuesto para ser percibido por los 

clientes de la compañía, sino por to-
dos sus stakeholders y por los com-
petidores. Estos se benefician tam-
bién de la buena imagen del sector 
industrial, promovida por determi-
nadas empresas socialmente respon-
sables.

Paralela al componente ético de la 
RSE se destaca la solidaridad. Esta es 
manifestada por el empresario como 
una adhesión a las grandes causas 
de la humanidad, como el mejora-
miento de la calidad de vida, la re-
ducción de la pobreza y la protec-
ción del ambiente, entre otras. Este 
valor revela el interés de la orga-
nización por disponer parte de sus 
recursos para destinarlos a acciones 
en provecho de aquellos que posibi-
litan la continuidad y el desarrollo 
de la empresa, en particular, desde el 
rol de clientes o usuarios de bienes 
y servicios prestados por esta. La 
manifestación de la solidaridad en 
el cumplimiento de la RSE no solo 
se manifiesta de modo reactivo ante 
las contingencias de la comunidad, 
sino también por medio de acciones 
de carácter preventivo, tendientes a 
preservar los bienes más significati-
vos de la sociedad.

De acuerdo con Méndez Rivas 
(2004), el desarrollo de la RSE en 
Venezuela se aprecia desde el siglo 
XIX. En ese entonces, algunos em-
presarios hacían aportes a sus comu-
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nidades, no solo para contribuir ca-
ritativamente con el fin de enaltecer 
su apellido y cumplir con deberes 
de origen religioso, sino para imple-
mentar acciones sistematizadas, de 
carácter voluntario, que procuraban 
favorecer el desarrollo. Entre las ini-
ciativas impulsadas por los empre-
sarios de esa época se reconocen, 
entre otras, diversas colaboraciones 
en programas de alfabetización, sa-
nidad y salubridad.

En Venezuela, la implementación de 
la RSE ha estado orientada a parti-
cipar en la tarea gubernamental de 
reducir los desequilibrios sociales 
existentes en el país. Hasta finales 
del siglo XIX, este país tenía una 
economía dinamizada por el sector 
agrícola. Durante esta etapa econó-
mica, los recursos generados con-
tribuyeron a consolidar el Estado 
venezolano, pero fueron insuficien-
tes para llevar el progreso a todo el 
territorio nacional, en especial, a 
aquellas zonas rurales en donde se 
generaban los recursos mediante 
la explotación agrícola y pecuaria. 
Ante el acentuado desequilibrio so-
cial, algunos empresarios del sector 
primario emprendieron actividades 
relacionadas con sus labores pro-
ductivas, tendientes a contribuir a la 
generación de bienestar para las fa-
milias relacionadas con el negocio.

Entre finales del siglo XIX y prin-
cipios del XX, la economía venezo-

lana se dinamizó con el inicio de la 
explotación petrolera. Este negocio 
facilitó al Estado venezolano una in-
gente cantidad de recursos, los cua-
les fueron oportunos para moderni-
zar el territorio nacional, mientras se 
mejoraba la calidad de vida de sus 
habitantes. Los ingresos extraor-
dinarios permitieron que el Estado 
extendiera sus políticas y planes de 
desarrollo; sin embargo, el desequi-
librio social continuo, cada vez más 
acentuado en las zonas rurales caren-
tes de petróleo para extraer, así como 
el desarrollo de la industria petrole-
ra y otros negocios relacionados, 
causaron un impacto desfavorable 
en el entorno. Aunque el Gobierno 
intervino con la sanción de regula-
ciones, algunos empresarios con-
templaron los hechos con atención 
y decidieron ejecutar acciones ten-
dientes a revertir las secuelas de los 
procesos industriales. Esto eviden-
cia un comportamiento éticamente 
apropiado que puede ser interpre-
tado como una referencia de RSE.

A mediados de 1950, algunos em-
presarios comenzaron a plantear 
iniciativas individuales y gremiales, 
para vincular la gestión de la empre-
sa a la problemática social. La rela-
ción de estos actores con los desa-
fíos y problemas de las comunidades 
no solo se limitó a la identificación 
e implementación de soluciones y 
alternativas, pues se materializó en 
asistencia y ayudas individuales y 
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gremiales, tanto unilaterales como 
en vinculación directa con el Estado.

El primer precedente de una iniciati-
va gremial para el cumplimiento de 
la RSE fue tal vez la constitución, 
en 1964, de la asociación civil Di-
videndo Voluntario para la Comu-
nidad (2012) por parte de un grupo 
de empresarios, cuyos fines fueron 
“difundir y propagar el principio de 
responsabilidad de la empresa pri-
vada en el desarrollo socio-econó-
mico del país, estimular la acción de 
los asociados, proporcionar infor-
mación y dar a conocer la labor so-
cial que cumple la empresa privada” 
(DVC, 2012, p. 1).

El auge económico de Venezuela, a 
partir de 1960, propició el estableci-
miento de empresas transnacionales 
en el país que ejecutaron prácticas 
gerenciales concebidas en otras la-
titudes, comprometidas, entre otros 
aspectos, con la implementación de 
la RSE. Estas fueron consideradas 
no solo por el propósito de exhibir un 
comportamiento ético y solidario, 
sino también por el de proyectar una 
imagen favorable a la comunidad, 
que fuera provechosa para estimu-
lar, a mediano y largo plazo, la ac-
titud del consumidor respecto a la 
marca de los productos ofrecidos.

En Venezuela, como sucede en el 
mundo, la implementación de la RSE 

ha estado asociada con las grandes 
empresas e industrias. Esto ha con-
ducido a la denominación del discur-
so como “responsabilidad social cor-
porativa”. De esa forma, se expone 
como una manifestación común de 
la gestión llevada a cabo en las gran-
des corporaciones, posibilitada por 
una significativa disposición de re-
cursos humanos y financieros. Si la 
responsabilidad social es contem-
plada en una gran empresa, su eje-
cución responderá a directrices 
centralizadas contenidas en el plan 
estratégico corporativo.

De acuerdo con lo indicado en el 
primer aparte de este artículo, las 
pyme en Venezuela alcanzan un 
porcentaje superior a 91% del tejido 
empresarial. De este modo, si solo 
las grandes corporaciones procura-
ran ser socialmente responsables, el 
porcentaje de empresas comprome-
tidas con la RSE en Venezuela solo 
podría ser de un 9%. Por lo anterior, 
es pertinente preguntarse, como se 
hace en esta investigación, si las 
pyme venezolanas son gestionadas 
al margen de la RSE.

2. METODOLOGÍA

La metodología aplicada se basó en 
una perspectiva fenomenológica de 
tipo cualitativo y fue elegida con el 
fin de profundizar en el fenómeno 
mediante la integración del investi-
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gador en el mismo. Dicho fenómeno 
corresponde a la implementación de 
la gestión estratégica en las pyme, 
en particular, al propósito de cum-
plir con la RSE.

El hecho de recurrir a la perspecti-
va cualitativa obedeció, de acuerdo 
con lo indicado por Husserl (1986), 
al carácter descriptivo implícito en 
este.

Junto con la fenomenología, se des-
taca el uso de la teoría comprensiva 
de Weber (1978) como otro gran so-
porte filosófico y teórico del actual 
paradigma cualitativo de la investi-
gación científica. Esta teoría se co-
rrelaciona con el enfoque fenomeno-
lógico por el esfuerzo para acceder 
al conocimiento, en referencia a la 
perspectiva de los sujetos que perci-
ben y experimentan las situaciones.

El método comprensivo se funda-
menta en la interpretación; por consi-
guiente, antes de explicar un fenóme-
no, debe ser comprendido. En línea 
con lo indicado por Weber (1978), 
la interpretación permite cubrir las 
deficiencias implícitas en la simple 
explicación y abarcar un espectro 
más amplio, hasta despejar la ma-
yor cantidad posible de incógnitas.

El desempeño de los individuos en 
sus tareas dentro de la organización 
exhibe elementos tanto cualitativos 

como cuantitativos. Los aspectos 
cualitativos se refieren a actitudes, 
valores, principios y costumbres que 
se manifiestan en el comportamien-
to organizacional.

En el seno de la organización tienen 
lugar muchos hechos y fenómenos. 
Desde la perspectiva cualitativa, el 
investigador puede reconstruir los 
hechos, al emplear su propia con-
ciencia e interpretar lo observado con 
detenimiento, hasta ilustrar el fenó-
meno en profundidad, a diferencia 
de lo que puede alcanzar la explica-
ción cuantitativa.

Como técnicas de investigación, se 
emplearon la observación partici-
pante y la entrevista en profundidad 
a los gerentes de doce organizacio-
nes empresariales del tipo pyme que 
pertenecen al sector industrial, esta-
blecidas en el estado Táchira (Ve-
nezuela). Con la observación se 
recopiló, registró y seleccionó infor-
mación visual y auditiva, con el fin 
de describir la gestión estratégica de 
la responsabilidad social llevada a 
cabo en esas pyme.

La situación apreciada fue la ejecu-
ción de la dirección empresarial en-
focada en la estrategia y la responsa-
bilidad social por parte del gerente 
de la empresa y de cualquier otro in-
dividuo con facultades de dirección 
o conducción equivalentes a las de 
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este. El contexto de la observación 
correspondió a reuniones formales e 
informales del personal y de la Junta
Directiva, durante las cuales se con-
sultó a los individuos sobre su pro-
ceder en los aspectos vinculados 
con la investigación.

Las entrevistas en profundidad se 
implementaron para lograr la ex-
presión libre y detallada del entre-
vistado acerca del tema, quien por-
menorizó en sus opiniones respecto 
a la gestión estratégica y la respon-
sabilidad social. De igual manera, 
explicó los procesos gerenciales re-
lacionados con ambos conceptos en 
las empresas dirigidas.

3. RESULTADOS

De conformidad con la información 
recopilada, la estrategia es conocida 
por los gerentes como un instru-
mento de gestión y no como todo un 
campo de la gestión. En cuanto al em-
pleo de la estrategia, no se estimaron 
procesos destinados a organizar su 
formulación e implementación; sin 
embargo, se identificó recurrencia a 
la estrategia de tipo emergente. Du-
rante las entrevistas, se reconoció la 
importancia de definir la misión em-
presarial, pero no en todos los casos 
se vinculó con la gestión estratégica.

Aunque el fundamento filosófico 
de la RSE reposa sobre la ética y 

la solidaridad del empresario y su 
aplicación suele estar ligada con las 
grandes corporaciones, para un pe-
queño o mediano empresario es po-
sible gestionar su negocio de forma 
socialmente responsable, a pesar de 
que carezca de cuantiosos recursos 
económicos para poder hacerlo. De 
acuerdo con Monsen (citado en Sto-
ner & Wankel, 1989), el activismo 
social de las empresas puede clasi-
ficarse en cuatro capas: el primero 
se verifica cuando el gerente le sirve 
con su gestión a la sociedad y obe-
dece a la ley; el segundo trasciende 
al simple cumplimiento del ordena-
miento jurídico y trata de satisfacer 
las expectativas del público, al con-
siderar su opinión; el tercero cons-
tata la existencia de una previsión 
de las expectativas del público, y el 
cuarto conduce a que el activismo 
corresponda a la creación de nue-
vas expectativas para el público, 
vinculadas con el testimonio de un 
compromiso moral por parte de la 
dirección.

Según Vázquez Gallardo y Polo 
Castilla (2013), el grado de activis-
mo social relativo al cumplimiento 
del ordenamiento jurídico es más 
bien obvio; no obstante, en América 
del Sur, esto parece todo un desafío. 
A partir de estimaciones de la Orga-
nización Internacional del Trabajo 
(citada en De Soto, 2002), se puede 
afirmar que, desde 1990, un 85% de 
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los empleos en Sudamérica y el 
Caribe ha sido generado por esta-
blecimientos del sector informal, 
los cuales cuentan con estructuras 
similares a las que poseen las pyme 
legalmente constituidas. Entre los 
factores más críticos para el desa-
rrollo del sector informal extralegal 
se destacan la corrupción, la buro-
cracia y la falta de capital e incenti-
vos para legalizar el ejercicio de la 
actividad comercial.

La Federación de Cámaras y Aso-
ciaciones de Comercio y Produc-
ción de Venezuela (2014) reporta 
una progresiva disminución de las 
pyme; sin embargo, en atención a lo 
indicado en el párrafo anterior, esta 
supuesta desaparición puede corres-
ponder más bien a la conversión de 
pyme legales en establecimientos 
informales. Por consiguiente, la su-
jeción de la gerencia de la pequeña 
o mediana empresa al marco legal 
venezolano representa el punto de 
partida de una gerencia socialmente 
responsable. 

En la gran empresa, la responsabi-
lidad social puede estar dentro del 
programa estratégico corporativo, 
con el propósito de proyectar una 
gestión socialmente responsable de 
carácter integral, estimulada, según 
Torres (2006), por la necesidad de 
mejora continua de su imagen. En el 
caso de las pyme, esta responsabi-

lidad debería estar inserta en el sis-
tema de gestión estratégico. En las 
pyme investigadas, se encontró una 
vinculación de la responsabilidad 
social con los esfuerzos de la organi-
zación por conectarse con los clien-
tes y el contexto en donde opera.

El punto de partida de la gestión es-
tratégica formal en las pyme es la 
declaración de la misión empresa-
rial y, por esto, el compromiso con 
la RSE debe estar reflejado en ella. 
La enunciación de los valores rela-
tivos a la ética y la solidaridad in-
sinúan el desarrollo de una gestión 
socialmente responsable. A partir 
de esta, el reto de la gerencia en la 
pyme consiste en dejar testimonio 
de lo propuesto en la misión. En 
las misiones de algunas pyme in-
vestigadas, fue posible distinguir 
declaraciones dirigidas a mantener 
una operatividad en armonía con la 
sociedad.

De conformidad con los gerentes 
entrevistados, el compromiso ético 
y la solidaridad en la gestión del 
negocio se ponen en práctica con 
un desempeño gerencial ajustado al 
ordenamiento jurídico vigente, de 
manera que se inicia la gestión so-
cialmente responsable en las pyme 
sustentada en la ética del gerente. 
Este comportamiento gerencial se 
adecuaría al primer grado de activis-
mo social empresarial mencionado. 
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Aunque este no es valorado por algu-
nos autores como una muestra real 
de responsabilidad social, en Amé-
rica Latina y en particular en Vene-
zuela, en donde el sector informal 
convive con el formal, esto dejaría 
claro un mensaje vital: la presencia 
de un obrar correcto por parte del 
empresario. Esto le permitiría, por 
consiguiente, alejarse de una eco-
nomía extralegal impulsada con fre-
cuencia por actividades ilícitas en 
un marco de injusticia social.

Una vez el empresario hace una ges-
tión acorde con los preceptos legales, 
es posible impulsar una responsabi-
lidad social adecuada a la segunda 
dimensión de activismo social em-
presarial, concerniente al cumpli-
miento de las expectativas del públi-
co en un grado superior a la sujeción 
legal. El desarrollo de una responsa-
bilidad social por parte del gerente 
de pyme, que obedece a este segundo
grado de activismo social, requiere la 
colocación de recursos financieros y 
humanos para tal fin, los cuales, 
como se ha indicado, pueden esca-
sear en esta categoría de empresas.

La creatividad y la suma de esfuer-
zos con las comunidades inmediatas 
de las pyme facilitan una gestión 
socialmente responsable. Pese a que 
en el programa de gestión estratégi-
ca de las pyme es factible formular 
estrategias tendientes a ocuparse del 
entorno, el cumplimiento de dicha 

responsabilidad suele limitarse a la 
comunidad inmediata del estable-
cimiento; no obstante, la magnitud 
del activismo social puede transcen-
der y magnificarse de acuerdo con 
la evolución y disponibilidad de los 
recursos con los que cuenta la pe-
queña o mediana empresa.

CONCLUSIONES

La gestión estratégica de empresas 
es uno de los más adecuados ca-
minos existentes para la gestión de 
cualquier tipo de establecimiento 
empresarial o industrial, incluidos 
los de la categoría pyme. En el caso 
de las grandes empresas, las prác-
ticas asociadas con la RSE son 
contempladas en los programas es-
tratégicos corporativos, con el fin 
de integrarse solidariamente con la 
sociedad mientras se benefician de 
las ventajas de poseer una imagen 
favorable, estimables en materia de 
crecimiento y rentabilidad.

La RSE implica la necesidad de con-
tar con los recursos para llevarla a 
cabo de manera efectiva. Las pyme 
también pueden desarrollar una ges-
tión socialmente responsable, ade-
cuada a sus dimensiones y capaci-
dades y en relación directa con su 
contexto. 

Es necesario que la disposición de 
sus gerentes para obrar en el marco 
de la responsabilidad social se fun-
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damente en una verdadera estrate-
gia; de esta forma, podrán estimarse 
con mayor precisión el impacto de 
estas iniciativas sociales y su efecto 
a corto, mediano y largo plazo en el 
desempeño de la empresa.
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RESUMEN
Desde el año 2008 el programa de Emprendimiento de la Universidad Industrial de San-
tander (UIS) guía a los estudiantes a proponer soluciones a las necesidades, los problemas 
y los deseos presentes en la comunidad, mediante trabajos de grado que desarrollan ideas 
innovadoras y generan empleo. Esta investigación, que surge de la necesidad de contar con 
información acerca de las debilidades, fortalezas y oportunidades de mejora de esta opción 
de trabajo de grado, evalúa los resultados de la implementación de la modalidad práctica 
en creación de empresas en los programas de pregrado de la UIS. En el estudio se identifi-
caron los proyectos de grado de la modalidad y se caracterizaron de acuerdo con el progra-
ma académico, el sector económico y el equipo emprendedor. Los resultados muestran que 
algunos graduados logran desarrollar sus propias empresas y, en consecuencia, es valioso 
apoyar esta modalidad y seguir incentivando la cultura empresarial en la institución.
Palabras clave: creación de empresas, emprendimiento académico, emprendimiento, tra-
bajo de grado, universidad.

ABSTRACT 
Since 2008, the Industrial University of Santander (UIS) entrepreneurship program guides 
students by proposing solutions for the needs, problems and desires present in the com-
munity. This through degree works that develop innovative ideas and create jobs. This 
research, that arose from the need to have information on the weaknesses, strengths and 
improvement opportunities for this degree work option, assesses the results of the imple-
mentation of the modality of practice in creation of companies in the UIS undergraduate 
programs. In the study, the degree projects of this modality were identified and characteri-
zed according to the academic program, the economic sector, and the entrepreneurial team. 
The results show that some graduates did in fact succeed in creating their own companies 
and consequently showed that is valuable to support this modality and continue encoura-
ging the entrepreneurial culture in the institution.
Keywords: Creation of companies, academic entrepreneurship, entrepreneurship, degree 
works, university.

RESUMO
Desde o ano 2008 o programa de empreendimento da Universidade Industrial de Santander 
(UIS) guia aos estudantes propondo soluções às necessidades, problemas e desejos presentes 
na comunidade. Isto mediante trabalhos de grau que desenvolvem ideias inovadoras e geram 
emprego. Esta pesquisa que surge da necessidade de contar com informação acerca das de-
bilidades, fortalezas e oportunidades de melhora desta opção de trabalho de grau, avalia os 
resultados da implementação da modalidade prática em criação de empresas nos cursos de 
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graduação da UIS. No estudo identificaram-se os projetos de grau da modalidade e se carac-
terizaram de acordo ao programa académico, o setor económico e a equipe empreendedora. 
Os resultados mostram que alguns graduandos, em efeito, conseguem desenvolver as suas 
próprias empresas e que, em consequência, é valioso apoiar esta modalidade e seguir incen-
tivando a cultura empresarial na instituição. 
Palavras-chave: criação de empresas, empreendimento académico, empreendimento, tra-
balho de grau, universidade.

la formulación de un plan de nego-
cio de acuerdo con los lineamien-
tos definidos por la Vicerrectoría 
de Investigación y Extensión, para la 
modalidad “práctica en creación de 
empresas” (Consejo Académico de la 
Universidad Industrial de Santan-
der, 2007).

La investigación se enfocó en la 
evaluación de los resultados obte-
nidos con la implementación de la 
modalidad mencionada y la identi-
ficación de falencias y oportunida-
des de mejora, con el fin de brindar 
al programa de Emprendimiento 
unas herramientas para promover 
y robustecer las iniciativas en la 
Universidad, apoyados también en 
estudios del área.

Con la identificación de los proyec-
tos de grado presentados a la Uni-
versidad, se revisaron sus impactos 
en cuanto a la puesta en marcha y 
al funcionamiento de las empresas 
creadas bajo esta modalidad. 

El documento está estructurado en 
cuatro partes básicas: la primera 

Ask not what your country 
can do for you; ask what you 

can do for your country.

John F. Kennedy

INTRODUCCIÓN

Tras la promulgación de la Ley de 
fomento a la cultura del emprendi-
miento en Colombia (Congreso de 
la República, 2006) se han conso-
lidado instituciones públicas y pri-
vadas que promueven el espíritu 
emprendedor, mediante la creación 
de un marco interinstitucional para 
el desarrollo de la cultura del em-
prendimiento y un vínculo entre el 
sistema educativo y el productivo.

La Universidad Industrial de 
Santander (UIS) (Bucaramanga, 
Colombia) estableció la alternativa 
de desarrollo de planes de negocio 
en varios de sus programas académi-
cos como una opción de proyecto de
grado que fortalece la relación en-
tre la universidad y la sociedad, así 
como el espíritu emprendedor y la 
creación de empleo. Esta comprende 
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presenta el fundamento teórico y la 
revisión de literatura; la segunda, 
la metodología implementada para 
llevar a cabo la investigación; la ter-
cera, los resultados del trabajo y la 
cuarta, las principales conclusiones y 
algunos elementos centrales de dis-
cusión derivados del estudio.

1. FUNDAMENTO TEÓRICO Y 
REVISIÓN DE LITERATURA

La actividad emprendedora genera 
un vigoroso crecimiento y bienestar, 
la cual se convierte en una opción de 
desarrollo que disminuye la pobreza 
y produce beneficios sociales que 
ayudan a estabilizar las regiones. 
Esto lo convierte en tema prioritario 
para los Gobiernos, organismos mul-
tilaterales y las universidades, pues 
rejuvenece el tejido empresarial, 
crea nuevos puestos de trabajo e in-
crementa la competitividad, lo que, 
en conjunto, genera un impacto im-
portante en la economía y se refleja 
en la evolución del mercado de tra-
bajo. Así, si un país incrementa sig-
nificativamente el número de em-
presas, logra que muchas de ellas se
mantengan y crezcan y consigue que 
este proceso sea continuado, el nú-
mero de oportunidades de empleo 
y de bienestar para esa comunidad 
crecerá (Varela, Martínez & Peña, 
2011).

El interés por los temas de formación 
en emprendimiento y la importancia 

de los programas de entrepreneurs-
hip en el mundo han sido crecien-
tes durante los últimos veinticinco 
años, porque se ha entendido la re-
levancia de la creación de empresas 
de base tecnológica (EBT) y de co-
nocimiento. Por esta razón, los Go-
biernos de varios países han puesto 
en marcha programas encaminados 
a desarrollar el potencial existente 
en universidades e institutos de in-
vestigación (Berdugo, 2006).

La investigación sobre el proceso de 
creación y desarrollo de nuevas em-
presas en América Latina concluye 
que la adquisición de competencias 
para ser empresario es un proceso 
de naturaleza social. Por ello, es 
fundamental conocer cómo el ámbi-
to familiar, el sistema educativo, las 
empresas y las instituciones de for-
mación profesional aportan al surgi-
miento de la vocación, las actitudes, 
las habilidades y los conocimientos 
de los emprendedores (Kantis, Ishi-
da & Komori, 2002).

La relación entre educación y crea-
ción de empresas ha sido estudiada 
con amplitud. Las universidades, 
entonces, son señaladas como ins-
tituciones fundamentales para pro-
veer a la sociedad de un importante 
aprendizaje y de recursos inspirado-
res para fomentar el emprendimiento 
(Souitaris, Zerbinati & Al-laham, 
2007). Aun cuando se han incorpo-
rado asignaturas que estimulan la 
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vocación de los estudiantes a la 
creación de empresas, los resultados 
muestran que los alumnos elaboran 
pocos proyectos de emprendimiento 
durante sus estudios y al final de los 
mismos (Arlotto, Jourdan & Teulon, 
2012).

El paso del análisis al acto de em-
prender es indisociable del compor-
tamiento de los individuos; sin em-
bargo, es posible estimular la acción 
sobre las percepciones de deseabili-
dad (atractivo por la creación) y via-
bilidad (capacidad de crear) (Ajzen, 
1991). La primera señala factores 
sociales y culturales —en particular, 
la presión social— sobre el futuro 
empresarial del emprendedor. Estos 
elementos tienen un rol significativo 
y explican, en parte, por qué los jó-
venes graduandos se inclinan poco 
a crear una empresa al final de sus 
estudios (Boissin, Chollet & Emin, 
2009). La segunda se refiere al grado 
con el que un estudiante piensa poder 
manejar bien su proyecto de crea-
ción empresarial, como resultado de
su titulación y de sus conocimien-
tos, competencias y su capacidad de 
movilizar los recursos necesarios 
para elaborarlo y sostenerlo.

Para explicar el comportamiento em-
presarial, los investigadores se han 
enfocado, primero, en determinar los 
factores personales (Shane & Cable, 
2004) que ayudan a descubrir por 
qué algunos jóvenes profesionales 

descubren, evalúan y explotan opor-
tunidades empresariales y otros no. 
Sostienen que individuos que son 
orientados a alcanzar metas (Collins, 
Hanges & Locke, 2006), tolerantes 
al riesgo (Steward & Roth, 2001), 
autoeficaces (Chen, Greene & Crocl, 
1998), creativos (Lee & Wong, 2004), 
susceptibles de tomar decisiones 
(Simon, Houghton & Aquino, 2005) 
e incluso pudientes (Georgellis, Ses-
sions & Tsitsianis, 2005; Matthews 
& Moser, 2005) tienen una mayor 
probabilidad de explotar una idea. 
Asimismo, individuos que poseen 
previo conocimiento idiosincrático, 
un historial familiar emprendedor 
(Sherer, Adams, Carley & Wiebe, 
2013) y que son más creativos y op-
timistas suelen descubrir oportuni-
dades por ellos mismos (Ardichvili, 
Cardozo & Ray, 2003). Se encuentra 
evidencia, entonces, de que la moti-
vación y la actitud personal son fun-
damentales para el emprendimiento.

En segundo lugar, los investigadores 
se han enfocado a estudiar también 
los factores organizacionales de la 
universidad. Estos expresan que el 
comportamiento empresarial está 
ligado a principios, normas, caracte-
rísticas de los servicios tecnológicos, 
cultura universitaria, eminencia inte-
lectual (Shane & Cable, 2004), parti-
cipación de ingresos con inventores, 
motivación para patentar (Landry, 
Amara & Rherrad, 2006) y calidad en 
investigación (Di Gregorio & Shane, 
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2003). Concentrarse en un solo ám-
bito lleva a un entendimiento incom-
pleto de las conductas, puesto que la 
organización social conlleva múl-
tiples consecuencias en el compor-
tamiento como emprendedor (Hitt, 
Beamish, Jackson & Mathieu, 2007).

2. METODOLOGÍA

La caracterización de los trabajos de 
grado se hizo a partir de un estudio 
del catálogo bibliográfico de la Uni-
versidad Industrial de Santander, en 
el que se relacionan aquellos de los 
programas de pregrado desde ene-
ro de 2008 hasta junio de 2013 que 
adoptaron la modalidad de práctica 
en creación de empresas.

Más adelante, se realizó un análi-
sis estadístico que permitió obtener 
datos relevantes para la evaluación 
de la modalidad. Entre los aspectos 
considerados están el programa aca-
démico de procedencia, el género del 
emprendedor, el sector económico al 
que pertenece, la empresa planteada 
o creada y el objetivo del trabajo, es 
decir, planes de negocio, estudios 
de factibilidad y empresas creadas.

Por último, en fuentes de informa-
ción secundarias como la página 
web del Registro Único Empresarial 

de las Cámaras de Comercio1 y di-
rectorios telefónicos empresariales 
se verificó si las empresas descritas 
en los trabajo de grado fueron cons-
tituidas y si están en funcionamien-
to. Ante la falta de resultados o la 
información confusa, se procedió a 
contactar a los emprendedores.

3. RESULTADOS

En su plan de desarrollo, la Uni-
versidad Industrial de Santander 
contempla incentivar una cultura 
institucional de emprendimiento y 
la creación de empresas. Por esta 
razón, promueve la vinculación de 
sus estudiantes a proyectos y prác-
ticas académicas, mediante la incor-
poración de técnicas que brindan a 
los estudiantes la capacidad de em-
prender proyectos propios y la apro-
bación de la práctica en creación de 
empresas. Esta es una modalidad de 
proyecto de grado creada a partir 
del Acuerdo 004 del 12 de febrero 
de 2007 del Consejo Superior de la 
Universidad Industrial de Santander 
([CSU-UIS], 2007).

Sin embargo, la formación académi-
ca que se proyecta desde la Universi-
dad está más orientada a las compe-
tencias laborales que a la promoción 
de un espíritu emprendedor y em-

1 El Registro puede verse en http://www.camaradirecta.com/secciones-144-s/registro-unico-em-
presarial-y-social-rues.htm 
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presarial. Esta afirmación se confir-
ma con los resultados del presente 
estudio, pues en los seis últimos 
años —el período considerado para 
esta investigación— solo un 7% de 
los proyectos se ha convertido en em-
presa (diecinueve compañías). Estas
cifras confirman la existencia de una 
mínima participación, dado que el 
promedio de graduados por año es 
de 2.586 estudiantes.

3.1. Proyectos de grado 
entregados

A partir de los documentos entre-
gados por los estudiantes como tra-
bajo de grado desde enero de 2008, 

se identificó a quienes pertenecen a 
los programas de pregrado y adop-
taron la modalidad de práctica en 
creación de empresas. Estos consti-
tuyen la población estudio.

Como se observa en la figura 1, de 
los 3.700 trabajos desarrollados en 
el lapso mencionado, solo un 7% 
(259) corresponde a la modalidad 
de práctica en creación de empresas. 
Esto refleja que, aunque la modali-
dad fue acogida por la mayoría de 
los programas académicos de pre-
grado, los estudiantes aún no par-
ticipan en este tipo de iniciativas y 
no la consideran como su primera 
opción para graduarse.

Figura 1. Proyectos entregados desde enero de 2008 hasta junio de 2013

Fuente: elaboración propia.

3.2. Programa académico

Dieciséis programas académicos de 
pregrado establecieron la modali-

dad de práctica en creación de em-
presas para el desarrollo de trabajos 
de grado. Esto como resultado de la 
decisión de rechazo de la modalidad 

7%

93%

Proyectos de grado en 
la modalidad práctica en 
creación de empresas 
Enero 2008 - Junio 2013

Proyectos de grado en otras 
modalidades Enero 2008 - 
Junio 2013
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por parte de algunos directores de 
Escuela. Esta información permitió 
medir la participación y acogida de 
dicha modalidad en cada programa 
académico, lo cual sirvió como base 
para el análisis de factores institu-
cionales que afectan al estudiante 
en el momento de escoger un tipo 
específico de trabajo de grado.

Como se muestra en la figura 2, en 
la UIS, el Instituto de Proyección 

Regional y Educación a Distancia 
(Ipred) es la instancia que mayor 
participación tiene en la opción de 
práctica en creación de empresas, 
con un 91% de los trabajos de grado 
entregados. De este, un 78% perte-
nece al programa de Gestión Empre-
sarial y 13% al de Producción Agro-
industrial. El porcentaje restante 
está distribuido entre los programas 
de Ingeniería Industrial e Ingeniería 
Química.

Figura 2. Programa académico de procedencia de los proyectos de grado entregados 
en la modalidad de práctica en creación de empresas

Fuente: elaboración propia.

3.3. Distribución de los trabajos 
de grado según su objetivo

De acuerdo con lo descrito en los li-
neamientos para la formulación de 
planes de negocios en la modalidad 
de práctica en creación de empresas:

La creación de empresas es solo uno 
de los objetivos que se pueden per-

seguir con la elaboración de un plan 
de negocios. Se considera que la 
constitución de una empresa, es de-
cir, el establecimiento de una perso-
na jurídica, no debe ser un requisito 
de grado para los trabajos desarro-
llados bajo esta modalidad, más aún 
cuando puede tratarse de planes de 
negocios realizados para analizar el 
potencial económico de desarrollos 
tecnológicos, cuyo carácter puede 

Ingeniería Química

Ingeniería Industrial

2%

78%

13%

7%

Gestión empresarial

Producción agroindustrial
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implicar emprendimientos de gran 
envergadura, que claramente sobre-
pasan las capacidades y alcance de 
un emprendedor individual prome-
dio, como los que se tendrán en la 
universidad bajo esta modalidad 
(CSU-UIS, 2008, p. 2).

Los trabajos de grado presentados 
en la modalidad de práctica en crea-
ción de empresas se clasifican en tres 
grupos: 1) empresas creadas como 
objetivo del proyecto de grado; 2) pla-
nes de negocio, y 3) estudios de pre-
factibilidad y factibilidad.

Como se observa en la figura 3, los 
trabajos de grado se distribuyen de 
la siguiente manera: 93% de los do-
cumentos entregados como práctica 
en creación de empresas está des-
tinado a estudios de factibilidad o 
prefactibilidad para el desarrollo de 
ideas de negocios; 1% a la formula-
ción de planes de negocios que no 
concluyen en la creación de la em-
presa y 6% a las compañías creadas 
o formalizadas como objetivo del 
trabajo de grado.

Figura 3. Clasificación de los proyectos de grado entregados en la modalidad de 
práctica en creación de empresas

Fuente: elaboración propia.

3.4. Sector económico

Según la clasificación sectorial del 
Departamento Administrativo Na-
cional de Estadística ([DANE], 
2009), las empresas se dividen en 
diez sectores económicos: 1) agro-

pecuario; 2) servicios; 3) comercio; 
4) industrial; 5) transporte; 6) cons-
trucción; 7) solidario; 8) financiero; 
9) minero y energético, y 10) comu-
nicaciones. Esta categorización fue 
usada para caracterizar los trabajos 
de grado en la modalidad revisada.

1%

6%

Planes de negocio

Estudios de factibilidad 
y prefactibilidad93%

Empresas creadas como 
objetivo del proyecto 
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La figura 4 muestra el sector eco-
nómico de las empresas formuladas 
en los planes de negocio. En esta 
se puede apreciar que 48% de ellas 
pertenece al sector industrial, que 
comprende las actividades dedica-
das a la transformación industrial 
de alimentos, bienes o mercancías.

Un 33% de las empresas formula-
das como trabajo de grado corres-
ponde al sector servicios, en el que 
se destacan restaurantes, servicios 
educativos, salud y soluciones em-
presariales. Un 10% corresponde al 
sector comercio, en el cual se resalta 
el aumento en la oferta de soluciones 

para el consumo energético como 
paneles solares y celdas fotovoltai-
cas, alimentos y productos básicos. 
Un 7% está dedicado al sector agro-
pecuario y 2% al sector solidario.

3.5. Género

En la UIS, un 68 % de los emprende-
dores pertenece al género femenino 
(figura 5). Esto refleja la tendencia 
de las mujeres a buscar diferentes 
opciones de desarrollo profesional y 
al emprendimiento, como una posi-
bilidad para generar ingresos, em-
pleo y desarrollo económico y social 
para la región.

Figura 4. Sector económico de las empresas formuladas en los planes de negocio

Fuente: elaboración propia.

Sector servicios

Sector comercio

2%

48%

33%

10%

7%

Sector industrial

Sector agropecuario

Sector solidario
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Figura 5. Género del emprendedor

constituidas y si están en funciona-
miento. Se encontró que solo 19 de 
las 259 propuestas en los proyectos 
de grado fueron realmente constitui-
das. La figura 6 muestra que 5% de 
ellas pertenece a egresados del pro-
grama de Gestión Empresarial y 
95 % a los del programa de Ingenie-
ría Industrial.

Fuente: elaboración propia.

3.6. Empresas constituidas 
formalmente

Como ya se mencionó, en el Regis-
tro Único Empresarial de las Cáma-
ras de Comercio y directorios tele-
fónicos empresariales, se verificó 
si las empresas descritas en los tra-
bajos de grado presentados fueron 

Figura 6. Empresas creadas o formalizadas a partir de proyectos de grado

Fuente: elaboración propia.

Género Masculino

Género Femenino

31%

69%

5%

95%

Ingenieria Industrial

Gestión Empresarial
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CONCLUSIONES Y DISCUSIÓN

La formación académica que pro-
yecta la Universidad está enfocada 
a las competencias laborales mun-
diales existentes y exigidas en el 
mercado nacional, pues la mayoría 
de los estudiantes aspira a emplear-
se en grandes empresas industriales 
y de servicios. Esta ha sido la línea 
directriz de los planes de estudio de 
los programas académicos. 

Aunque el número parezca desalen-
tador, este estudio demuestra que 
algunos graduados optan por desa-
rrollar sus propias empresas y que 
es valioso apoyar la modalidad para 
continuar incentivando la cultura 
empresarial en la Universidad. Ade-
más de ser una opción socialmente 
deseada, aprender a emprender en un 
ambiente académico ofrece las he-
rramientas para enfrentar situaciones 
en las que los recién egresados se ven 
conducidos a tomar el camino del 
emprendimiento. Esto en razón de la 
necesidad (Walid & Fayolle, 2012) y, 
con frecuencia, en condiciones psi-
cológicas vulnerables que garantizan 
una reducida tasa de éxito (Ander-
son & Wadensjö, 2007; Caliendo & 
Kritikos, 2010).

Programas educativos de otras ins-
tituciones coinciden en que ciertos 
elementos pueden ser potenciados 
mediante la educación y el entrena-

miento (Henry, Hill & Claire, 2005). 
Estos aspectos se traducen en capi-
tal humano, el cual, a su vez, fomen-
ta el reconocimiento y el desarrollo 
de oportunidades de negocio (Ucba-
saran, Westhead & Wright, 2008). 
Asimismo, los emprendedores na-
cientes que han tomado clases de ne-
gocios se sienten más competentes 
para desempeñarse en las tareas pro-
pias del emprendimiento (Zhao, Sei-
bert & Hills, 2005).

Es necesario que la Universidad de-
sarrolle un programa cultural de em-
prendimiento adaptado y diseñado 
para mejorar los métodos tradiciona-
les como conferencias, cursos magis-
trales, estudios de casos y enseñanza 
de plan de negocios. Es conveniente 
que haga aproximaciones más origi-
nales como simulaciones de juegos, 
actividades pedagógicas para em-
prendedores, técnicas y procedimien-
tos de creatividad y generación de 
ideas, con el fin de acceder a oportu-
nidades de creación de productos y 
servicios (Arlotto et al., 2012).

La calidad y el éxito de la puesta en 
marcha de innovaciones pedagógi-
cas están en la capacidad de facilitar 
el aprendizaje (Carrier, 2009); sin 
embargo, esta investigación halló 
que existen obstáculos para favore-
cerlo, como la no adopción de la mo-
dalidad en creación de empresas por 
parte de los directores de Escuela. 
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Esta negativa se sustentaba en aspec-
tos como que su profesión y su plan 
de estudios no estaban orientados a 
formar empresas. De acuerdo con 
Varela (2001), a los emprendedores:

Se les ha mirado siempre con una 
óptica muy estrecha, pues toda per-
sona, y más el profesional, tiene la 
posibilidad de múltiples caminos de 
acción, y de identificar entre ellos el 
que más le satisfaga. Toda profesión 
tiene la opción de ser creadora de 
empresas, y al diseñar los perfiles 
de los egresados debe tenerse en 
cuenta este concepto básico de for-
mación, hay que formar a la gente 
para el trabajo creativo (p. 73).

Los programas de emprendimiento 
soportan y miden la amplitud de las 
actividades que apuntan a sensibili-
zar, cualificar y apoyar a los estudian-
tes en la carrera de emprendedores. 
Ejemplos de la presencia de estos pro-
gramas incluyen actividades de pro-
moción y ofertas, competiciones en 
planes de negocios, consejería extra-
curricular, relaciones con empresa-
rios e industriales por medio de con-
ferencias y actividades educativas 
(Greve & Salaff, 2003). Además, el 
número y la naturaleza de las rela-
ciones sociales inciden el reconoci-
miento de oportunidades de negocio 
(Arenius & De Clercq, 2005).

Hoy en día, se discute sobre las di-
ferencias de género en el emprendi-
miento (Brush, Carter, Gatewood, 

Greene & Hart, 2006). Investigacio-
nes previas sugieren que la motiva-
ción para emprender en las mujeres 
está ligada al deseo de balancear el 
trabajo y la familia, mientras los 
hombres están más motivados por el 
deseo de autonomía y otras razones 
intrínsecas (Brush, 1992). Esta in-
vestigación muestra una tasa mayor 
del género masculino como autores 
de los emprendimientos estudiados.
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confecciones-diseño de moda: un estudio en Bucaramanga (Colom-
bia).
Laura Barajas y Diana Oliveros, pp. 259-280.
Doi: dx.doi.org/10.12804/rev.univ.empresa.27.2014.09

Alianzas estratégicas: alternativas generadoras de valor.
Miguel David Rojas López, Carolina Rincón López y Santiago Mesa 
León, pp. 281-302.
Doi: dx.doi.org/10.12804/rev.univ.empresa.27.2014.10

Hacia el reconocimiento de una estrategia organizacional posocci-
dental para contextos interculturales poscoloniales: una crítica a 
la escuela del posicionamiento en el campo de la estrategia.
Juan Manuel Arévalo Viveros, pp. 303-325.
Doi: dx.doi.org/10.12804/rev.univ.empresa.27.2014.11

Estudio geoeconómico de la República Bolivariana de Venezuela.
Manfred Grautoff y Fernando Chavarro Miranda, pp. 327-378. 
Doi: dx.doi.org/10.12804/rev.univ.empresa.27.2014.12
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Número 26, enero-junio de 2014
Doi del número: dx.doi.org/10.12804/rev.univ.empresa.26.2014

Editorial: Universidad & Empresa (U&E) y el rol de las revistas 
científicas en el desarrollo de nuestras comunidades educativa, 
investigativa y de práctica.

El retorno social de la inversión: ¿se puede medir el impacto de la 
difusión de un proyecto de responsabilidad social empresarial?
César Sáenz Acosta y José Ventura Egoávil, pp. 31-64.
Doi: dx.doi.org/10.12804/rev.univ.empresa.26.2014.01

Identificación del impacto de la gestión de los stakeholders en las 
estructuras de las empresas que desarrollan estrategias de res-
ponsabilidad social empresarial.
Jorge Roberto Volpentesta, Tomás Chahín, Marcelo Fabián Alcaín, Gus-
tavo Rodolfo Nievas, Héctor Eduardo Spinelli, María Inés Cordero, Alicia 
Cortejarena y Penélope Greco, pp. 65-94.
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de capital: las finanzas corporativas desde un enfoque centrado 
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Doi: dx.doi.org/10.12804/rev.univ.empresa.26.2014.03
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Juan Benjamín Duarte Duarte, Carlos Humberto Meneses Castillo y 
Rafael Antonio Viana Barcelo, pp. 117-139.
Doi: dx.doi.org/10.12804/rev.univ.empresa.26.2014.04

Análisis del Modelo Z de Altman en el mercado peruano.
Edmundo R. Lizarzaburu, pp. 141-158.
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Una propuesta para la definición de la inteligencia organizacional. 
Jonathan Lozano Oviedo y Carlos Hernán González Campo, pp. 159-175.
Doi: dx.doi.org/10.12804/rev.univ.empresa.26.2014.06

Aprendizaje participativo en disciplinas duales mediante 
estudio de casos trasversales: una mirada a los problemas del 
emprendimiento en España. 
Virginia Navajas Romero, María del Carmen López Martín y Antonio 
Sánchez Bayón, pp. 177-194.
Doi: dx.doi.org/10.12804/rev.univ.empresa.26.2014.07
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Generación de ideas en el contexto organizacional: 
comprensiones a partir del estudio de una empresa del 
sector gráfico de Medellín.
Manuela Escobar Sierra, Luz Dinora Vera Acevedo y Alexander Alberto 
Correa Espinal, pp. 195-213.
Doi: dx.doi.org/10.12804/rev.univ.empresa.26.2014.08

Efectos laborales vinculados al uso de técnicas de inteli-
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Juan David Leyton, María del Pilar Rodríguez y Juan Sebastián Correa, 
pp. 215-253.
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una perspectiva administrativa.
Juan Blas Arriaga Huerta, Fernando Lámbarry Vilchis y Luis 
Arturo Rivas Tovar, pp. 255-279.
Doi: dx.doi.org/10.12804/rev.univ.empresa.26.2014.10

Diferencias del clima laboral entre empleados contratados por 
outsourcing y empleados directos: evidencia empírica de la zona 
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Díaz, pp. 281-299. 
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Julio-Diciembre de 2013
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http://revistas.urosario.edu.co/index.php/empresa/issue/archive 
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Normas de publicación

La misión de la revista Universidad & Empresa (U&E) 
es publicar resultados de investigaciones originales, re-
levantes, rigurosas, interesantes, con una elevada con-
tribución teórica y práctica, así como un robusto funda-
mento empírico y conceptual. De igual manera, divulgar 
trabajos que aporten a la generación, conservación, 
desarrollo, crítica y difusión del conocimiento científi-
co, educativo y profesional en el campo de los estudios 
organizacionales y administrativos (EOA). U&E acoge 
artículos que, considerando lo anterior, pueden vincu-
larse con múltiples disciplinas, perspectivas, enfoques, 
paradigmas epistemológicos, técnicas, métodos, me-
todologías, niveles de análisis y contextos espaciales o 
temporales. La revista, con el ejercicio de esta misión, 
pretende aportar 1) al desarrollo del campo de los EOA, 
2) al logro de una mayor vinculación entre su conoci-
miento teórico y práctico y entre sus investigadores, 
educadores y practicantes y 3) a la perdurabilidad de las 
organizaciones y el mejoramiento de las condiciones de 
la sociedad.

U&E acoge, en lo fundamental, tres tipos de artículos:

1. Artículo de investigación científica y tecnológica: 
es un documento que presenta de manera detallada 
los resultados originales de proyectos terminados de 
investigación. Su estructura debe estar compuesta 
explícitamente por siete apartados: 1) introducción, 
2) revisión de literatura, 3) metodología, 4) resulta-
dos, 5) discusión, 6) conclusiones y 7) referencias.

2. Artículo de reflexión: es un documento que presen-
ta resultados de investigación terminada desde una 
perspectiva analítica, interpretativa o crítica del autor, 
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sobre un tema específico, recurriendo a fuentes origi-
nales. Su estructura debe estar compuesta explícita-
mente por cinco apartados: 1) introducción, 2) proble-
mática (el origen de la reflexión), 3) análisis (desarrollo 
estructurado y fundamentado de la reflexión y de sus 
implicaciones), 4) conclusiones y 5) referencias.

3. Artículo de revisión: es un documento que resulta de 
una investigación completa y terminada (no es solo la 
parte inicial, la revisión de literatura, de otro trabajo de 
investigación). En este se analizan, sistematizan e inte-
gran los resultados de investigaciones publicadas o no 
publicadas sobre un campo de la ciencia o la tecnolo-
gía. Se realiza con el fin de dar cuenta de sus avances y 
tendencias de desarrollo. Su estructura debe estar com-
puesta explícitamente por cinco apartados: 1) introduc-
ción, 2) metodología (tipo de revisión: argumentativa, 
integrativa, sistemática, etc.; fuentes, métodos y técnicas 
implementados; criterios de recopilación, evaluación, 
selección y síntesis, etc.), 3) resultados (identificación de 
avances, estancamientos, retrocesos, restricciones, es-
cuelas o corrientes, aproximaciones, tendencias, tensio-
nes, contradicciones, vacíos, supuestos y proposiciones), 
4) discusión, 5) conclusiones y 6) referencias. Este tipo 
de artículo, por su naturaleza, se caracteriza también 
por presentar una cuidadosa revisión bibliográfica 
compuesta por cincuenta (50) o más referencias.

Los trabajos se someten únicamente a través de la plata-
forma Open Journal Systems (OJS) de la revista: http://
revistas.urosario.edu.co/index.php/empresa. U&E man-
tiene una convocatoria abierta durante todo el año para la 
postulación de artículos. El autor entiende que el hecho 
de someter su artículo a la revista no genera ningún tipo 
de compromiso por parte de esta para publicarlo.

El equipo editorial de U&E considerará los siguientes 
aspectos para aceptar o rechazar en primera instancia 
(desk rejection) los artículos postulados:
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1. Título: centrado en negrilla y con mayúscula inicial 
únicamente en la primera palabra. Debe ser corto, 
preferiblemente no más de quince palabras y en nin-
gún caso más de veinte.

2. Nombres y apellidos de los autores: con remisión, 
para cada uno de ellos, a una nota de pie de página en 
la que se incluya un resumen de su hoja de vida (máxi-
mo 100 palabras por cada autor). Este debe contener al 
menos 1) principales títulos académicos, así como las 
instituciones, ciudades y países en los que los obtuvo, 
2) filiación institucional (institución y unidad en la que 
labora), 3) cargo que ocupa actualmente, 4) ciudad y
país que habita, 5) Correo electrónico y 6) dirección 
postal completa (solo para el primer autor).

3. Resumen: no debe exceder las 200 palabras. Debe 
contener explícitamente, uno a uno, en frases cortas 
cuatro aspectos: 1) objetivos, 2) metodología, 3) re-
sultados principales y 4) conclusiones.

4. Palabras clave: estas facilitan la indexación del do-
cumento. Debe tener entre tres y cinco.

5. Tipo de artículo: debe declararse el tipo de artículo, 
entre los tres indicados arriba, al que corresponde el 
trabajo.

6. Extensión y formato: el artículo no debe tener más de 
25 páginas (incluyendo tablas, ilustraciones y refe-
rencias) escritas en tamaño carta, en letra Times New 
Roman de 12 puntos y con espacio sencillo entre lí-
neas y doble espaciado entre párrafos. Los márgenes 
deben ser de 2,5 cm en cada lado. Los textos sometidos 
deben ser elaborados y remitidos en Microsoft Word.

7. Títulos: no se recomienda tener títulos de más de 
tres niveles. La estructura de las secciones que com-
ponen el texto, así como la numeración y el formato 
de los títulos, deben ser así:

1. Título de nivel 1 (negrilla) 
1.1. Título de nivel 2 (negrilla y cursiva)
1.1.1 Título 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: 
“elaboración propia”, si no lo son o corresponden a 
una adaptación o modificación, debe hacerse la cita-
ción 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 envío, debidamente identificadas (p .ej., 
tabla 1.jpg), a través de la opción “archivos adiciona-
les” en la plataforma OJS. 

9. Ecuaciones: deben estar numeradas, así: (1), (2), etc. 
Deben ser redactadas, preferiblemente, usando el edi-
tor que incorpora Microsoft Word.

10. Citas y referencias bibliográficas: la revista, en este 
aspecto en particular, acoge las indicaciones del 
Manual de publicaciones de la American Psycholo-
gical Association (APA), en su 6.a edición, específi-
camente sus capítulos “6. Citación de las fuentes” y 
“7. Ejemplos de referencias”.

11. Idiomas: la revista publica artículos en español 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 básicos de 
la Real Academia de la lengua Española (RAE) en 
esta materia (http://lema.rae.es/dpd/srv/search?id=
QHaq7I8KrD6FQAyXTS).

La revista realiza con cada texto un proceso de revisión 
por pares (“peer review process”) bajo el sistema do-
ble ciego (“double blind”). Una vez revisado el texto, 
los evaluadores emiten una sugerencia de decisión. Esta 
puede ser 1) aceptación, 2) aceptación condicionada 
o 3) rechazo. Con base en esto, el editor, apoyándose 
también en el equipo editorial, decide respecto a la pu-
blicación del texto. Esto de acuerdo con el interés que la 
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revista, considerando su misión, puede tener en aceptar 
el trabajo sometido.

Para resolver cualquier inquietud puede consultar la 
página web de la revista (http://revistas.urosario.edu.co/
index.php/empresa) o comunicarse directamente con:

Juan Sebastián Argüello
Asistente Editorial de la Revista 
Universidad & Empresa (U&E)
Escuela de Administración
Universidad del Rosario
Sede del Emprendimiento y la Innovación
Calle 200, entre la carrera 7 y la Autopista Norte. 
Módulo B
Bogotá D. C., Colombia
Teléfono: (571) 297 0200. Ext. 3968
Correo electrónico: universidadyempresa@urosario.edu.co
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Autorización para publicación
Señores
COLEGIO MAYOR DE NUESTRA SEÑORA DEL ROSARIO
Bogotá, Colombia

___________________________________ , mayor de edad, domiciliado en la ciudad 
de _______, en __________, identificado como aparece al pie de mi firma y creador del
texto titulado _________________, como parte de la publicación _________________
______, a través de este documento, autorizo voluntariamente a la Universidad Colegio 
Mayor de Nuestra Señora del Rosario, la publicación de la obra en mención.

Así mismo, conozco que la obra en razón a la naturaleza académica de la Universidad, 
será publicada a título de ilustración destinada a la enseñanza con fines educativos, sin 
ánimo de lucro y por lo tanto, autorizo que los fondos que se llegaren a recaudar por 
su divulgación, se destinen a apoyar el financiamiento de los costos sufragados por la 
Universidad para la divulgación de esta u otra obra que publique con estos fines.

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

En caso de presentarse cualquier reclamación o acción por parte de un tercero en 
cuanto a los derechos morales o patrimoniales de autor sobre la obra en cuestión, asu-
miré toda responsabilidad y saldré en defensa de los derechos aquí otorgados.
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