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PROLOGO

Gisele Eugenia Becerra Plaza

El informe nacional de competitividad, 2019- 2020, revisa los
avances en materia de politica para cada una de esas dreas estratégicas
para el pais contribuyendo con una mirada del sector privado y aporta
a la formulacién de nuevas propuestas para adelantar y fortalecer el
camino el desarrollo y crecimiento de la economia colombiana.

Esta investigacidn realizada “Hacia la medicién de factores de
Competitividad.” a partir de estudios de casos reales en donde en el
contexto econémico nacional e internacional actual, como lo plantea
el grupo de investigadores, los paises, los sectores econémicos y por
su puesto las empresas, muestran un gran interés por el desarrollo de
mercados internos y externo.

El reto principalmente estd en la sentida necesidad de valorar y
comparar las implicaciones que su actividad econémica genera, por ello,
se ha hecho casi inevitable incorporar en su gestién politicas o practicas
que contribuyan a la sociedad, la economia y el medio ambiente.

El INC 2019-2020 hace seguimiento a 16 dreas fundamentales
para la competitividad del pais las cuales son la: Eficiencia del Estado,
Justicia, los indices de Corrupcién, la Infraestructura, transporte y
logistica, la Energfa, la Economia digital, la Educacién, Salud, Mercado
laboral, Pensiones, Comercio exterior, Sistema tributario, Financiacién
empresarial, Ciencia, tecnologia e innovacién, Crecimiento Verde y
Productividad y emprendimiento.
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Este nuevo entorno complejo e incierto es 4gil de por si, exige que el
desarrollo organizacional tenga aportes que le permitan diferenciarse
de los demds a través de la creacidn de valor, e integrar las expectativas
de las organizaciones y los diferentes sectores econémicos, en los paises
referentes y los gobiernos

Elinforme de competitividad estructura y realiza un diagnéstico de
competitividad del pais a partir de construir un indice que refleja las
variables tenidas en cuenta donde le entrega un andlisis del mecanismo
su nivel de desarrollo competitivo y orienta con recomendaciones
especificas que apuntan a apoyar estrategias para que el pais pueda
avanzar competitivamente.

La agenda de competitividad del nivel nacional analiza las
responsabilidades de actores ptblicos y privados del nivel local cuando
es pertinente, y se enfoca en el andlisis de medidas estructurales que
redunden en una mayor productividad e inclusién social.

Hoy, en el contexto econémico nacional e internacional, los paises,
los sectores econédmicos y por su puesto las empresas, muestran un
gran interés por el desarrollo de mercados internos y externos, y han
sentido la necesidad de valorar y comparar las implicaciones que su
actividad econémica genera, por ello, se ha hecho casi inevitable
incorporar en su gestién politicas o pricticas que contribuyan a la
sociedad, la economia y el medio ambiente. Este nuevo entorno, agil
de por si, exige que el desarrollo organizacional tenga aportes que le
permitan diferenciarse de los demds, e integra las expectativas de las
organizaciones, sectores, paises y gobiernos.

Este libro resultado de procesos de investigacién, recoge la
experiencia de investigadores nacionales e internacionales interesados
en la medicién e identificacién de factores competitivos en empresas
y unidades productivas de paises como Colombia, México y Brasil.
Asimismo, refleja el quehacer investigativo resultado de ejercicios
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apoyados por revisiones documentales, entrevistas, encuestas, visitas
empresariales, entre otras actividades de trabajo de campo.

El desarrollo de la investigacién se enmarca en el estudio de
competitividad mediada por la innovacién y emprendimiento en
materia de productos y servicios, su posicionamiento y sostenibilidad
en un determinado mercado, cuya diferenciacién y posicién
competitiva de una organizacién depende en gran medida de su
gestion interna y externa.

Colombia, a pesar de contar con una de las mds altas tasas de
crecimiento econdmico de la regién tiene la segunda tasa de desempleo
mids alta de América Latina y el 47 % de sus ocupados con empleos
clasificados como “vulnerables”, 12 puntos porcentuales por encima
del promedio regional y 35 puntos frente a la OCDE.

La investigacién se divide en sesiones donde en la primera hacen una
presentacién metodoldgica, los diferentes modelos y metodologia que
se revisaron para adelantar la investigacion a partir de los diferentes
modelos de diagnéstico que permiten identificar las principales
fortalezas, necesidades y oportunidades de mejora de las empresas,
asi como facilitan el desarrollo de planes de mejora que generan
incremento en la productividad y por tanto el crecimiento de la
empresa. Los modelos ademds de ser una herramienta de diagndstico
permiten que las estrategias den origen a actividades dirigidas al
cumplimiento de los objetivos y promuevan el desarrollo de practicas
empresariales que favorezcan el posicionamiento de la empresa en el
mercado y la generacién de factores competitivos.

En la segunda parte del libro desarrollan los estudios de caso donde
hacen una Aplicacién de modelos de diagndstico para establecer la
posicién competitiva de la empresa. Evaldan La gestién del Recurso
Humano y la Gestién del Conocimiento como generadores de
ventajas competitivas en empresas de Rio de Janeiro. Hacen un
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Andlisis comparativo de la Gestién del Recurso Humano en hoteles

de Puebla México y Bogotd Colombia segtin legislacién de cada pais.

Nos muestra la Situacién Actual de un Grupo de MiPyMes del sector

industrial alimentario de México. Miden y evidencian el Modelo de
gestion de la innovacién: una propuesta para la pequena empresa.

Esta investigacién a partir del estudio de caso nos muestra de una
manera ordenada, claray sustentada el estado de avance competitivo y
de globalizacién de diferentes sectores econémicos en America Latina.



INTRODUCCION

A lo largo de la historia se han establecido estrategias que permiten
planear, organizar y controlar las actividades empresariales, de alli que
surjan conceptos y se deriven modelos para mejorar la productividad
y competitividad de las organizaciones.

Hoy, en el contexto econémico nacional e internacional, los paises,
los sectores econémicos y por su puesto las empresas, muestran un
gran interés por el desarrollo de mercados internos y externos, y han
sentido la necesidad de valorar y comparar las implicaciones que su
actividad econémica genera, por ello, se ha hecho casi inevitable
incorporar en su gestién politicas o pricticas que contribuyan a la
sociedad, la economia y el medio ambiente. Este nuevo entorno, 4gil
de por si, exige que el desarrollo organizacional tenga aportes que le
permitan diferenciarse de los demds, e integra las expectativas de las
organizaciones, sectores, paises y gobiernos.

Para autores como Maloney y Perry (2005) y Carayannis y
Grigoroudis (2014), el desarrollo de las organizaciones se encuentra
relacionado, entre otras razones, con la forma en que hace uso de
sus recursos, en la manera como interactiia con el mercado, genera
procesos innovadores y se relaciona con sus stakeholders. Sin
embargo, las empresas deben implementar actividades que faciliten
la consecucién de sus objetivos teniendo en cuenta las exigencias y
cambios que registra el mercado.
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En este sentido, autores como Sarmiento y Soto (2014) consideran
que los mercados evolucionan de acuerdo con las necesidades del
cliente, el producto, las empresas y las politicas econémicas de cada
Estado. Asimismo, la rivalidad entre las organizaciones que buscan
posicionarse, incrementar su rentabilidad y hacerse competitivas, ha
llevado a una competencia permanente, en la cual, prevalecen las
empresas que se adaptan a las condiciones requeridas y son capaces
de cumplir con la produccién de su bien o prestacién del servicio

(Lépez, Morales, Toledo & Delgado, 2015).

De esta manera, los empresarios buscan evaluar las pricticas y
politicas empresariales implementadas para desarrollar su actividad
econdémica (Alarcén, Gémez & Stellian, 2016), mejorar su
productividad y generar estrategias competitivas, situacién que da
lugar a matrices y modelos de diagnéstico, los cuales evaltan de
manera permanente las condiciones y variables que influyen en el
desarrollo econémico de la empresa.

Asi, se analiza como se han visto afectadas las empresas debido a
la falta de planes estratégicos, los bajos niveles de productividad y
las deficiencias en la oferta de bienes y servicios para incursionar en
los mercados (Kalleberg & Leicht, 1991), entre otros aspectos que
se determinan a través de la aplicacién de modelos de diagnéstico.

Este libro resultado de procesos de investigacién, recoge la
experiencia de investigadores nacionales e internacionales interesados
en la medicién e identificacién de factores competitivos en empresas
y unidades productivas de paises como Colombia, México y Brasil.
Asimismo, refleja el quehacer investigativo resultado de ejercicios
apoyados por revisiones documentales, entrevistas, encuestas, visitas
empresariales, entre otras actividades de trabajo de campo.

El libro consta de ocho capitulos presentados en dos partes: La
Primera Parte, estd constituida por tres capitulos que dan cuenta
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de la importancia de la competitividad, sus conceptos, las ventajas
generadas, modelos de medicién para paises, sectores y empresas. Los
capitulos buscan contextualizar al lector sobre la importancia de la
competitividad en la gestién de las empresas y se pueden considerar
resultados del andlisis sistemdtico de la literatura. Su desarrollo se
realizé a través de procesos de revisién, utilizacién de herramientas
bibliogrificas y software especializado para la identificacién del
contenido.

La Segunda Parte, constituida por cinco capitulos que revelan los
resultados de procesos investigativos en Colombia, México y Brasil.
Asimismo, tiene por objeto presentar al lector estudios de caso de
medicién de la competitividad en empresas, para ello, se muestran
andlisis individuales, a grupos de empresas de un mismo sector
estratégico de un lugar y andlisis comparativos de empresas de un
mismo sector en paises diferentes.

En este apartado, es conveniente mencionar que se utilizé de
referente la metodologia de estudio caso, dado que este tipo de
método permite comparar la teorfa con la realidad (Pinfield, 1986),
la concepcién de teorias (Gersick, 1988; Harris & Sutton, 1986) y
sus mejores resultados se favorecen la generacion de teorfas (Martinez,

2000).

Las caracteristicas que tiene esta metodologia, y el tipo de preguntas
que se responden en gran medida a través de su uso, permiten que
sea una estrategia adecuada para abordar cuestiones como las que Yin
(1989) expone: 1) explicar las relaciones causales mediante encuestas
o experimentos, 2) describir el contexto real en el cual ha ocurrido
el evento, 3) evaluar los resultados y 4) explorar las situaciones en las
cuales no hay resultados claros dentro de la investigacién.

El estudio de caso como método de investigacién presenta ciertas
ventajas frente a otras metodologias, puesto que la hacen il en la
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investigacién cientifica para determinados objetos. El caso permite
investigar detalladamente y comprender la particularidad del caso, en el
intento de conocer cémo funcionan todas las partes que los componen
y las relaciones entre ellas para formar un todo (Pérez, 1999).

Ademds, es pertinente para la investigacién por cuanto la
informacién que se obtiene no solo se obtuvo a través de encuestas.
Para Yin (1989; 1994) la fortaleza de investigacién que este tipo de
estudios exhibe, reside en la facilidad de medir y registrar conductas
de los involucrados en el fenémeno analizado. A su vez, los datos se
pueden conseguir por medio de diversas fuentes de informacién tanto
cuantitativas como cualitativas (Chetty, 1996), lo cual proporciona
como resultado el andlisis del fendmeno estudiado en un contexto
real (Larrinaga & Rodriguez, 2010). Por lo tanto, este tipo de
estudios permite que las investigaciones sean descriptivas si se necesita
identificar y describir elementos ttiles para explicar lo estudiado
(Martinez, 2006; Sarabia, 1999), y exploratorias, si es necesario
contrastar la teorfa con la realidad o fenémeno estudiado (Martinez,

2006; Sarabia, 1999; Maxwel, 1998).
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CAPITULO 1

IMPORTANCIA DE LA COMPETITIVIDAD

Nelson Orlando Alarcén Villamil
Victor René Bermiidez Amaya
Melva Inés Gémez Caicedo
Rodrigo Plazas Estepa
RESUMEN

La importancia en la generacién de nuevos y eficientes modelos
de negocios en los cuales la aplicacién de innovadoras formas de
generar valor a una empresa dependan de un sin ndmero de factores,
permiten que las empresas, los sectores y los paises logren diferenciarse
unos de otros. En este escenario, el estudio de la competitividad se
hace esencial para todos aquellos agentes econdémicos que deseen
mantenerse y posicionarse en un determinado mercado que evoluciona
continuamente, y en el cual inciden diversos factores que son esenciales
para el andlisis y desarrollo productivo. El presente capitulo tiene por
objeto, acercar al lector a las diferentes acepciones de competitividad,
los factores competitivos y las ventajas competitivas desde perspectivas
de autores, escuelas e instituciones que las estudian y evaltan.
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Importancia de la competitividad

INTRODUCCION

La competitividad y productividad de los paises y las empresas
permite visibilizar oportunidades de desarrollo e inversién desde
lo publico y lo privado, de esta manera pueden hacerse utiles
para reconvertir los programas de trasformacién productiva en
oportunidades para emprender, crear e innovar. Lo anterior motiva
a las organizaciones a definir sus sistemas estratégicos de gestion
con base en indicadores integrados de medicién, optimizados desde
aplicaciones y modelos permanentes que caractericen, clasifiquen y
fortalezcan los componentes de los modelos, tanto desde lo cualitativo
como de lo cuantitativo.

En este sentido, los modelos vinculados a un sistema de informacién
permiten identificar la importancia de medir y cuantificar los
resultados por medio de un diagnostico que prevé situaciones de
orden comercial, productivo, mercantil, tecnolégico, transformacién
y de desarrollo. En este sentido, la funcién de gestién gerencial
para la competitividad y productividad requiere de evaluaciones y
levantamiento de informacién permanente en escenarios del sector
real, ello implica estimaciones de derechos de propiedad, costos,
interacciones comerciales, legalizacién de estrategias y vinculacién
de los ejes sociales, entre otros.

Segtn la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo
Econémico OCDE (2012), los “rezagos en productividad y capacidad
exportadora son ocasionados por la elevada heterogeneidad estructural
de las economias de la regién” (p. 46), lo cual se puede considerar
una limitante importante, que reduce drdsticamente las posibilidades
tanto econdmicas como sostenibles de las empresas.

Para la CEPAL (2010), otro factor determinante en el atraso
productivo del continente se debe a “las elevadas diferencias de
productividad que existen entre sectores, dentro de los sectores y entre
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empresas al interior de los paises, muy superiores a las que existen
en los paises desarrollados” (p.25). En concordancia con esto, las
pyme son el reflejo de las disparidades empresariales, con recurrentes
deficiencias productivas, atraso tecnolégico, desarticulacién
productiva y estructuras administrativas cerradas que impiden la
evolucién y estabilidad de las mismas.

Distintas entidades y estudios han hecho estimaciones generales que
muestran que en los paises latinoamericanos las micro, pequenas y
medianas empresas representan al menos el 85% de las empresas de
los paises y son grandes contribuyentes en la generacién de puestos de
trabajo y el Producto Interno Bruto. Asimismo, este tipo de empresas
presentan una serie de caracteristicas que limitan tanto su desarrollo
como la baja capacidad de innovacién, el bajo uso de tecnologias de
informacién y comunicaciones, el limitado acceso al financiamiento,
problemas para la comercializacién de sus productos y la obtencién
de insumos y limitada participacién en el mercado de la contratacién

publica (Conpes 3884).

Todas estas dificultades se relacionan de alguna manera con la falta
de gestién empresarial, en la cual se requieren conocer procesos y
técnicas de direccidon que permitan el desarrollo de una actividad mds
eficiente para obtener mejores resultados (Rubio y Aragén 2002).

En este sentido, el capitulo estd compuesto por cuatro secciones:
la primera (1.1) expone la importancia de la medicién de la
competitividad y nociones del concepto; en la segunda (1.2) se
presentan los factores competitivos que se adhieren al concepto de
competitividad; la tercera (1.3) analiza la ventaja que tiene para las
naciones y empresas el ser competitivos en el marco de la globalizacién
econdmica, y finalmente en la cuarta (1.4) se relacionan los indices
que permiten medir la competitividad y productividad. Al finalizar,
se dan a conocer las conclusiones de la revisién.
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1.1. CoNCEPCION DE COMPETITIVIDAD

En términos generales, la medicién e identificacién de aspectos que
favorecen la sostenibilidad econémica de las empresas se ha hecho tan
rutinaria, que la intencién de controlar los indicadores y resultados
econdmicos se convirtié en parte importante de la gestion estratégica
de los gerentes y directivos de las organizaciones.

Por tanto, contemplar los cambios y fluctuaciones econdémicas,
sociales, ambientales tanto nacionales como internacionales, se
hace fundamental para la estabilidad y crecimiento de industrias,
sectores, empresas y paises; favoreciendo la creacién de entidades
supranacionales que concentran una parte de su intencionalidad y
esfuerzo en medir y comparar las variables econdmicas y sociales de
la economia.

Al respecto, el World Economic Forum realiza mediciones a través
del Indice Global de Competitividad (IGC) para establecer el grado
de competitividad de los paises, ello, con el fin de ofrecer un informe
general sobre la economia global, en especial, perspectivas futuras de las
economias, ambiente de negocios, deuda y capital social entre otros.

Por ejemplo, segiin el IGC a nivel latinoamericano, Chile es el
pais mds competitivo y dista por amplio margen al segundo pais
de la region, México. Los paises menos competitivos de la region
son Venezuela y Haiti. Entre las razones para considerar frégil la
competitividad de la regién contempla el proteccionismo de EE.UU.
la situacién econdmica y politica de Venezuela, la posibilidad de
presencia de catdstrofes naturales en el caribe, las incertidumbres
politicas y la debilidad institucional en los paises (Schwab, 2018).

La medicién tiene como por objeto exaltar la importancia que tiene
para los paises la promocién de politicas de estimulo empresarial. Por
lo tanto, la medicién incorpora variables como los sistemas de derecho
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esperando que sean flexibles, confiables y objetivos; el manejo del medio
ambiente; sociedad incluyente, preparada y sana; macroeconomia
estable; el sistema politico, estable y funcional; mercados de factores
eficientes; sectores precursores de clase mundial; gobiernos eficientes y
eficaces; aprovechamiento de las relaciones internacionales; sofisticacion
e innovacién de los sectores econémicos; entre otros.

Los primeros trabajos profundos sobre competitividad y en especial
sobre los factores que la pueden generar, datan de la época de los 80
con Porter. Sus estudios, realizados en 1985 y 1991, son los precursores
de una nueva agenda de los paises, la cual se encuentra relacionada
con el interés de medir y concebir la competitividad y en especial la
identificacién de ventajas competitivas.

Segtin Porter, existen cuatro dreas grandes que representan los
determinantes de la competitividad, a saber: a) condiciones de los
factores, b) condiciones de la demanda, c) las industrias relacionadas y

de apoyo, y d) la estrategia, la estructura y la rivalidad de las empresas
del pais (Penaloza, 2007)

Desde esta nueva perspectiva se hace necesario entender que
competir y medir el desempefio competitivo no es exclusivo de los
paises y las personas sino también de las empresas, aun cuando estas
no posean una caracteristica o cualidad distintiva.

1.2. DE LA NOCION DE FACTORES COMPETITIVOS AL CONCEPTO
DE COMPETITIVIDAD

El andlisis estratégico pensado como herramienta de gestién
para mejorar la competitividad de la empresa, permite establecer
los aspectos diferenciadores que pueden considerarse factores
competitivos. A continuacién se relacionan algunos de los conceptos
de competitividad que son utilizados en las escuelas de negociacién
a lo largo del mundo.
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Pefialoza (2009) concibe la competitividad de una manera cldsicay la
define como “aptitud o capacidad competitiva” y “estado competitivo”,
e implica adaptarse constantemente al cambio. Es decir, como una
cualidad subjetiva interna que se deriva en superioridad frente a
sus competidores y, como una realidad objetiva a partir de ciertas
condiciones existentes en el entorno mediato e inmediato que la
impulsan y a refuerzan.

Segtin Porter (1991), la competitividad se concibe como el proceso
a través del cual se hace uso adecuado de los recursos, los cuales
crean de ventaja competitiva. Asimismo Riveros & Lépez (2007),
plantean que la productividad es fundamental para el crecimiento y
posicionamiento econémico.

Por su parte Bustamante (1994), considera que “Al hablar de
competitividad debemos, entonces, referirnos a las variables ligadas a
los aspectos gerenciales y tecnolégicos del desempefo de cada empresa
y a las variables de politica econdmica seguidas por cada pais”.

Ivancevich y Lorenzi (1997) consideran que la competitividad es
la medida en que una nacién, bajo condiciones de mercado libre y
leal, es capaz de producir bienes y servicios que puedan superar con
éxito la prueba de los mercados internacionales, manteniendo y aun
aumentando al mismo tiempo, la renta real de sus ciudadanos.

A su vez, Garay (2004), considera que la competitividad es la
capacidad de la empresa para formular e implementar estrategias que
le permitan ampliar y conservar de forma duradera una posicién en
el mercado.

Al respecto en Colombia, en el Conpes 3439 se define a la
competitividad como “el grado en el que un pais puede producir
bienes y servicios capaces de competir exitosamente en mercados
globalizados y a la vez mejorar las condiciones de ingreso y calidad
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de vida de su poblacién” (Departamento Nacional de Planeacién,
2000, p.1). Ademds, se concibe como resultado de muchos factores
que afectan y que condicionan a las actividades empresariales.

Otras perspectivas consideran la competitividad de una empresa
como una capacidad propia que tiene para suministrar bienes y
servicios de igual o mds eficaz y eficiente manera que sus competidores.
Por su parte, la competitividad de una industria consiste en la
capacidad que tienen las empresas nacionales de un sector particular
para alcanzar un éxito sostenido contra sus competidores externos,
sin protecciones o subsidios (Labarca citando a Enright et al. 1994).

Desde estos puntos de vista, es necesario visualizar y contemplar
diferentes tipos de desarrollo competitivo tanto internos como
externos. Al respecto Pelayo (2002) considera que la competitividad
interna ha de lograrse cuando se consigue el maximo rendimiento con
los recursos propios disponibles, mientras la externa, es el resultado
de los logros de mercado que tiene una organizacién.

Esser (2008), por su parte, considera que la competitividad de las
empresas se basa en una organizacién social, en la cual se pueden
generar ventajas competitivas como resultado de la interconexién
de muchas variables de cardcter sistémico. Desde su perspectiva, la
competitividad de una economia ha de ser resultado de interacciones
conjuntas que buscan cumplir un mismo objetivo y que ha de
visualizarse y estudiarse desde cuatro niveles del sistema (meta, macro,
micro y meso).

El enfoque muestra que cada uno de sus niveles tiene un efecto
directo en el desempefio del otro, por tanto, la competitividad
empresarial se verd afectada por las condiciones que imperan en
la industria y la regidn, y estas a su vez, se verdn afectadas por las
condiciones que prevalezcan a nivel nacional.
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Ademds, desde esta perspectiva, un pais no puede elaborar cualquier
cantidad de politicas o elementos de competitividad a partir del
conjunto dado de determinantes de la competitividad sistémica.
Los paises mds competitivos poseen estructuras en el nivel meta
que promueven la competitividad, un contexto macro que ejerce
una presién de performance sobre las empresas, y un nivel meso
estructurado donde el Estado y los actores sociales desarrollan politicas
de apoyo especifico, fomentan la formacién de estructuras y articulan
los procesos de aprendizaje a nivel de la sociedad, un gran nimero de
empresas situadas en el nivel micro que buscan simultdneamente la
eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez de reaccién, estando muchas
de ellas articuladas en redes de colaboracién mutua.

El concepto de competitividad sistémica se basa en un debate
originado en la OCDE en el que se han desarrollado en los tltimos
afos considerables esfuerzos para sistematizar los diferentes enfoques
existentes sobre el fenémeno de la competitividad y resumirlos en
un enfoque integral al cual llamaron “competitividad estructural”

(CEPAL, 1992).

Los elementos medulares de este concepto son: (1) el énfasis en
la innovacién como factor central del desarrollo econémico, (2)
una organizacién empresarial situada mds alld de las concepciones
tayloristas y capaz de activar los potenciales de aprendizaje e
innovacién en todas las dreas operativas de una empresa, y (3) redes
de colaboracién orientadas a la innovacién y apoyadas por diversas

instituciones y un contexto institucional con capacidad para fomentar
la innovacién (CEPAL, 1992).

En la literatura de Colombia uno de los conceptos de mayor
trascendencia y uso para el estudio de la competitividad es la
perspectiva de la competitividad sistémica. Por ello, el gobierno de
Colombia a través del Documento Conpes 3484, ha creado distintos
programas de apoyo para las Micro, Pequenas y Medianas Empresas
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con el fin de que las instituciones tanto publicas como privadas; o
mediante la creacién de alianzas y de otros instrumentos politicos
y financieros, se generen incentivos que promuevan esquemas
de asociacién que permitan a las empresas aumentar su poder de
negociacién; asi como la compra de insumos y la comercializacién
de sus productos.

De esta manera, se abrirdn las puertas de otros mercados donde
individualmente resulta dificil acceder a las compras del gobierno; o
se podran llevar a cabo proyectos tecnoldgicos e innovadores, pero
que son dificiles de financiar individualmente. Igualmente, serd
posible acelerar los procesos de aprendizaje orientados a funcionarios
y operarios; como al intercambio de experiencias, u otras vias como
el acceso al crédito u otras fuentes de financiacién, entre otros tipos
de oportunidades.

Para Riveros (2007), Esser, considera que la busqueda de la
competitividad internacional ha de reflejar la obtencién de la
competitividad en general, siendo la competitividad el resultado de
los esfuerzos conjuntos de empresas y estado.

1.3. COMPETITIVIDAD UNA VENTAJA MEDIBLE EN LA
GLOBALIZACION.

En la gestién de las organizaciones, el concepto de competitividad y
productividad se integran en contextos de resultados de rentabilidad,
de posicionamiento econémico y de tendencia mercantil de la
organizacién o pais, para permanecer y empoderar sus servicios
o productos. En este sentido, existen variables que inciden en el
desempeno y gestién de la competitividad y productividad, debido
a que la relacién entre eficiencia de recursos y eficacia en tiempos
de respuesta hacen que la productividad haga su aparicién como un
factor de valor compartido.
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El informe anual de competitividad del Foro Econémico Mundial
destaca algunas variables que inciden en el desempeno organizacional
o de un pais frente a las necesidades de subsistencia, permanencia o
tendencia que se desprenden de un proceso de apertura y globalizacién
latente en todos los sectores productivos.

Una relacién detallada de variables a seguir es una accién que
depende estrictamente del territorio y levantamiento de informacién
sistémica de base o de primer orden, pero para dinamizar la estructura
de informacién se han de considerar variables como la infraestructura,
la macroeconomia, el clima emocional, la educacién, la eficiencia, el
desarrollo Financiero, la tecnologia, la innovacién, el crecimiento de
negocio y el tamano del territorio.

Todas las variables permiten medir y analizar aspectos internos y
externos que tienen injerencia en la productividad, por lo tanto, se
hace necesario tener presente el equipo, los cambios de tendencia
de los mercados, aspectos humanos que condicionan o favorecen la
armonia, mecanismos inclusivos de formacién y crecimiento personal,
acciones para interconectar las necesidades dindmicas de los mercados
y los recursos empresariales, control y seguimiento de proyectos e
iniciativas en ejecucidn, actualizacién y desarrollo tecnolégico, revision
de planes estratégicos, posicionamiento y calidad.

Igualmente, el cambio y crecimiento de los mercados globalizados
generan una transferencia de recursos y funciones de desarrollo en la
competitividad de las naciones y empresas que definen sus resultados
desde la productividad. Las actividades de competitividad moderna
generan un ambiente de satisfaccién y bienestar en las poblaciones y
segmentos de interés productivo, motivo por el cual la innovacién y
la transformacién social hacen de la productividad eficiente y eficaz
una oportunidad para lograr ventajas comparativas, diferenciadoras
y competitivas, valoradas por criterios definidos en la planeacién
organizacional.
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Figura 1.1 Dimensiones de medicién e identificacién de
Organizaciones competitivas
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Fuente: Elaboracién propia basada Porter (1996); Hamel (2007).

En este sentido, la medicién de la productividad de la organizacién
ha de contemplar la influencia de la innovacién, dado que tiene la
capacidad de mediar la relacién entre factores de la competitividad y sus
cambios. Para ello, la planeacién y los mecanismos de comunicacién
proponen rutas de gestién y ejecucién de estrategias de orden analitico,
propositivo, creativo y de crecimiento. Las senales en el entorno de
la competitividad para fortalecer el proceso de inteligencia gerencial
esta detallado como primer ejercicio, en el anélisis de los mercados o
territorio de actividad, focalizar las necesidades de los demandantes
para efectos de ofertar un buen producto de manera que logre satisfacer
y fidelizar. Luego, es prioritario en la competitividad productiva
detallar y disefiar una base de datos inteligente orientada a lo que hoy
conocemos desde los mercados sociales como la mineria de datos y a
su vez un salto al Big Data como canal de comunicacién permanente,
solido y eficiente. Por lo tanto, pensar estratégicamente para innovar
es pensar de manera inteligente para la competitividad.
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Figura 1.2 Estrategia de Innovacién para definir inteligencia
de competitividad
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COMUNICAR COMPETITIVIDAD PROPOSITIVO

Fuente: Elaboracién propia basada Barrios (2006); Guilford (1977).

Bajo esta dindmica, el andlisis de territorio favorece el ejercicio de
la planeacién estratégica e inteligencia gerencial dirigida a ubicar
oportunidades desde las fortalezas reales, de tal forma que se presente
un dialogo alterno entre cliente, oferente, producto, necesidad y
satisfaccién de manera que los hallazgos se puedan convertir en
ventajas diferenciadoras y competitivas. Desde este andlisis los paises
y empresas definen el porqué de la inteligencia competitiva.

Asimismo, se hace necesario contemplar la funcién propositiva
de la productividad, la cual, hace especial énfasis en el disefio de
estrategias creativas para hacer de la competitividad un elemento de
oportunidad y un escenario para validar el resultado de procesos de
productividad. Por tal razén, la eficiencia y eficacia son factores de
importancia en el logro y uso éptimo de recursos, al mismo tiempo
que un escenario para validar el resultado de procesos, en parte,
porque los mercados de competencia exigen reaccién permanente
y propositiva, e interpretacién rdpida de las necesidades, caprichos,
gustos y tendencias de los usuarios o clientes que ven en la competencia
una oportunidad para validar su exigencias.
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Por lo tanto, el crecimiento en el tiempo se desarrolla desde la
innovacién, la creatividad y la transformacién social, de manera que
al vincular condiciones de tiempo y resultados de eficacia esta se
convierte en una ventaja comparativa. Los paises plantean estrategias
que definen su operacién comercial con la finalidad de lograr
resultados financieros, mercantiles, de ventas y de posicionamiento
en mercados de alta competencia.

Luego, es preciso resaltar que la integracién competitiva del andlisis
de territorio, las estrategias creativas y propositivas, y los niveles de
crecimiento de mercados en el tiempo, generan factores de innovacién
inteligente que deben medirse desde el sistema de informacién para
reconocer, interpretar y evaluar la competitividad y productividad.

1.4. INDICES PARA MEDIR COMPETITIVIDAD Y PRODUCTIVIDAD.

La competitividad y la productividad pueden quedarse a la deriva
si los procedimientos de andlisis, gestién y control no se integran a
la ejecucidn. Asi pues, implementar técnicas para la medicién de los
factores competitivos en los paises, las regiones y las empresas, permite
ubicar e interpretar indices de resultado que desde lo cuantitativo
y cualitativo fomentan y fortalecen las condiciones de mejora de
los procesos productivos. En este sentido, es de vital importancia
describir y controlar permanentemente los indices que se desprenden
de las actividades productivas, sociales y econdémicas en las cuales se
encuentran sumergidas las organizaciones.

Luego, para apreciar los atributos y las ayudas en la gestién
empresarial o el desempeno de actividades en un pais, se hace necesaria
la medicién e identificacién de variables vinculadas a procesos de
manera que se pueda aprovechar los recursos y contemplar aspectos
que permitan identifican imperfecciones o logros derivados de
un procedimiento de oferta y de un plan de gestién de recursos
productivos, de control y de mantenimiento.
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Por lo tanto, los indices de gestion integral previstos para un sistema
productivo se destacan por estar calificados como un plan de andlisis
que desde lo cualitativo construye y fomenta una minerfa de datos
para ordenar y tomar decisiones. En este sentido, el indice de volumen
de ventas, el indice de estado laboral, el indice de Calidad, el indice
de capacidad o productividad y el indice de estrategia clave permiten
establecer, medir y analizar variables de capacidad del negocio que
pueden ser consideradas clave en la optimizacién de recursos, al
mismo tiempo que capaces de genera alertas para ajustar y mejorar
las estrategias productivas y competitivas.

Figura 1.3 Aspectos de interés en la identificacién y medicién
de variables de competitividad y productividad.
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Fuente: Elaboracién propia basada Porter (1980); Kaplan y Morton (1996).

Por su parte, la prospectiva visiona y perfila la competitividad de
cada empresa, drea de gestién estratégica o pais en su programa de
transformacion o sector productivo en desarrollo. El objetivo y aporte
de la prospectiva es medir los factores que determinan las tendencias y
futuro de los mercados de acuerdo a los escenarios provistos, visualizados
y resultados de las certidumbres e incertidumbres del futuro.
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Por ende, para lograr el objetivo inmediato es necesario identificar
el escenario meta a través de la ruta estratégica elegida y disenada, de
manera que se pueda determinar el medio de accién para conseguir
el rendimiento deseable y mejorar la competitividad. Este escenario
futuro requiere de conocimiento permanente del estado y tendencias
de los mercados, en particular, dado que estos sufren cambios que
afectan el resultado general de la empresa.

Reflexionar sobre el futuro y tendencias para la competitividad
brinda la oportunidad de visibilizar nuevas tendencias de los mercados
y de los sectores productivos, e implica mejores procedimientos de
orden comercial, servicio, promocién o planeacién estratégica; es
decir, permite medir el grado de anticipacién que una empresa o
nacién debe instalar en sus sistemas de informacién para la gestién.

Por lo tanto, la gestién productiva para la competitividad vincula
procesos analiticos que permiten medir el nivel de negociacién de las
empresas o de los paises, con el fin de optimizar sus procesos y buscar
el cumplimiento de los objetivos sociales y econémicos.

De esta manera, al realizar en primer lugar el andlisis del
comportamiento de la economia, los mercados y la industria donde
se desarrolla y desempena el sistema productivo, se convierte en la
parte inicial de la etapa base de acercamiento e investigacion, sin la
cual no hay posibilidad de comunicar asertivamente el plan de andlisis
competitivo. La segunda etapa pretende reconocer el comportamiento
del sector productivo y de transformacién en el que se mueven,
desarrollan y comercializan los productos o servicios de la industria.
Ello permite identificar y validar las barreras de competitividad
y productividad como politicas estatales, capital de inversidn,
tecnologias en uso, imagen o identidad corporativa y desarrollo del
talento humano. Dichos factores se consideran condicionantes del
cumplimiento de los objetivos de productividad del sistema.
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La tercera etapa de andlisis, o etapa de impacto, permite a la industria,
pais o empresa simular las tendencias de los mercados y prever
situaciones de cambio a partir de los histéricos de la empresa. Los
factores de andlisis a considerar son: el poder de negociacién, tipologia
de clientes, vinculacién de proveedores, agresividad de la competencia,
amenazas del sector escogido y comportamiento de los stakeholders.
Todos, se encuentran orientados a mejorar y fortalecer las nuevas
estrategias de salida, y visionar oportunidades de posicionamiento y
permanencia en los mercados. Es pues, este escenario, el inicio de la
gerencia orientada a la productividad y la competitividad, en la cual los
planes de accién o de mejora se integran a la intencién organizacional
y a los sistemas de informacién gerencial.

Luego, el sistema de medicién para la competitividad y
productividad es un referente de andlisis de los entornos y aporta
en el direccionamiento gerencial para procesar informacién que
permita identificar oportunidades y fortalezas para el desarrollo y la
sostenibilidad organizacional.

Figura 1.4 Sistema gerencial de medicién para la competitividad
y productividad.
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Por tanto, la gerencia para la competitividad y la productividad
aporta desde la medicién y andlisis de factores e indices de orden
cualitativo y cuantitativo informacién relevante y funcional para
reordenar, ajustar y tomar decisiones frente a los comportamientos
de los mercados.

CoNcLUSION DEL CAPITULO

Los procesos de orden empresarial, econémico, comercial, de
gestidn y ejecucién son determinantes para identificar el alcance y
desarrollo competitivo y productivo de las organizaciones, por ello, es
importante la disponibilidad de informacién cuantitativa y cualitativa
resultada de los sistemas de gestién y los modelos de medicién de la
competitividad y productividad.

Asimismo, en el marco del estudio de competitividad mediada por
la innovacién y emprendimiento en materia de productos y servicios,
se hace necesario valorar los impactos y resultados que se logran a nivel
empresarial para posicionarse y sostenerse en un determinado mercado,
considerando con ello, las diferencias y distinciones propias de cada
empresa que puede considerarse valiosa y generadora de ventajas.
Luego, la diferenciacién y posicién competitiva de una organizacién
depende en gran medida de su gestién interna y externa.

Por tanto, la perspectiva de mayor auge y utilizacién en el estudio
actual de la competitividad en América Latina es la propuesta por el
Instituto Alemdn de Competitividad Sistémica, desde la cual se hace
necesario el andlisis del entorno que rodea las empresas sin importar su
tamano y sector, y para lo cual es de gran relevancia al tomar en cuenta
su estudio que el entorno donde se encuentran inmersas las empresas
puede restringir o favorecer su capacidad para desarrollarse de estas.
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CAPITULO 2

COMPETITIVIDAD Y SOSTENIBILIDAD A
LA LUZ DE LOS MODELOS DE GESTION
ORGANIZACIONAL
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RESUMEN

La medicién de la competitividad se ha convertido en una actividad
comun para empresas y paises; por ello, se ha empleado una gran
cantidad de herramientas para articular las necesidades de medicién
y el contexto general que posibilita o restringe su desarrollo. Este
capitulo tiene como objetivo describir algunos modelos utilizados para
medir la competitividad y la sostenibilidad de manera general. La
metodologia empleada fue la recopilacién de informacién mediante
fuentes secundarias, a través de la fichas de recoleccion de argumentos
investigativos (RAI). Como resultado se pudo determinar, por una
parte, que los modelos de medicién encontrados efectian mediciones
para los paises, las regiones o los cldsteres, pero no para empresas
como las pymes colombianas.
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INTRODUCCION

La apertura y liberalizacién de mercados propuesta durante las
ultimas décadas y materializadas por medio de acuerdos bilaterales
y multilaterales de libre comercio, ha traido consigo la necesidad
de identificar y establecer politicas y factores diferenciadores de
produccién capaces de generar crecimiento econémico, eficiencia
y ventajas para competir. Por lo tanto, medir la competitividad y la
productividad de las economias, los paises y las empresas es hoy por
hoy parte de la agenda de trabajo de organizaciones tanto nacionales,
como supranacionales.

Por tal razdn, se han generado herramientas que pretenden evaluar y
diagnosticar la situacion de los paises y las empresas en un determinado
momento, con el fin de favorecer su gestidn, integrar los actores
internos y externos y mantener su presencia en los mercados.

En este sentido se han concebido los modelos como el de
competitividad sistémica del Instituto Alemdn, el modelo de las
estrategias empresariales, el Sistema de Indicadores de Competitividad
Departamental (SICD) propuesto por la Universidad Nacional para
la medicién de la competitividad del pais, el World Competitiveness
Yearbook o el Anuario Mundial de Competitividad propuesto por
el International Institute For Management Development, entre
otros, tienen por objeto favorecer la medicién de la competitividad
empresarial, para ello basan su andlisis en el entorno que las rodea e
integran politicas y practicas de gestién internas y externas necesarias
para su supervivencia.

En este capitulo se describen algunos modelos de medicién de
la competitividad para los paises y las empresas, por ello se hace
especial énfasis en la importancia que la sostenibilidad tiene en la
definicién de criterios de construccién de los mismos. Por lo tanto,
se concibe la competitividad sostenible desde distintas perspectivas,
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algunas desde el valor de la conexién entre los grupos de interés y el
medio natural, otras desde la articulacién con el propésito de lograr
la calidad ambiental, otras, desde la integracién del factor humano,
las condiciones del mercado, la tecnologia e innovacién, los factores
habilitantes y el entorno fisico, y finalmente, algunas desde la apertura
de mercados y la competencia.

Por lo tanto, este trabajo tiene como objeto describir algunos
modelos que miden la competitividad y la sostenibilidad y, a su
vez, revisar en estos la sinergia entre los factores considerados en
las mediciones con miras a demostrar si existen o no modelos que
las vinculen simultdneamente. Para confirmar esta hipétesis se
utilizé6 como metodologia la recopilacién de informacién mediante
fuentes secundarias; en concreto, se usaron fichas de recoleccién de
argumentos investigativos (RAI), que sirvieron de insumo para la
construccién del escrito.

El presente capitulo estd estructurado en tres secciones: La
primera (2.1) expone algunas nociones sobre la competitividad y la
sostenibilidad. En la segunda (2.2) se relacionan algunos modelos de
competitividad y productividad; posteriormente en la fercera seccién
(2.3), se identifican algunos modelos de gestién sostenible y sus
caracteristicas. Finalmente se relacionan las conclusiones del estudio.

2.1. COMPETITIVIDAD Y SOSTENIBILIDAD

Las naciones, regiones, empresas u organizaciones procuran
encontrar factores que les permitan ser competitivas en un mundo
globalizado y donde el conocimiento se ha convertido en uno de los
factores mds importantes para sostenerse en el espacio y en el tiempo

(Castells, 2000)

En este marco, alcanzar la competitividad amerita identificar
variables que garanticen la sostenibilidad de la firma (Drucker,
1965; Machlup, 1980). Ello ha dado origen a enfoques y modelos
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conceptuales (Mazaro y Varzin, 2008, p.790) que encuentran en
la sostenibilidad un factor estratégico para alcanzar mayores cotas
de competitividad, la cual ciertamente es ilusoria sin sostenibilidad
(Ritchie y Crouch, 2000, p. 5)

En este sentido en la literatura se encuentran varios conceptos sobre
la sostenibilidad entre los cuales se puede resaltar el dado por Garzén
& Ibarra (2014) quienes lo definen como:

Un concepto complejo y multidimensional para definir
empresas que crean valor a nivel de estrategias y précticas
para avanzar hacia un mundo mds sostenible, con férmula de
rentabilidad a escala humana que, mediante la conexién con
todos los grupos de interés (Stakeholders) y el medio natural, se
enfrentan al reto de minimizar los residuos de las operaciones
y a reorientar su cartera de competencias hacia tecnologl’as
sostenibles y competitivas (p. 59)

Dado lo anterior, las empresas logran una mejor reputacion,
transparencia y buen gobierno corporativo, ademds de obtener otros
beneficios como: mejores resultados econdmicos, ser consideradas
atractivas para trabajar y para que los inversionistas responsables
se fijen en ellas, tener la capacidad para enfrentar las crisis, ofrecer
productos y servicios de calidad e innovadores, contar con personal
competente y reflejar una responsabilidad en lo ético, con el medio
ambiente y la sociedad (Hart & Milstein, 2003; Elkington, 2003;
Freeman y Evan, 1990; Garbett, 1988; Gregory, 1991; Turban
y Cable, 2003; Beatty y Ritter, 1986; Fonbrum & Sanley, 1990;
Gregory, 1991; Preston & O’Banon, 1997; Allouche & Laroche,
2006; Margolis y Walsh, 2003; Bradley D. Parrish, 2005, citados por
Garzén & Ibarra, 2014).

Esta nueva perspectiva del entorno, dindmico por si, demanda la
necesidad de integrar a las operaciones de la organizacién aspectos
de la sostenibilidad a sus modelos de gestién. En este orden de ideas,
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los investigadores han sumado esfuerzos por vincular a los estudios
de la organizacién dichos aspectos.

Entre los principales investigadores de aquellos modelos que
resaltan la sostenibilidad como un factor imprescindible para lograr
competitividad se encuentran: Bravo (2004), Crouch y Ritchie
(1999), Daskalopoulou y Petrou (2009), De Keyser y Vanhove
(1994), D’Hauteserre (2000), Dwyer y Kim (2003), Dwyer, Forsyth
y Rao (2000), Dwyer et al. (2004), Enright y Newton (2004),
Faulkner, Oppermann y Fredline (1999), Flores y Barroso (2009),
Garau (2006), Go y Govers (2000), Gooroochurn y Sugiyarto
(2005), Hassan (2000), Hong (2009), Kim y Dwyer (2003), Kozak
y Rimmington (1999), Mihali¢ (2000), Monfort (1999), Navickas y
Malakauskaite (2009), Pearce (1997), Poon (1993), Ritchie y Crouch
(2000, 2003) y Sdnchez (2006).

En este orden de ideas, por ejemplo, Crouch y Ritchie (1999), Kim y
Dwyer (2003), Hassan (2000), Hu y Wall (2005), Huybers y Bennett
(2003), Mihali¢ (2000) y Ritchie y Crouch (2000, 2003), entre otros
investigadores del contexto internacional, enfocan la competitividad
sostenible articulada a los propdsitos de lograr calidad ambiental. En
particular, Ritchie y Crouch (2003) tratan la competitividad como
efimera cuando no se fundamenta en la sostenibilidad, la cual, a juicio
de los autores debe considerarse en el largo plazo. (p. 49)

Por el contrario, otros investigadores establecen vinculos entre la
concienciacién ambiental de los consumidores y la circulacién de
productos competitivos que sean amables con el medioambiente
(Holden, 2000; Hu y Wall, 2005). Algunos autores encuentran
coherencia y dindmica de la sostenibilidad entre los aspectos sociales,
econdmicos, politicos, culturales y ambientales, que deben converger
en el largo plazo para que la competitividad sea sostenible; entre estos
se destacan Inskeep (1991), Hassan (2000), Ritchie y Crouch (2003),
Valls (2004) y Sancho et al. (2001).
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Ademds, autores como Villarreal y Ramos (2001), trabajan aspectos
de competitividad de los paises desde la perspectiva de la apertura
de mercados, a la cual denominan hipercompetencia. Desde dicha
perspectiva proponen una distincién entre ventaja competitiva bésica,
orientada a la mejora de las capacidades propias, ventaja competitiva
revelada, relacionada con la posicién competitiva, ventaja competitiva
sustentable, asociada a la reduccién de brechas de competencia frente
a un lider de mercado, y, finalmente, ventaja competitiva sustentable
y sistémica, la cual se caracteriza por la identificacién y andlisis de
obstéculos a la competitividad y la formulacién de politicas ptblicas
para afrontarlos.

En este marco, el Foro Econémico Mundial (2012), tomando
como factores de competitividad sostenible al factor humano, las
condiciones del mercado, la tecnologia e innovacién, los factores
habilitantes y el entorno fisico, establece un indice que permite hacer
un ranking de las naciones. Segtin esto, es menester analizar el modelo
que este organismo empled para realizar un andlisis descriptivo de un
pais respecto a las naciones del entorno local y mundial, con el fin de
identificar debilidades y fortalezas.

El organismo internacional define competitividad sostenible como
“el conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el
nivel de productividad de un pais y que aseguran la posibilidad de
futuras generaciones de satisfacer sus propias necesidades” (citado en
Consejo Privado de Competitividad [CPC], 2012, p. 3). Esta acepcién
recoge los anteriores factores que, al articularse, interrelacionarse
y actuar sistémicamente, reflejan condiciones de competitividad
sostenible de una nacién, una regién o una firma.

En otras palabras, el modelo competitivo de un pais ha de buscar
garantizar la sostenibilidad de su sistema productivo, para ello, ha de
requerir de la disposicién de factores que influyen directa o indirectamente
en la misma, entre estos estarfa el buen ambiente empresarial; la
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investigacién, el desarrollo y la innovacién; la infraestructura vial,
maritima y aérea; el sistema educativo; y el sistema que favorezca el
recurso humano. En este orden de ideas, la sostenibilidad empresarial
requiere de la conjugacién de factores sociales, econémicos, culturales
y ambientales, los cuales obedecen a un modelo sistémico para lograr
resultados de corto, mediano y largo plazo.

2.2. MoDELOS DE COMPETITIVIDAD Y PRODUCTIVIDAD

Los estudios sobre organizaciones asocian de manera explicativa
la competitividad y la productividad. En este sentido, autores como
Porter (2001), consideran la productividad como resultado de la
gestién de las unidades de trabajo o el capital, capaz de crear ventajas
para el sostenimiento y posicionamiento de la empresa. Por lo tanto, la
medicién de la competitividad requiere identificacién y vinculacién de
aspectos tanto internos y como externos de los paises y las empresas.

Segtin Blacutt (2013), los modelos son representaciones de una
realidad y sobre ellos se pueden proyectar las consecuencias que
pueden afectar positiva o negativamente a una organizacion. Para ello,
cada uno tiene en cuenta una serie de variables internas y externas
que facilitan la generacién de modelos de diagnéstico empresarial
e incorporan ideas y elementos tecnolégicos que dan valor a las
organizaciones (Chesbrough, 2006), ademas, vinculan las relaciones
existentes que propician el cambio en la empresa. (Janic¢ijevi¢, 2010;
Cummings & Worley, 2014)

En consecuencia, modelos como el de competitividad Sistémica
del Instituto Alemdn de Desarrollo (Esser, Hillebrand, Messner, &
Meyer-Stamer, 1996), el modelo de competitividad de las naciones
del International Institute for Management Development — IMD-
(Garelli, 2014), el modelo de competitividad de las naciones del Foro
Econémico Mundial (FEM, 1979), el modelo del Banco Mundial,

el modelo de las estrategias empresariales, el modelo de Diamante
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Competitivo (Porter, 1991), el modelo de doble diamante (Moon,
Rugman y Verbeke, 1995), el modelo de conceptual de Calgary
(Crouch & Ritchie,1999), el modelo integrado de competitividad del
destino turistico (Dwyer y Kim, 2003), el Sistema de Indicadores de
Competitividad Departamental (SICD) propuesto por la Universidad
Nacional, entre otros, se convierten en herramientas de identificacién
y medicién ttiles para favorecer la competitividad e integrar factores
internos y externos a las mediciones.

De esta manera, el modelo de competitividad de las naciones del
Institute for Management Development (IMD) integrd inicialmente
para su medicidn aspectos econdémicos, politico legales, educacionales
y socioculturales, posteriormente los denominé aspectos de desempefo
econdmico, de eficiencia de gobierno, eficiencia de los negocios e
infraestructura. El modelo de competitividad sistémica definié para su
medicién aspectos de integracién social, estabilidad macroeconémica,
el comportamiento de las empresas y trabajo conjunto entre agentes
econdémicos de una nacién (Restrepo y Londofio, 2016).

En este sentido, el modelo de Competitividad sistémica se vale de
cuatro niveles analiticos -meta, meso, micro y macro-, para evaluar
competitividad de los paises y definir c6mo a partir de ello se puede
elevar el nivel competitivo. Por lo tanto, toma en cuenta para el
andlisis las estructuras sociales, el entorno empresarial, las tendencias
econémicas mundiales y las estructuras macroecondmicas y sus
fluctuaciones. Los aspectos teéricos para su construccion se basan en
la teoria de la innovacidn, la economia industrial, las ciencias politicas
y la sociologia industrial.

Por su parte, el diamante de Porter concentra su evaluacién en el
manejo empresarial y la competencia por medio de identificacién de
factores productivos de un pais, la relacién entre sectores y cadenas
productivas, condiciones del mercado como la demanda y finalmente
la evaluacién de estrategias, estructura y rivalidad de las empresas.
(Betancourt Guerrero, 2014)
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El modelo de Doble Diamante de Moon, Rugman y Verbeke
(1995), vincula el posible impacto de las empresas y las naciones
en la competitividad de un pais, contempla la posibilidad de
incorporar en la medicién al gobierno como una variable endégeno.
La competitividad ha de estar ligada a los escenarios internacionales
como resultado de la apertura de fronteras comerciales.

Asimismo, autores como Vargas y del Castillo (2008), proponen
un modelo de promocién de capacidades enddgenas para promover
ventajas competitivas, en el cual, se considera que la competitividad
de las pequenas empresas depende de la capacidad que puedan tener
para aprovechar sus propias capacidades internas e integrar tipos de
intervenciones externas. El modelo integra un eje de productividad
y otro de competitividad, asi como cuatro pilares asociados a los ejes
como son: recursos, procesos, producto y mercado, que consideran
ayudan a elevar la competitividad externa.

Martinez, Charterina y Araujo (2010), proponen el Modelo Causal
de Competitividad Empresarial Planteado desde la Visién de la
Empresa Basada en Recursos (VBR), por medio del cual se pudo
determinar que los factores internos que permitian a las empresas ser
competitivas y sostenibles estdn asociados al desarrollo de capacidades
directivas, capacidades de innovacién, capacidades de marketing y

capacidades de calidad.

Asimismo, el modelo teérico Nuevas Coordenadas propuesto por
Bosch, Pujol, Serray Vallespinosa (1998) concentra su medicién en la
vinculacién de la fuerza de los consumidores, la tecnologia, la fuerza
productiva y la fuerza de la gestién como condiciones que favorecen
el desarrollo del sector turistico

El Sistema de Indicadores de Competitividad Departamental
(SICD), por su parte, tiene como intencién aportar informacién
analitica para el pais de manera que pueda ser de utilidad para la
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formulacién de planes y politicas de competitividad. El sistema
concibe la medicién de la competitividad a través de los factores
estructurales como la infraestructura, la dotacién de recursos naturales,
la acumulacién de capital, empresas, innovacién y tecnologia,
instituciones, la gestién de gobierno y la insercién en la economia
mundial, y los indicadores de competitividad revelada (Pulecio, de
Lombaerde y Garcia, 2002)

2.3. MODELOS DE GESTION SOSTENIBLE

El informe de Brundtland define el desarrollo sostenible como “el
desarrollo que satisface las necesidades presentes, sin comprometer
la capacidad de las generaciones futuras de satisfacer sus propias
necesidades” (Comisién Mundial del Medio Ambiente y Desarrollo,
1987).

En este sentido, se concibe la gestidn sostenible como un mecanismo
que se necesita para integrar de manera equitativa la demanda social y
los recursos que la naturaleza provee de manera que pueda mantenerse
en el tiempo y en el medio natural (Zavala, Zamora, Pulido, Blanco
Imbert, Maranén, Castillo y Valladares, 2008).

Por lo tanto, las organizaciones que se preocupan por cuidar
el entorno en que se encuentran aseguran su sostenibilidad en el
tiempo. En este enfoque una forma para apalancar la competitividad
de las empresas se encuentra en el desarrollo sostenible dado que las
organizaciones se preocupan por los factores econémicos (desarrollo
econémico), sociales (crecimiento social) y medioambientales
(equilibrio ambiental). En este contexto, definen mecanismos para
articular las prdcticas y politicas internas de las organizaciones en
favor del mejoramiento del desempefio administrativo y econémico.

Autores como Duque (2009) y Etkin (2009), consideran que los
modelos de gestién tienen como fundamento la identificacién de
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actividades organizacionales, lo cual implica relacionar las tareas y
los objetivos de la organizacién. Todo ello, se encuentra mediado por
los elementos organizacionales como las politicas, procesos y recursos

disponibles.

Asimismo, algunos autores relacionan diversos enfoques y elementos
en la construccién de los modelos de gestién entre los cuales se
encuentran, aquellos que responden al entendimiento en lenguaje
sencillo y coherente con aspectos de la cultura de la organizacién
Lambert (1994), otros que requieren de la identificacién de roles y
competencias Quinn, Faerman, Thompson y McGrath (1995), los
criterios de eficiencia y reconocimiento del entorno Etkin (2009),
los procesos y la estructura de la organizacién Duque (2009), entre
Otros.

Por consiguiente, la literatura académica da cuenta de modelos
que hacen necesario contemplar todos los aspectos organizacionales
mediados por un entorno social econémico, cultural y natural. En
este nuevo entorno se crean los modelos de gestién que evocan la
sostenibilidad y los elementos medioambientales.

Garzén & Ibarra (2014), proponen un modelo de sostenibilidad
en el que la economia verde forma parte de este. En dicho modelo,
se relacionan variables de la empresa verde a saber: en primer lugar,
un nuevo enfoque para hacer negocios que contribuya a un desarrollo
realmente sostenible que no solamente involucre el medio ambiente,
sino también la incorporacién de factores sociales que coadyuven
al logro del desarrollo a escala humana, lo que implica concebir la
inclusién social dentro de su plataforma estratégica haciendo parte de
la visién y misién de la organizacién. En segundo lugar, en necesario
tener en cuenta como variable la optimizacién de recursos naturales
frente a su uso o consumo y frente a la capacidad del medio ambiente
para absorber los residuos, lo que implica tener claridad que el
consumo del recurso no puede exceder su capacidad regenerativa.
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Se busca entonces reducir el impacto ambiental con acciones
encaminadas a tratar los residuos que se generan de la actividad
econdmica de la organizacién, lo que implica disminuir las cantidades
de energfa en el proceso de produccién e incorporar nuevas fuentes
de energfa que sean mds amigables con el ambiente. Ademds, se tiene
también en cuenta la sostenibilidad econémica y financiera que se
logrardn gracias al conocimiento que se tiene para aplicar buenas
précticas, ademds, se tendrd en cuenta la orientacién que tenga la
empresa para poder generar valor a los stakeholders (Garzén &
Ibarra, 2014). El Modelo de sostenibilidad empresarial propuesto
por los autores, define la economia verde como supra sistema del
cual la forman parte la sostenibilidad y variables de la empresa
verde como un nuevo enfoque para hacer negocios, inclusién social,
optimizacién de recursos naturales, reduccién de impactos sobre el
medio ambiente y la intencién de preservar la integridad del planeta
para generaciones futuras. En este sentido, se busca crear valor para los
satkeholders, desarrollo sostenible, perdurabilidad y mejores practicas
en concordancia con la viabilidad financiera y econdmica.

Asimismo, los modelos de sostenibilidad se plantean desde diversas
perspectivas, para paises, empresas y sectores econdémicos, por ello,
los sectores de alta presencia de servicios ponen especial énfasis en
su estudio.

En este sentido, el articulo “Modelo de gestién para el desarrollo
sostenible en destinos turisticos. Caso Venezuela”, en el que Ortiz,
Sénchez y Jiménez (2006) dan cuenta de la propuesta de un modelo
de gestién ambiental sostenible para el sector turistico en este
pais. Los autores construyen un modelo basado en un concepto
multidimensional que articula simultdneamente aspectos de la
estructura politica, patrimonial, social y econémica. A partir de este
concepto de desarrollo sostenible Ortiz, Sinchez y Jiménez proponen
un modelo que mida de forma cualitativa y cuantitativa la gestién
medioambiental en los destinos turisticos (figura 1.1).
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Figura 2.1. Concepto multidimensional de Desarrollo

Sostenible
Estructura Politih

Estructura DESARROLLO Estructura
Econémica SOSTENIBLE Patrimonial

I Estructura Socii'—/

Fuente: Ortiz, Sinchez y Jiménez (2006).

Como se observa en la figura 1.2, la primera fase del modelo
denominada funcién descriptiva, se basa en identificar el objeto de
estudio, lo que permitird demostrar la “interrelacién entre la estructura
tedrico-conceptual articulada y las peculiaridades del objeto real
investigado. Se trata de garantizar aqui la unidad entre objeto y método
de la investigacién” (Ortiz, Sdnchez y Jiménez, 2000, p. 15).
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Figura 2.2. Modelo de gestién para el desarrollo del turismo

sostenible
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Fuente: Ortiz, Sdnchez y Jiménez (2006).

Al obtener los resultados después de la aplicacién del modelo,
continda la funcién evaluativa, en la que se obtendrd un diagnéstico
que permitird que la empresa defina una serie de estrategias y cuyo
impacto se evaluard en su implementacién. Con base en los resultados,
se dard un proceso de mejora, caracterizado por tener un enfoque
sostenible gracias a los seguimientos y la retroalimentacién dada a
los estrategas, que son los que finalmente toman las decisiones. Esta
etapa del proceso se denomina funcién de desarrollo.
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Las tres funciones (descriptiva, evaluativa y de desarrollo) se
despliegan en un modelo estructural-modular en el que cada una
de las dimensiones del desarrollo sostenible (ambiental, econémica,
social y cultural) tendrdn unos aspectos que serdn medidos a través

de indicadores (figura 1.3).

Figura 1.3. Modelo estructural-modular
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I PROPUESTA DE INDICADORES I

Fuente: Ortiz, Sdnchez y Jiménez (2006).

Por otro lado, Lépez (1998) propone, mds que un modelo, una
ruta para lograr la sostenibilidad; para ello describen cémo se deben
llevar a cabo en las empresas del sector productivo cada uno de los
principios del desarrollo sostenible, a saber: disponibilidad de los
recursos naturales, la calidad de vida de las personas en cuanto a su
desarrollo social y el nivel econdémico de la regién o el sector al que
pertenece la empresa.
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En cuanto a los recursos naturales, Lépez (1998) propone que
las empresas socialmente responsables estdn obligadas a protegerlos
por encima del desarrollo econémico, principio al que denominan
produccién limpia. El autor hace hincapié en que a las empresas no debe
importarles cudnto le cuesta la inversién por proteger el ambiente.

Frente al principio econémico, el autor plantea que las empresas se
deben caracterizar por su ecoeficiencia, es decir, que sus inversiones en
equipos, proyectos y demds en pro del medioambiente solo las deben
realizar cuando puedan demostrar que les generard un retorno sobre
la inversién econémica.

Por ultimo, se refiere al principio de calidad de vida de la gente
y lo enfoca hacia un mercadeo sostenible en el que las empresas se
comprometen a ofrecer a sus consumidores finales ciertos productos
o servicios que les aportardn a su calidad de vida; al mismo tiempo
se compromete a contribuir con la conservacién del medioambiente,
gracias a su responsabilidad social empresarial de trabajar con materias
primas que lo impacten enlo minimo. Lépez (1998) propone unas etapas
para el desarrollo sostenible a partir de documentos como la Agenda 21
y las normas ISO 14001, y realizando ademds comparaciones entre
empresas.

En la primera etapa, la empresa es presionada por los controles
ejercidos por la legislacién ambiental y se preocupa por cumplir
los requerimientos legales en cuanto a “licencias ambientales, tasas
retributivas, acuerdos, decretos y leyes sin ir mds alld de lo exigido”
(Lépez, 1998, p. 39). En la segunda etapa, la empresa tiene un poco
mids de conciencia ambiental, y lo demuestra cumpliendo no solo con
la normatividad exigida, sino también contratando alguna persona
encargada de desarrollar actividades que involucren responsabilidades
en el campo ambiental.
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Lépez (1998) explica que la empresa, en una tercera etapa, ya
participa en mercados importantes y de manera mds estructurada,
al tiempo que cuenta con un departamento ambiental formal y con
alta tecnologfa que le permiten ofrecer productos o servicios de alta
calidad. Por tltimo, en la cuarta etapa expone que la empresa con sus
procesos no impacta negativamente al medioambiente, pues cuenta
con tecnologia denominada limpia, y en su departamento ambiental,
a diferencia de la etapa tres, en la que puede contar con un jefe o
gerente ambiental, tiene un vicepresidente ambiental. La empresa
se encuentra certificada con la norma ISO 14001, y los productos
son fabricados “con andlisis de ciclo de vida y disefio para el medio
ambiente”, tras lo cual logra sellos verdes.

Por su parte, Portales y Garcia (s. f.) proponen un modelo bajo un
esquema pentadimensional basado en los aportes de diferentes autores
que han trabajado propuestas de modelos pricticos; entre estos,
por ejemplo, se encuentra Mel (2003), que aporta elementos como
“desarrollo sustentable, responsabilidad social empresarial, teoria de
grupos de interés y transparencia corporativa’. Tschandl y Zingsheim
(2004, citados en Portales y Garcfa, s. f.) creen que elementos como los
“éticos, culturales y del mercado en la sustentabilidad empresarial son
indispensables en la creacién de modelos”. Vallays (2008) igualmente
se va por la linea ética, y alli toma como eje central la “gestion de la
ética global”, donde la empresa tiene en cuenta sus relaciones internas
y externas.

De acuerdo con los aportes anteriores, Portales y Garcia (s.
f.) proponen su modelo basado en un esquema de anilisis
pentadimensional. Alli tienen en cuenta el enfoque sistémico, que
permite analizar a la empresa desde el interior, asi como su relacién con
el entorno. En la figura 1.4 se observa el esquema de sustentabilidad
empresarial propuesto por los autores.
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Figura 1.4. Esquema de sustentabilidad empresarial
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Fuente: Portales y Garcia (s. f.).

A continuacién, se explican cada una de las dimensiones que
componen el modelo pentadimensional propuesto por Portales y

Garcia (s. f.):

Gestidn global. Sustentado en los aportes de Vallays (2008), los
autores proponen que el modelo debe soportarse en la “ética de tercera
generacién”, segun la cual no solo la empresa resulte beneficiada,
sino también los “grupos de interés mds cercanos”. Ademds, debe
buscarse minimizar los impactos negativos que se puedan presentar.
Este enfoque fomenta la sustentabilidad desde la ética e involucra a
los “actores” relacionados con la misién de la organizacién.

Competitividad. Portales y Garcia (s. f.) se basan en los aportes de
Franco (1998) para explicar esta dimensién del modelo, que es vista
desde un enfoque sistémico “de interdependencia y coherencia con la
mejora de la productividad, proteccién del ecosistema y la capacidad
de las regiones o paises de mantenerse en un contexto econémico
mundial” (p. 6). Ello es posible a través de la “innovacién y el
desarrollo de ventajas competitivas sostenibles para dar valor agregado
a los productos o servicios de la empresa”.
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El modelo de competitividad sustentable se basa ademds en la
propuesta de Elkington (1997), que considera que se debe tener
en cuenta la interaccién de los aspectos econdémicos (rentabilidad y
productividad de la empresa), sociales (desarrollo del capital y talento
humano) y ambientales (ecoeficiencia) que componen el desarrollo
sustentable (Portales y Garcia, 2008).

Relaciones. Portales y Garcia (s. f.) buscan con esta dimension
analizar los “diferentes grupos de interés” relacionados con la misién
de la empresa. Se basan en el concepto dado por Freeman (1984) frente
al tema, que define los grupos de interés como “cualquier grupo o
individuo que afecta o puede afectar el cumplimiento de los objetivos
de una organizacién”. Por lo tanto, con esta dimensién se pretende
integrar las relaciones y los intereses de todos los involucrados, ya
sean accionistas, colaboradores, clientes, proveedores, gobierno,
comunidad, para lograr la “permanencia de la empresa en el largo
plazo” (Freeman y McVea, 2001, citados en Portales y Garcia, s. f.).

Impacto. Siguiendo los aportes de Elkington (1997), Portales y
Garcia (s. f.) buscan con esta dimensién analizar el impacto de
la eficiencia de los procesos de la empresa, la manera en que esta
aprovecha los recursos ambientales y su impacto en el 4mbito social,
en articulacién con los grupos de interés. “Este tipo de visién integral
comprende elementos econémicos, sociales y ambientales, y es a través
del balance de los mismos que la organizacién puede presentar una
direccién sustentable” (p. 7).

Transparenciay comunicacion. A partir de los aportes de Transparency
International (2008) y los de Savall y Zardet (2008), Portales y Garcia
(s. f.) buscan con esta dimensién dar a conocer la importancia de las
buenas pricticas empresariales y de su impacto en el entorno en que
se desenvuelven, puesto que de esto dependerd la imagen percibida
en el sector para tener oportunidades de realizar negocios tanto en el
sector pablico como en el privado. Por otro lado, las comunicaciones
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realizadas por la empresa de sus actividades, dentro de un marco
regulatorio, deben enmarcarse en los “diferentes instrumentos
internacionales y nacionales”, para que realmente sus reportes les
generen una ventaja competitiva.

Finalmente, el Modelo Conceptual de Competitividad y
Sostenibilidad para Destinaciones Turisticas propuesto por
Ritchie y Crouch (2003) integra elementos econémicos, politicos,
socioculturales, tecnoldgicos, medioambientales, comportamentales,
antropoldgicos, los cuales al ser estudiados y concebidos por las
organizaciones podrian originar incrementos en la competitividad.
En este sentido establece cinco factores de importancia: Los factores
y recursos de apoyo, los recursos bdsicos y los atractivos, la gestién
de los destinos, las politicas de planeacién y desarrollo del destino, y
determinantes condicionantes y amplificadores.

CoNcLUSION DEL CAPITULO

Tras el desarrollo del presente marco de antecedentes sobre la sinergia
existente entre la competitividad y la sostenibilidad por medio del
estudio de algunos modelos de medicién por separado, se puede
establecer la reciprocidad que tiene la medicién de la competitividad,
con la productividad, la sotenibilidad y el medio ambiente a través de
un niimero importante de factores internos y externos que la explican.

Luego, modelos como el de Competitividad sistémica, el de
Doble diamante, el diamante de Porter, el de competitividad de las
naciones del IMD, entre otros concentran su interés en medir la
competitividad de los paises e integrar niveles de estudio aspectos
enddgenos y exdgenos; algunos de ellos logran integrar el aspecto
internacional en su medicién de manera que se reconoce la injerencia
que tiene en la competitividad de un pais las fluctuaciones y acciones
econdmicas de otro. Por su parte modelos como el de Promocién de

Capacidades Endégenas, el Causal de Competitividad Empresarial,
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el modelo tedrico Nuevas Coordenadas, el Sistema de Indicadores
de Competitividad Departamental, basan sus estimaciones de
competitividad en el estudio de factores internos de las empresas, luego,
el fortalecimiento interno favorecerd al competir externamente.

Luego, los modelos de sostenibilidad integran en sus proposiciones los
pilares del desarrollo sostenible y esperan que las empresas simpaticen
con la intencién de ofrecer productos o servicios mejoren la calidad
de vida y conserven el medioambiente. En este sentido, el modelo de
Gestién para el Desarrollo del Turismo Sostenible de Ortiz, Sinchez
y Jiménez (2006) es uno de los més robustos por cuanto contempla la
funcién descriptiva, evaluativa y de desarrollo que tiene una valoracién,
al mismo tiempo que vincula en su concepcién las dimensién ambiental,
econdémica, social y cultural del desarrollo sostenible.

Finalmente, los modelos de medicién de la competitividad,
productividad y sostenibilidad expuestos pretenden realizar
mediciones para los paises, las regiones y los clasteres, sin embargo,
no especifican mecanismos para evaluar o diagnosticar empresas con
las caracteristicas de las pymes colombianas de manera que les permita
identificar y proponer estrategias que mitiguen el impacto derivado
de las fluctuaciones econdémicas, politicas y de mercado. Por tal razén,
se hace necesario concebir un mecanismo o modelo que las integre y
permita tomar decisiones desde lo micro de manera que contribuya
en la sostenibilidad empresarial, la diferenciacién, la identificacién de
ventajas competitivas y el posicionamiento de mercado.
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RESUMEN

La Globalizacién econémica ha contribuido al desarrollo de
mercados que dia a dia son mds competitivos. De alli que las empresas
procuren realizar evaluaciones que les permita identificar sus fortalezas,
los aspectos a mejorar y las estrategias que promuevan el desarrollo de
buenas précticas en la produccién y prestacion del servicio, las cuales,
en dltimas redunden en el mejoramiento de su posicionamiento y en
el incremento de los rendimientos.

Por tal motivo, surgen modelos que permiten medir los aspectos
a resaltar de las empresas y que facilitan su posicionamiento en el
mercado, y las oportunidades de mejora que son necesarias para la
generacién de planes de accién que propendan por su crecimiento
econémico y competitivo.
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Este capitulo presenta la recopilacién de los principales modelos
de medicién utilizados por las empresas para determinar los aspectos
que inciden en su operatividad y crecimiento.

INTRODUCCION

Los paises, las empresas, las regiones y en general las organizaciones,
buscan afanosamente elementos y factores que mejoren su
competitividad, de manera que contribuyan a su sostenimiento en
el tiempo, en un entorno mediado por la apertura y liberalizacién
de mercados, lo cual hace mds dificil su estabilidad. Segiin Mdzaro
y Varzin (2008), este nuevo entorno ha dado origen a una serie de
enfoques y modelos conceptuales para mejorar la competitividad
empresarial.

Para autores como Braidot, Formento y Nicolini (2003), las
organizaciones tienen la capacidad de generar modelos propios de
comportamiento social, creando la necesidad de abordar su estudio
desde diferentes perspectivas para entender la naturaleza de su
funcionamiento. Por ello, las investigaciones sobre las organizaciones
y su desarrollo han entrevisto la necesidad de encontrar e identificar
aspectos de estas que pueden influenciar su posicién, gestién y

productividad.

En este sentido, se han dispuesto una serie de instrumentos para
identificar, establecer, vislumbrar y valorar las condiciones de las
organizaciones en un determinado contexto y momento, el cual,
limita, restringe o posibilita su desarrollo. Entre estos instrumentos
se encuentran la matriz de Boston, la Matriz de Evaluacién de
Factores Internos MEFI, la matriz FODA, la Matriz de Evaluacién
de Factores Externos MEFE, la Matriz Cuantitativa de la Planeacién
Estratégica MCPE y la Matriz de Perfil Competitivo MPC, entre otros.
Todos ellos proveen resultados que favorecen la toma de decisiones
empresariales.
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Autores como Ponce (2007) y Robbins, (2000), consideran
recomendable el uso de metodologias que vinculen el conocimiento
académico a la transformacién y generacién de modelos de diagnéstico
que serdn herramientas de incubacién de estrategias de intervencién y
gestién en las organizaciones, ademds de mejoramiento y optimizacién
productiva.

Luego, la productividad se convierte en un elemento de identificacién
de modelos empresariales para la promocién y manejo eficiente de
recursos econémicos, humanos y naturales.

El presente documento estd construido en dos secciones: la primera
(3.1) relaciona algunos aspectos de interés que permiten establecer
la importancia de los modelos de diagnéstico en la medicién de la
competitividad. En la segunda secciéon (3.2), se describen de manera
detallada las caracteristicas de la Matriz de Evaluacién de Factores
Externos — MEFE -, la Matriz de Evaluacién de Factores Internos
MEFI, la Matriz del Perfil Competitivo - MPC - y del Modelo de
Indicadores de Gestién Sostenible y Asociatividad - MIGSA-. Al

finalizar se relacionan algunas conclusiones.

3.1. MoDELOS DE DIAGNOSTICO PARA LA MEDICION DE LA
COMPETITIVIDAD

Los mercados son espacios en los que se transan bienes y servicios
para satisfacer necesidades (O’sullivan, Sheffrin, Rabasco & Toharia,
2004), que evolucionan de acuerdo con las tendencias econédmicas
presentes, afectando directamente la produccidn, el posicionamiento,
la competitividad y el crecimiento de la empresa (Massonnier, 2008).

Esta situacién ha llevado a que las organizaciones en general,
establezcan actividades que les permita ser competitivas en la
consecucion de sus objetivos, centrados en la estrategia y en la visién

de la empresa (Peng, Wang & Jiang, 2008).
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De alli que surjan diferentes herramientas como los modelos de
diagndstico, los cuales facilitan la evaluacién de los procesos realizados,
de las relaciones con el entorno y en general, de todas las actividades
establecidas para cumplir y conseguir los objetivos propuestos.

Segtin Blacutt (2013), los modelos son representaciones de una
realidad y sobre ellos se pueden proyectar las consecuencias que
pueden afectar positiva o negativamente a una organizacién. Para ello,
cada uno tiene en cuenta una serie de variables internas y externas
que facilitan la generacién de modelos de diagnéstico empresarial
e incorporan ideas y elementos tecnolégicos que dan valor a las
organizaciones (Chesbrough, 2006) y vinculan las relaciones existentes
que propician el cambio en la empresa (Janié¢ijevi¢, 2010; Cummings
& Worley, 2014).

En la literatura, por su parte, se encuentra un variado aporte a la
definicién de aspectos de competitividad para los paises y las empresas.
Autores como Porter (1991), reflexionan sobre la estrecha relacién
entre la competitividad y la prosperidad econémica de un pais, todo
ello, condicionado por la capacidad que tengan las empresas de
alcanzar altos niveles de productividad, calidad y eficiencia.

Por lo tanto, se han propuesto una serie de modelos de medicién
de la competitividad que buscan mejorar el posicionamiento y
funcionamiento de los paises y las empresas. Entre ellos se pueden
encontrar, por una parte, el Modelo de competitividad Sistémica
del Instituto Alemdn de Desarrollo (Esser, Hillebrand, Messner, &
Meyer-Stamer, 1996), el modelo de competitividad de las naciones
del International Institute for Management Development — IMD-
(Garelli, 2014), el modelo de competitividad de las naciones del Foro
Econémico Mundial (FEM, 1979) y el modelo del Banco Mundial,
todos ellos para la estimacién de la competitividad de los paises y,
por otra parte, el modelo de Diamante Competitivo (Porter, 1991),

el modelo de conceptual de Calgary (Crouch & Ritchie,1999), el
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modelo integrado de competitividad del destino turistico (Dwyer
y Kim, 2003), entre otros, los cuales favorecen la evaluacién de la
competitividad de las empresas de diferentes sectores econémicos y
actividades empresariales.

Restrepo y Londono (2003) mencionan que el International
Institute for Management Development (IMD) desarroll6 un modelo
de medicién que permite clasificar anualmente a las naciones que
participen en la medicién. El modelo estd conformado por cuatro
dreas que determinan la competitividad de los paises y evalta aspectos
econdémicos, politico legales, educacionales, socio-culturales, los
cuales se comparan en términos empresariales con factores como la
planeacién, el mercadeo y la produccién. Sin embargo el IMD ha
venido simplificando el modelo en los siguientes aspectos de desempefio:
Econémico con 5 factores y 74 indicadores, eficiencia del gobierno con
5 factores y 84 indicadores, eficiencia de los negocios 5 factores y 66
indicadores e infraestructura con 5 factores y 90 indicadores.

Esser, Hillebrand, Messner, & Meyer-Stamer, (1996) con su
modelo de competitividad sistémica, intentan explicar los factores
que determinan la competitividad de las naciones y se basan para su
andlisis en cuatro niveles meta, macro, micro y meso. El nivel meta
exige la integracién social a través del minimo consenso, capacidad de
reaccién rapida y eficaz y comportamiento estable y sostenible; el nivel
macro se enfoca en la estabilidad de las condiciones macroeconémicas
equilibrando la economia interior y el comercio exterior; el nivel micro
analiza en el comportamiento de las empresas y sus capacidades de
productividad, calidad, flexibilidad y rapidez en la innovacidn; y el
nivel meso corresponde al nivel de integracién y trabajo conjunto
entre el Estado, las instituciones y las empresas.

Por su parte, para la evaluacién de aspectos empresariales se
ha empleado el Diamante de la Competitividad, el cual, estd
fundamentado en el manejo empresarial y la mutua competencia. El
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modelo, busca explicar la interaccién e influencia de cuatro atributos
en la competitividad de las organizaciones. El primero, relaciona los
factores productivos de un pais como son recursos humanos, recursos
fisicos, recursos de conocimiento, recursos de capital e infraestructura,
para lo cual requiere en su andlisis de la valoracién de cantidad, calidad
y acceso al recurso. El segundo, tiene relacién con los sectores conexos
y cadenas productivas, especificamente con la presencia de industrias
que participen como proveedoras o compradoras de bienes y servicios
de un determinado sector econémico. El tercero, concentra su interés
en las condiciones de la demanda y se basa en el estudio del impacto
que el tamano y sofisticacién de los clientes internos de un pais puede
generar sobre la competitividad empresarial. Finalmente, el modelo
requiere la evaluacién e identificacién de las estrategias, estructura y
rivalidad de las empresas en un determinado entorno, las cuales no
pueden ser controladas por los empresarios e influyen notoriamente
en el desarrollo empresarial (Betancourt Guerrero, 2014).

A nivel sectorial, el modelo del Sistema Interfuncional Integrado
de la Competitividad en Destinos Turisticos —SIIC- requiere para
su evaluacion la distincién de cinco factores y sus interrelaciones
como son: la masa critica, la naturaleza de la demanda, las estrategias
competitivas, las estrategias cooperativas y las estrategias de
relacionamiento con el cliente (Mazaro y Varzin, 2008, p. 798).

Asimismo, para medir e identificar los niveles de competitividad,
se han propuesto y usado de manera prictica y recurrente, a nivel
empresarial, otra serie de instrumentos y modelos como: Matriz de
Evaluacién de Factores Externos — MEFE -, Matriz de Evaluacién de
Factores Internos MEFI, Matriz de posicién estratégica y evaluacion
de acciones (Strategic, Position and Action Evaluation) — SPACE
-, Matriz del Perfil Competitivo - MPC - y Modelo de Indicadores
de Gestidn Sostenible y Asociatividad - MIGSA-, por cuanto los
requerimientos de informacién para su aplicacién estdn a disposicion
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de la organizacién, dado que evaltian la evolucién de los procesos
administrativos, financieros, competitividad, el grado de innovacién,
la cultura organizacional, aspectos de responsabilidad social y calidad,
entre otros.

3.1.1. Matriz de Fvaluacién de Factores Externos — MEFE

El andlisis de las situaciones econdémicas, culturales, politicas,
ambientales y en general, todas aquellas que influyen directamente
en el desarrollo de la empresa, son analizadas a través de la Matriz de
Evaluacién Externa de Factores (MEFE), la cual, segtin David (2011)
puede ser desarrollada en cinco pasos, después de relacionar los factores
externos que inciden en el desarrollo de la empresa (ver tabla 3.1):

a.  Asignacion del peso relativo por situacién analizada, teniendo en
cuenta que 0 es considerado no importante y 1 muy importante,
ademds la sumatoria de estas ponderaciones debe ser igual a 1.

b.  Serealiza una calificacion entre 1 y 4 a cada factor para establecer
los niveles de eficacia, siendo 4 un resultado superior y 1 la
respuesta mds baja

c.  Semultiplica el peso obtenido en cada factor por la calificacién
asignada

d. Los resultados obtenidos son sumados para obtener la
puntuacién ponderada
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Tabla 3.1. Matriz de Evaluacién de Factores Internos — MEFI —

FACTOR A . PESO
ANALIZAR PESO | CALIFICACION | ,oNDERADO

Oportunidades

TOTAL

Fuente: Ponce (2007)
3.1.2. Matriz de Evaluaciéon de Factores Internos — MEFI —

La evaluacién de los diversos factores en los que se analizan las
condiciones internas de la organizacién, identificando sus debilidades
y fortalezas y la interrelacién entre ellas, es desarrollada a través de la
Matriz de Evaluacién de Factores Internos — MEFI — (David, 2011).

De esta manera, se considera que para la aplicacién de la MEFI se
requieren cinco pasos (Ponce, 2007) después de la identificacién de
las fortalezas y debilidades (ver tabla 3.2):

a. En la columna peso, se determina una calificacién entre 0 y 1
de acuerdo con su nivel de importancia. La sumatoria de todos
debe ser 1.

b. A cada factor se le asigna una calificacién entre 1 y 4, siendo 4
la mayor puntuacién

c. Enla columna peso ponderado, se realiza la multiplicacién de
cada elemento con su factor de calificacién

d. Una vez se obtiene el resultado, se realiza la sumatoria para
calcular el total
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Tabla 3.2. Matriz de Evaluacién de Factores Internos — MEFI —

FACTOR A ) PESO
ANALIZAR PESO | CALIFICACION | pNpERADO

Fortalezas
1.

2.
Debilidades
1.

2.

TOTAL

Fuente: Ponce (2007)

Los resultados que se obtienen pueden analizarse teniendo en
cuenta la suma de los pesos ponderados de las fortalezas y de las
debilidades, con el fin de establecer los que generan mayor incidencia
en el comportamiento de la empresa.

De esta manera, al realizar el andlisis de factores internos se tienen
en cuenta elementos como: tecnologfa, innovacién, recursos humanos,
cultura, calidad, logistica, produccién, compras, investigacién,
recursos financieros (Saavedra, 2012), los cuales son bdsicos para
el desarrollo de actividades que fomenten la competitividad de la
organizacion.

3.1.3. Matriz del Perfil Competitivo - MPC

Esta herramienta tiene como objetivo la identificacién de todos
los competidores de una organizacién en un determinado sector
econdmico, para asi, establecer un perfil competitivo de las empresas.
Para ello, hace uso de aspectos o factores internos y externos que
pueden tener la caracteristica de ser considerados fortalezas o
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debilidades. En la MPC los puntajes y clasificaciones de las empresas
competidoras o rivales son confrontados con los datos obtenidos en
la evaluacién de la empresa analizada (Ponce, 2007; David, 2003).

Para Pulgarin y Rivera (2012), el procedimiento de andlisis y trabajo
con la Matriz de Perfil Competitivo -MPC- debe, en primer lugar,
registrar todos los competidores principales, establecer los factores
o aspectos de importancia que se considere necesario analizar de
conformidad con la conveniencia de la evaluacién, debilidades o
fortalezas, y asignar a cada factor un peso proporcional en la columna
de valores. En segundo lugar, y de conformidad con David (2001),
es necesario “ajustar y alinear el conjunto de habilidades y recursos
internos con las oportunidades y riesgos creados por los factores
externos” (p. 105). Los autores recomiendan la construccién de cinco
matrices utiles para la definicién del mapa estratégico de la empresa.

3.1.4. Matriz de Posicién Estratégica y Evaluacién de Acciones
-SPACE

La Matriz de Posicién Estratégica y Evaluacién de Acciones - SPACE
(por sus siglas en inglés) es una poderosa herramienta disefiada con
el fin de conciliar los recursos y capacidades organizacionales con las
oportunidades y riesgos de su entrono (David, 2013).

Elandlisis de cuatro (4) dimensiones, dos (2) internas y dos (2) externas,
ubicadas a lo largo y ancho de un eje cartesiano, permite establecer la
posicién competitiva que la empresa deberd asumir al interior de su
industria en el mediano y largo plazo (Salazar, M. G., 2009).

El eje de abscisas (X) se compone de los factores generadores de
ventaja competitiva [VC] y los aspectos que determinan la fortaleza
de la industria [FIJ; el eje de ordenadas (Y), por otro lado, tiene en
cuenta los determinantes de la fortaleza financiera [FF] de la empresa
y la estabilidad del entorno [EE] (Talancén, H. P, 2007; Triana, M.
C. G, 1993).
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Los factores generadores de ventaja competitiva [VC] y los
determinantes de la estabilidad del entorno [EE] se ubican en la
seccién negativa de los ejes X y Y, respectivamente. Por esta razén su
valoracién toma calificaciones que van de -1 a -7. Los valores cercanos
a -1 representan una fuente de ventaja competitiva o una condicién
favorable del entorno; calificaciones cercanas a -7 se relacionan con
aspectos que restan competitividad a la empresa o condiciones poco
favorables de la industria (David, 2013).

Las dimensiones ubicadas en la seccién positiva del plano cartesiano
(fortaleza financiera [FF] y fortaleza de la industria [FI]) se evaltian en
una escala de 1 a 7. En este caso los valores préximos a 7 representan
fortalezas financieras o de la industria y calificaciones cercanas a 1,
debilidades o condiciones adversas del entorno.

El gréfico Grafico 1 presenta, de manera resumida, las dimensiones
que conforman la matriz SPACE y su ubicacién en el plano cartesiano.

Gréfico 1 Matriz SPACE ¢jes y dimensiones

7 FF
6

5

ve o B

EE

Fuente: elaboracién propia, basado en David (2013)
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Para conocer la posicién competitiva de la empresa se traza un vector
que parte del origen (0,0) y encuentra su punto de llegada en unas
coordenadas (x,y), calculadas a partir de la suma de los promedios
aritméticos de las calificaciones otorgadas a los factores que hacen parte
de cada dimensién, de acuerdo al eje que ocupan. Asi, un primer paso
para la construccién de la matriz es la determinacién de los aspectos
que serdn evaluados en cada dimensién. Posteriormente, se hace una
valoracién de cada uno, utilizando para ello las escalas definidas con
anterioridad, y, finalmente, se calcula el promedio aritmético de cada
dimensién (David, 2013; Talancén, H. P. 2007; Salazar, M. G., 2009;
Triana, M. C. G., 1993).

Para ubicar un punto sobre el eje X, se suma el promedio aritmético
de las calificaciones dadas a los factores generadores de ventaja
competitiva [VC] con el promedio aritmético de las calificaciones
otorgadas a los determinantes de la fortaleza de la industria [FI].

Del mismo modo, para conocer el punto de llegada sobre el eje
Y se suman el promedio aritmético de las calificaciones dadas a
los determinantes de la fortaleza financiera de la empresa [FF] y el
promedio aritmético de las valoraciones otorgadas a los factores que
impactan la estabilidad de la industria [EE] (David, 2013; Talancén,
H. P 2007; Salazar, M. G., 2009; Triana, M. C. G., 1993).

Como resultado, el vector trazado apuntard a uno de los cuatro
cuadrantes del plano cartesiano. Para cada uno de ellos se han
definido un conjunto de estrategias que van desde las agresivas hasta
las competitivas. El gréfico 2 presenta el conjunto de estrategias
sugeridas para cada caso.
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Griéfico 2 Matriz SPACE: estrategias sugeridas

Estrategias conservadoras
Penetracion de mercado
Desarrollo de mercado
Desarrollo de producto

Diversificacion relacionada

7

6

FF

Estrategias agresivas

Integraciones (adelante, atras y vertical)
Penetracion de mercado

Desarrollo de mercado

Desarrollo de producto

Diversificacion (relacionada o no relacionada)
Ve (o} FI

Estrategias defensivas Estrategias competitivas

Recorte de gastos Integraciones (adelante, atras y vertical)

Desinversion -4 Penetracion de mercado

Liquidacién Desarrollo de mercado

Desarrollo de producto

EE

Fuente: elaboracién propia, basado en David (2013)

Asi las cosas, las estrategias agresivas deberdn ser adoptadas por
empresas que se caracterizan por contar con un musculo financiero
importante y haber alcanzado una buena posicién competitiva en
industrias fuertes y en crecimiento. Las estrategias conservadoras
serdn adelantadas por empresas que pese a contar con fortaleza
financiera y desempefiarse en un entorno estable no han logrado
alcanzar una posicién competitiva determinante en una industria
que presenta debilidades significativas o se encuentran en una etapa
de bajo crecimiento.

Las estrategias competitivas caracterizan a empresas que no han
conseguido una estructura financiera fuerte, pero ocupan posiciones
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competitivas destacadas en ambientes dindmicos e industrias de rdpido
crecimiento. Por tltimo, las estrategias defensivas, son el mejor camino
para empresas débiles (financiera y competitivamente hablando) que
compiten en ambientes inestables e industrias de bajo crecimiento.

El tamano y direccién del vector trazado ofrece una medida de la
magnitud de la fortaleza competitiva y financiera o la prosperidad del
ambiente y la industria, de manera que las estrategias a desarrollar
dependerdn, en gran medida, de la direccién y tamafo del vector.

3.1.5. Modelo de indicadores de Gestién Sostenible y
Asociatividad - MIGSA -

El MIGSA es una herramienta de diagndstico que busca mejorar las
condiciones de la organizacién por medio de un proceso de evaluacién
de politicas y précticas de gestién, las cuales le pueden permitir
mantenerse en un determinado entorno para competir y que pueden
favorecer la formulacién de planes estratégicos.

El modelo estd constituido por 2 dimensiones, Gestién Sostenible y
Asociatividad, 9 propiedades, Gestién Ambiental, Gestién del Recurso
Humano, Gestién del Conocimiento, Gestién de la Etica Empresarial,
Gestién Tecnoldgica, Gestién con la Comunidad, Gestién de Calidad,
Gestién de Mercadeo y Percepciones y Précticas de Asociatividad, 31
indicadores y 112 indices de evaluacién (Danna-Buitrago, Alarcén
y Gémez, 2014). Ademds, cuenta con cuatro descriptores, por cada
indice de medicién, mutuamente excluyentes denominados estadios
que permiten ubicar el nivel de alcance y desarrollo de una politica
o prdctica de gestién. En este sentido, dimensiones, propiedades,
indicadores e indices permiten evaluar las diferentes dreas de una
empresa y el grado de avance en la puesta en marcha de politicas
y précticas de gestién para mantenerse en el entorno, mejor su
capacidad para innovar, buscar recursos financieros y mecanismos de
comercializacién de sus productos.
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Entre los pilares conceptuales del modelo se encuentran la Gestidn
sostenible, concebida como el impulso y compromiso medioambiental
de las organizaciones por el cumplimiento de los principios del
desarrollo sostenible, la Competitividad, entendida y desarrollada por el
enfoque sistémico del Instituto Alemdn de Desarrollo, la Asociatividad,
vista desde la perspectiva de Liendo y Martinez (2003) como la
capacidad de relacionarse e interactuar de unas empresas con otras de
un sector o diversos sectores sin perder su autonomia, y finalmente, la
Gestion empresarial, definida “por el Grupo Competir como el trabajo
que se desarrolla en unidades diferenciadas que demandan ayuda de
terceros, los cuales tienen por objeto ejercer algun tipo de actividad
para el favorecimiento econémico y administrativo de la empresa y
que busca mejorar la productividad de la misma” (Alarcén, Gémez
y Stellian, 2016, p. 105).

El Modelo de Indicadores de Gestién Sostenible y Asociatividad
pretende identificar las pricticas de sostenibilidad o equilibrio de las
PYME con los recursos de su entorno y mediante la asociatividad,
como factor de competitividad, (Danna, Alarcén & Gémez, 2014, p.
91), para ello, hace una comparacién de los resultados obtenidos para
asi determinar la situacién actual de cada organizacién mediante el
andlisis de todas las dreas que la componen. Este modelo cuenta con
dos dimensiones, la primera gestién sostenible y la segunda dimensién,
Asociatividad, que segiin Rosales (1997) “Es un mecanismo de
cooperacién entre empresas pequefias y medianas, en donde cada
empresa participante, manteniendo su independencia juridica y
autonomia gerencial, decide voluntariamente participar en un esfuerzo
conjunto con los otros participantes para la bisqueda de un objetivo
comun” (p.159).

3.1.6. Modelo Delta

El Modelo permite identificar las fortalezas y oportunidades
de mejora de la empresa. En este sentido, se puede trasladar de
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la estrategia al plano operativo, las acciones que requiere para el
cumplimiento de los objetivos y sus posibles efectos (Hax, 2014).

En este sentido, el modelo contribuye en primer lugar, a la generacién
de tres opciones estratégicas medidas a través de un sistema denominado
Tridngulo, el cual presenta tres alternativas que facilitan el diagnéstico
y la puesta en marcha de acciones de mejora, a través del desarrollo
de estrategias que van dirigidas hacia el mejoramiento del producto
(calidad, precio, innovacién); el cliente a través de la reduccién de
costos y excelencia en el servicio y el sistema (Figura 3.1).

Figura 3.1. El Tridngulo y opciones de estrategia para las
empresas.

Sistema

Mejoramiento del

producto Servicio

Fuente: Hax, A. C., & Wilde, D. L. (2000). Modelo Delta. HSM
Management, 45-54.

En segundo lugar, a los procesos de adaptacién que miden la
eficacia operacional, la orientacién hacia el cliente y los niveles de
innovacién. En tercer lugar, se realiza una medicién del desempefio
del producto, del cliente y de las empresas y finalmente, se generan
mediciones detalladas que faciliten la retroalimentacién de los
resultados encontrados (Hax & Wilde, 2003).
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CoNcLUSION DEL CAPITULO

Los modelos de diagnéstico permiten identificar las principales
fortalezas, necesidades y oportunidades de mejora de las empresas,
asi como facilitan el desarrollo de planes de mejora que generan
incremento en la productividad y por tanto el crecimiento de la
empresa.

Cada uno de los modelos: MEFI, MEFE, MPC, MIGSA, el Modelo
Delta, entre otros; establecen una serie de elementos, factores, criterios
o indicadores que permiten la evaluacién de todas las dreas de la
empresa, lo cual facilita el andlisis de los procesos productivos y por
tanto, la toma de decisiones de la gerencia se realiza basada en aspectos
relacionados con el cumplimiento de los objetivos.

De esta manera, los modelos ademds de ser una herramienta de
diagnéstico, permiten que las estrategias den origen a actividades
dirigidas al cumplimiento de los objetivos y promuevan el desarrollo
de précticas empresariales que favorezcan el posicionamiento de la
empresa en el mercado y la generacién de factores competitivos.
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INTRODUCCION

La teorfa administrativa y las organizaciones en general han creado
herramientas de identificacién y valoracién de las condiciones
empresariales con el fin de favorecer la gestién y mejorar los métodos
empleados en la toma de decisiones. Entre dichas herramientas se
encuentran la matriz del Boston Consulting Group BCG, la Matriz
de Fvaluacién de Factores Internos MEFI, la matriz FODA, la Matriz
de Evaluacién de Factores Externos MEFE, la Matriz Cuantitativa de
la Planificacién Estratégica MCPE y la Matriz de Perfil Competitivo
MPC, entre otras.

Tales instrumentos ordenan de manera sistematica la informacién de
la empresa y su entorno, agrupando y evaluando los factores de mayor
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influencia en el desempefio corporativo, a fin de establecer posibles
rutas de accidén que guien las actuaciones de la gerencia hacia el logro
de los objetivos organizacionales y reduzcan, de manera significativa,
la incertidumbre propia del proceso de eleccién estratégica.

La metodologia de construccién de estas matrices y el examen de los
resultados obtenidos a partir de su aplicacién en empresas de diferentes
caracteristicas, representa un campo de estudio de gran interés en la
literatura administrativa (Thompson et al., 2018; Torres, Herndndez,
2014) toda vez que los avances que durante décadas se dieron en materia
de andlisis estratégico se materializaron en esta serie de instrumentos
(Betancourt Guerrero, 2014; David, 2013; Navas Lépez & Guerras
Martin, 2001; Bueno Campos, 1996; Dess & Miller, 1993; Porter,
1987). Asi, se dot6 de mayor rigurosidad el proceso de planificaciéon
y se ofrecié un marco de referencia mds sélido para la identificacién,
seleccién y puesta en marcha de la estrategia corporativa.

Los estudios de caso permiten poner en evidencia la utilidad de este
tipo de herramientas, llevar a las empresas algunos de los avances més
significativos en materia de gestién y brindar a estudiantes y profesores
una gufa para la aplicacién del conocimiento surgido al interior de
la ciencia administrativa; es por esto que en esta seccion se presenta
el diagndstico estratégico y competitivo efectuado a una unidad
empresarial colombiana, perteneciente al sector de la construccién
(servicios de ingenierfa, arquitectura y relacionados). Para ello se
aplicaron 5 instrumentos que cumplieron con la funcién de revelar
diferentes dimensiones de la situacién actual de la compafia y su
relacién con el entorno. Los aspectos generales del estudio se presentan
a continuacion.

4.1. ASPECTOS GENERALES

El presente estudio de caso fue desarrollado con la intencién de
determinar la posicién competitiva de una microempresa colombiana
y asi identificar y definir posibles estrategias que puedan llegar a



Melva Inés Gémez Caicedo 107
Nelson Orlando Alarcén Villamil / Andrés Rodrigo Santana Murcia

favorecerla en su futuro inmediato. En una primera etapa se realiz6
una revisiéon documental con la que se identificaron algunos modelos
de competitividad y algunas herramientas de uso empresarial que,
y
por medio de la medicidn, buscan aportar a la mejora competitiva de
las organizaciones. Posteriormente, se examinaron las caracteristicas
j2£
y particularidades de cada herramienta y modelo, analizando en
profundidad su utilidad para la evaluacién.

La segunda etapa consisti6 en visitar una compafia que acogiera la
investigacién y ofreciera la informacién necesaria para la ejecucion
del andlisis estratégico. La empresa seleccionada fue una entidad sin
dnimo de lucro (ONG) cuyas actividades tienen lugar en gran parte
de Cundinamarca (Colombia); posee una plantilla de 60 trabajadores
entre directos e indirectos y cuenta con mds de 20 afios de experiencia
en la formulacién y ejecuciéon de proyectos de Vivienda de Interés

Social (VIS).

Sus operaciones se enmarcan en lo contenido en la ley 3 de 1991;
reglamentacién que dio origen al Sistema Nacional de Vivienda,
el subsidio familiar y dicté otras disposiciones que cambiaron la
institucionalidad publica sectorial; vincularon el ahorro familiar con
el crédito hipotecario y buscaron cambiar el rumbo de la politica de
vivienda en Colombia (Escallén G., 2011).

Asi, la entidad estudiada constituye uno de los érganos privados del
Subsistema de Asistencia Técnica y de Promocién a la Organizacién
Social (Congreso de Colombia, 1991), prestando por ello, servicios
de asesoria técnica e interventoria en la ejecucién de proyectos VIS
y celebrando contratos con comunidades, Cajas de Compensacién
Familiar y otros entes putblicos y privados que requieran de
acompanamiento.

Otros subsistemas relacionados y que resultan indispensables
para el cumplimiento de su misién son el Subsistema de Fomento



108 Capitulo 4

Aplicacién de modelos de diagndstico para establecer la posicién ...

y Ejecucién y el Subsistema de Financiacién. En el primero se dan
cita los “organismos nacionales, departamentales, intendenciales,
comisariales, municipales (...), y las organizaciones populares de
vivienda, las organizaciones no gubernamentales y las empresas privadas
que fomenten, disefien o ejecuten planes y programas de soluciones
de vivienda de interés social” (Congreso de Colombia, 1991, p. 1).
En el segundo aparecen “las entidades que, cumplan funciones de
captacién de ahorro, concesién, de créditos directos, otorgamientos
de descuentos, redescuentos y subsidios” (Congreso de Colombia,
1991, p. 1) como la Financiera de Desarrollo Territorial -FINDETER-,
el Banco Central Hipotecario -BCH-, la Caja de Crédito Agrario,
Industrial y Minero, y las Cajas de Compensacién Familiar.

Es de notar que el buen desempeno de las entidades que conforman
el sector, depende de la calidad de sus relaciones con otros miembros
del sistema, principalmente, por la baja disponibilidad de recursos
financieros para la ejecucién de los proyectos de construccién. A lo
anterior se suma una marcada dependencia de la politica ptblica en
materia de vivienda, pues es la legislacién la que determina el monto de
los recursos a asignar, los requisitos para el otorgamiento del subsidio
familiar, los plazos para la realizacién de los proyectos, las condiciones
de entrega, entre otros.

El estudio de una empresa que ha sobrevivido durante mds de dos
décadas en un entorno de estas caracteristicas marca un precedente
para la teorfa administrativa. Su naturaleza filantrépica y los bajos
madrgenes de rentabilidad que persigue y obtiene hacen de ella un
caso de especial atencién. Contrario a lo que puede creerse, al igual
que las entidades con dnimo de lucro, una organizacién con estas
particularidades requiere garantizar su supervivencia en el mercado
a partir de la consolidacién de ventajas competitivas perdurables.

Es por esto que las herramientas aplicadas en el proceso de
diagnéstico fueron las mismas que con frecuencia son utilizadas
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en empresas constituidas con fines lucrativos. De esta manera los
instrumentos empleados por los investigadores fueron en su orden:
1) la Matriz de Evaluacién de Factores Externos — MEFE -, 2) la
Matriz de Evaluacién de Factores Internos MEFI, 3) la Matriz del
Perfil Competitivo - MPC, 4) la Matriz de posicidn estratégica y
evaluacion de acciones (Strategic, Position and Action Evaluation)
— SPACE -y 5) el Modelo de Indicadores de Gestién Sostenible y
Asociatividad — MIGSA-.

4.2. HALLAZGOS

El anilisis estratégico de la compafiia se llevé a cabo a partir de la
construccién de un conjunto de matrices de diagnéstico y formulacién
estratégica, que tienen en cuenta factores tanto internos como
externos. Su principal caracteristica es que hacen parte de un proceso
de identificacidn, evaluacién y seleccién estratégica; es por ello que
toman como insumo el mismo tipo de informacién, se construyen
de manera secuencial y resultan ser complementarias en el ciclo de
planificacién estratégica (David, 2013). Asi pues, el estudio inici6
con la elaboracién de las matrices de Evaluacién de Factores Externos
(MEFE) y Evaluacién de Factores Internos (MEFI); continué con la
construccién de la matriz del Perfil Competitivo (MPC), que retine
elementos de las dos primeras, y cerr6 con la aplicacién de la matriz
de Posicién Estratégica y Evaluacién de Acciones (SPACE por sus
siglas en inglés).

De esta manera, los resultados obtenidos con las matrices MEFE,
MEFI y MPC permitieron conocer con precisién la organizacién,
su entorno y su posicién en el mercado. Una gran parte de la
informacién recolectada en la construccién de esta ultima, fue
utilizada, posteriormente, en la confeccién de la matriz SPACE, una
herramienta empleada para la formulacién de estrategias. En ella
se concilian los recursos internos y habilidades corporativas con los
riesgos y oportunidades del entorno para establecer las rutas de accién
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mds apropiadas para la supervivencia y posterior crecimiento de las

firmas (David, 2013 basado en Grant, 1991).

Tabla 4.1. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

departamento con mayor flujo de
migraciones)

Oportunidades Peso | Calificacién Puntaje
ponderado
1 Ap.oyo de Cols.ub§1,d10 como sujeto | o 4 0.20
activo de financiacién.
Necesidades de vivienda insatisfechas
2 |en las poblaciones de menores| 0,05 3 0,15
ingresos
3 Dificultades de acceso a crédito en las 0.05 ) 0.10
zonas rurales
4 Tfend’enaa decres:l’ente de las F;}sas de 0.05 ) 0.10
interés de captacién y colocacién
Entrada en vigencia del Decreto 133
del 19 de enero de 2018 por el cual
5 | se ofrece la oportunidad de otorgar [ 0,05 3 0,15
subsidios a personas solteras u hogares
unipersonales
Aumento por debajo de la media del
6 | costo de mano de obra y maquinaria [ 0,05 2 0,10
y equipo en VIS
Crecimiento del IPC de vivienda
/ superior al crecimiento del IPC total 0,05 2 0,10
8 Cr.ec1mlento de la oferta de cemento 0.05 2 0.10
gris
9 Crecimiento rural como resultado del 0,05 3 0.15
pos acuerdo
Alta  migracién  de  poblacién
10 rural a Cundinamarca (segundo 0.05 3 0.15
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Amenazas Peso | Calificacién Puntaje
ponderado

La companfa se ve afectada por
cambios en la politica publica de

1 vivienda a cargo del Ministerio de 0,05 ! 0,05
Vivienda y Medio Ambiente
Baja capacidad de endeudamiento

2 | de los clientes para la postulacién al | 0,05 1 0,05
subsidio de vivienda

3 Crecimiento de la informalidad 0.05 1 0.05
laboral urbana y rural

4 Baja cg/paadad de aborro entre la 0.05 5 0.10
poblacién de menores ingresos

5 Tendencia creaentle’ del 1.n.dlce de 0.05 5 0.10
costos de construccién de vivienda

6 Incremento de los costos de materiales 0.05 ) 0.10
en VIS
Subsidios de vivienda sustitutos a

7 |la construccién en sitio propio y| 0,05 3 0,15
mejoramiento de vivienda

8 | Incremento del IPP de la construccién | 0,05 2 0,10
Los pagos dependen de condiciones

9 | impuestas por cajas de compensacién | 0,05 2 0,10
familiar u otras entidades Estatales

10 Altas expectativas entre l.a poblaaop 0.05 ! 0.05
frente al programa de viviendas gratis

Totales 1,00 2,15

Fuente: Elaboracién propia (2018)

La aplicacién de la MEFE revela la capacidad de reaccién de
la empresa frente a las fuerzas competitivas de su industria. La
calificacién obtenida por la compania estudiada ascendié a dos
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punto quince (2,15), una valoracién que da cuenta de una respuesta
insuficiente ante las oportunidades y amenazas latentes en su entorno

(David, 2013).

Las oportunidades con mayor potencial de aprovechamiento,
identificadas mediante el andlisis propuesto son: (1) apoyo de las cajas
de compensacién familiar como sujeto activo de financiacién; (2)
necesidades de vivienda insatisfechas en las poblaciones de menores
ingresos; (3) entrada en vigencia del Decreto 133 del 19 de enero
de 2018 por el cual se ofrece la oportunidad de otorgar subsidios
a personas solteras u hogares unipersonales; (4) crecimiento rural
como resultado del pos acuerdo; y (5) alta migracién de poblacién
rural a Cundinamarca (segundo departamento con mayor flujo de
migraciones).

Las amenazas ante las cuales se evidencia una menor capacidad de
respuesta son en su orden: (1) la compafiia se ve afectada por cambios
en la politica puablica de vivienda a cargo del Ministerio de Vivienda
y Medio Ambiente; (2) baja capacidad de endeudamiento de los
clientes para la postulacién al subsidio de vivienda; (3) crecimiento
de la informalidad laboral urbanay rural; y (4) altas expectativas entre
la poblacién frente al programa de viviendas gratis.

El anilisis interno, desarrollado a través de la construccién de la
matriz MEFI, por otra parte, “evaliia las fortalezas y debilidades
importantes en las dreas funcionales de una empresa y también
constituye una base para identificar y evaluar las relaciones entre ellas”
(David, 2013, p. 158). Con una calificacién de dos punto setenta
y cinco (2,75) en estos aspectos, la compafia muestra una posicién
interna fuerte que se pone de manifiesto al examinar la participacién
de las fortalezas principales en el total de fortalezas identificadas
(evaluadas con una calificacién de 4) y las debilidades principales
(evaluadas con una calificacién de 1) al interior de las debilidades
encontradas (Ver tabla 4.2).
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Tabla 4.2. Matriz de Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

Fortalezas Peso | Calificacién Wit
ponderado
1 Experiencia de 21 anos en el 0,05 4 0.20
sector
Buena relacién con cajas de
2 | compensacién familiar y otros [ 0,05 4 0,20
entes reguladores
Disefios habitacionales a la
3 medida de las fleceSIdades, 0.05 4 0.20
gustos y capacidades del
usuario
Estructura organizacional de
4 bai 0,05 4 0,20
ajo costo
Sedes propias en Zipaquird,
5 Madrid y Bogotd 0,05 3 0,15
6 f&rea constr.ulda mayor a la de 0.05 4 0.20
os competidores directos
Procesos estandarizados de
5 desembolso y seguimiento a 0.05 4 0.20
obra que generan conflanza en
el usuario
8 Imagen corporativa favorable 0.05 4 0.20
en el sector
Las  funciones de los
9 | colaboradores se encuentran| 0,05 3 0,15
claramente definidas
10 Esque.m.a d.e liderazgo flexible 0.05 3 0.15
y participativo
Debilidades Peso | Calificacién ety
ponderado
1 | Portafolio limitado de servicios | 0,05 2 0,10
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) lClclos de efectivo demasiado 0.05 5 0.10
argos

3 | Baja liquidez en el corto plazo 0,05 2 0,10
Ausencia de sistemas de

4 | informacién gerencial y otras | 0,05 2 0,10
tecnologias

5 L1m1tac19nes en el monitoreo 0.05 ) 0.10
del trabajo en obra

6 Altos cgstos c'ie desplazamiento 0,05 | 0.05
de funcionarios

7 Altos costos de financiacién de 0.05 1 0.05
proyectos

8 Alta ce'n'trahzaaon de la toma 0.05 ) 0.10
de decisiones
La actividad depende de
procesos ejecutados por otras

9 |instituciones, a menudo| 0,05 2 0,10
resultan demorados y
€engorrosos

10 No cuenta con certificaciones 0.05 ) 0.10
de calidad en sus procesos

Totales 1,00 2,75

Fuente: Elaboracién propia (2018)

Las principales fortalezas percibidas por la gerencia se resumen
en: (1) experiencia de 23 afos en el sector; (2) buena relacién con
cajas de compensacion familiar y otros entes reguladores; (3) disenos
habitacionales a la medida de las necesidades, gustos y capacidades del
usuario; (4) estructura organizacional de bajo costo; (5) drea construida
mayor a la de los competidores directos; (6) procesos estandarizados
de desembolso y seguimiento a obra que generan confianza en el
usuario; y (7) Imagen corporativa favorable en el sector.
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Las debilidades de mayor relevancia para la direccién son los altos
costos de desplazamiento de funcionarios y de financiacién de los
proyectos de construccidn; aspectos que resultan indispensables para
el cumplimiento de la misién del negocio.

La aplicacién de la matriz de Perfil Competitivo (MPC) arrojé
resultados positivos. La evaluacién de los factores clave de éxito totalizé
tres punto cinco (3,5) para la empresa analizada, dos punto cuarentay
dos (2,42) para el competidor 1 y dos punto treinta y dos (2,32) para
el competidor 2. Se destacan los buenos resultados en los factores:
reconocimiento en el mercado, servicio al cliente, ubicacién de las
oficinas, acceso a crédito, imagen corporativa, calidad del producto
y precios competitivos, aspectos que recibieron una calificacién de
cuatro (4).

Tabla 4.3. Matriz de Perfil Competitivo

EMPRESA COMPETIDOR 1 | COMPETIDOR 2
Factoref c.nticos Peso | Calif. Punt Calif. Punt. Calif. Punt.
de éxito pond. Pond. pond

Publicidad 0,08 3 0,25 2 0,17 2 0,17
Reconocimiento | oo | 4 | 933 | 3 | o025 5 | 025
en el mercado
Servicio al cliente | 0,08 4 0,33 2 0,17 2 0,17
Ubicacion de las | oo |4 | 033 | 3 | 025 5 | o2
oficinas
Acceso a crédito | 0,08 4 0,33 2 0,17 3 0,25
Compromiso de| ol 3 | gos | 2 | 017 2 0,17
los trabajadores
g ilidades| ool 5 | 17 | 1 0,08 1 0,08

nancieras
Imagenloog| 4 [03 | 3 | 025 | 3 | 025
corporativa
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Participacién en 0,08 3 0,25 2 0,17 2 0,17
el mercado

Calidad —del| o061 4 L 033 | 3 | 025 | 2 | o017
producto

Capacicllad de la 0.08 3 0,25 3 0,25 3 0,25
Gerencia

Pr C.C. i os 0,08 4 0,33 3 0’25 2 0,17
competitivos

Totales 1,00 3,50 2,42 2,33

Fuente: Elaboracién propia (2018)

No se reconoce ninguna desventaja frente a la competencia directa,
en los doce puntos analizados; sin embargo, las utilidades financieras
representan un punto débil para las empresas estudiadas, por tratarse
de entidades sin 4nimo de lucro y de baja rentabilidad.

La matriz SPACE, como se vio en el capitulo 3, tiene en cuenta dos
dimensiones internas y dos dimensiones externas a la hora de definir
la posicién estratégica que debe tomar una empresa al interior de
su industria. Las primeras dos dimensiones, la fortaleza financiera
y la ventaja competitiva, evaldan los recursos y capacidades con los
que cuenta la organizacién para asumir y defender una posicién
competitiva (Barney, 1991); las dimensiones estabilidad ambiental
y fortaleza de la industria, a su vez, permiten caracterizar el tipo de
entorno en el que se desarrollan las actividades empresariales (Navas
Lépez & Guerras Martin, 2001).

Los valores promedio calculados para las dimensiones fortaleza
financiera (FF), estabilidad del ambiente (EA), ventaja competitiva
(VC) y fortaleza de la industria (FI) fueron de cuatro punto cero
(4,0), menos tres punto ocho (-3,8), menos dos punto cero (-2,0) y
tres punto cuatro (3,4), respectivamente.
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La sumatoria de los resultados obtenidos para las dimensiones de
los ejes x y y fueron de uno punto cuatro (1,4) y cero punto dos
(0,2) respectivamente. Con ello la compafia se encuentra ubicada
en el primer cuadrante, lo que lleva a sugerir la necesidad de emplear
estrategias agresivas de diversificacién. Dado que la industria no
muestra una gran fortaleza en términos de crecimiento potencial y
estabilidad financiera, pero grandes barreras de entrada se recomienda
llevar a cabo un proceso de diversificacion relacionada.

Grafico 4.1. Matriz SPACE

Conrervadoras Agresinas

L
Delemiivas - Compattivay

Fuente: Elaboracién propia (2018)

Finalmente, el diagnéstico MIGSA, permitié establecer el grado
de avance de las politicas y practicas de la compania en nueve (9)
dimensiones especificas. La tabla 5 resume los resultados obtenidos:

Tabla 4.4. Resumen MIGSA

Propiedad
Gestién Ambiental 0,46

Gestién del Recurso Humano 0,56
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Gestién del Conocimiento 0,32
Gestién de Calidad 0,23
Gestién de la ética empresarial 0,54
Gestién con la comunidad 0,51
Gestién Tecnoldgica 0,28
Gestién de mercadeo 0,23
Percepciones y précticas de asociatividad 0,58
Promedio 0,41

Fuente: Elaboracién propia (2018)

El promedio calculado ascendié a cero punto cuarenta y uno (0,41).
Las mejores puntuaciones se dieron en las propiedades “percepciones
y practicas de asociatividad” (0,58), “gestién del recurso humano”
(0,56), “gestién de la ética empresarial” (0,54) y “gestién con la
comunidad” (0,51).

Las calificaciones de cada una de ellas alcanzaron el estadio tres (3),
una posicion segun la cual la compania conoce y aplica elementos
bdsicos y se encuentra en la puesta en marcha de mejoras que
enriquecen el drea evaluada.

En el otro extremo aparecen las propiedades “gestién de la calidad”
(0,23) y “gestién de mercadeo” (0,23), cuyas puntuaciones dan cuenta
de un bajo nivel de desarrollo (estadio 1).

La “gestién ambiental” (0,46), la gestién del conocimiento (0,32)
y la gestion tecnoldgica (0,28), propiedades con calificaciones que se
encuentran en un rango de cumplimiento medio-bajo (estadio 2),
constituyen aspectos que si bien, han sido trabajados al interior de la
compania, requieren de mayor atencién por parte de la gerencia para
lograr un mayor grado de avance competitivo.
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Los resultados obtenidos son coherentes con la naturaleza y tamafo
de la empresa evaluada. Su cardcter de entidad sin 4nimo de lucro hace
que una de sus principales preocupaciones sea la gestién ética y con
las comunidades. Por el contrario, se evidencia un rezago importante
en el manejo de certificaciones de calidad y herramientas tecnolégicas
que potencialicen los procesos internos y permitan aprovechar las
oportunidades que el entorno ofrece para su crecimiento.

El mercadeo no constituye una fortaleza para el negocio y en general
es un punto débil para el sector. Las calificaciones de la matriz de
perfil competitivo (MPC) dan cuenta de la dindmica de la industria
y reflejan una deficiencia latente en los lideres del mercado.

CONCLUSIONES

El diagnéstico realizado a la compania analizada, permite visualizar,
a través de los cinco modelos utilizados, los aspectos que a nivel
estratégico deben continuarse fortaleciendo y aquellos en los que se
deben generar planes de mejora, debido al impacto que pueden tener
en la rentabilidad del negocio.

De esta manera se identifican como principales oportunidades el
apoyo crediticio de otras entidades, las necesidades habitacionales
insatisfechas de la poblacién de menor ingreso y la dindmica
migratoria. Como principales amenazas aparecen las politicas
publicas establecidas por el gobierno central, la baja capacidad de
endeudamiento del cliente y las expectativas generadas en el mercado
con la aparicién de otros subsidios complementarios.

Asimismo, la empresa presenta como principales fortalezas la
experiencia en el sector, la buena imagen corporativa y la calidad
en el producto; mientras que sus debilidades mds representativas se
encuentran en los altos costos de financiaciéon y de desplazamiento
de los funcionarios.
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La posicién frente a los principales competidores es favorable,
entendiendo que los factores claves de éxito y los aspectos a mejorar
muestran un mayor grado de desarrollo en la empresa evaluada,
en relacién con los de las organizaciones con las cuales se realizé la
comparacion.

En lo que respecta al estudio de alternativas de accién, basado en el
andlisis de la interaccién de los factores internos y externos presentados
en la matriz SPACE, se evidencia la posibilidad de implementar
estrategias agresivas que permitan sacar provecho a la posicién
competitiva actual y lograr con ello incrementar la rentabilidad. Se
recomienda avanzar en la diversificacién en ramos afines.

Frente al andlisis realizado con el MIGSA, se establece que la
empresa se encuentra en el Estadio 2, lo cual indica que si bien
conoce las pricticas corporativas que debe utilizar para mejorar su
competitividad, se encuentra iniciando el proceso de implementacién.
Lo anterior se hace visible en el resultado obtenido en cada una de
las 4reas analizadas (ambiental, conocimiento, calidad, entre otras).

Si bien, las condiciones del entorno no son del todo favorables
para la empresa, existen oportunidades de desarrollo que han sido
identificadas por la gerencia y que se encuentran en proceso de
implementacién.

Finalmente, los distintos modelos utilizados para evaluar la situacién
de la compania y su posicién competitiva en el mercado, aportan una
visidn particular que permite a la empresa identificar las acciones e
iniciativas que se deben desarrollar, a fin de garantizar su permanencia
en el mercado y contribuir al cumplimiento de sus objetivos de
mediano y largo plazo.
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CAPITULO 5

LA GESTION DEL RECURSO HUMANO'Y
LA GESTION DEL CONOCIMIENTO COMO
GENERADORES DE VENTAJAS COMPETITIVAS.
ESTUDIO DE CASO EMPRESAS DE RIO DE
JANEIRO

Geraldine Lizeth Chaves Parrado
Nelson Orlando Alarcén Villamil
INTRODUCCION

En la actualidad, la sociedad de conocimiento ha crecido de
manera inesperada y se ha encargado de crear una serie de mercados
altamente competidos. Por ello, la generacién y el aprovechamiento
de conocimiento se ha convertido en una fuente de riqueza en todas
las actividades productivas y de servicios (Pérez, Barceld, Castillo &
Ledn, 2008). Este escenario propone nuevos retos a las empresas y a su
vez ubica lo tecnoldgico en el centro del debate por la incertidumbre
que genera su uso y mediacién entre demandantes y oferentes.

Para algunos autores, la principal fuente de creacién de ventaja
competitiva en una empresa reside fundamentalmente en sus
conocimientos, exactamente en lo que sabe, en cémo usa lo que sabe
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y en las capacidades que tiene para aprender nuevas cosas (Mas &
Martinez, 2008). Luego, el conocimiento se convierte en un recurso
importante y estratégico dentro de la empresa, por ello, su adecuada
gestion y aplicacidon ayudard a obtener ventajas competitivas sostenibles
en el tiempo; estas ventajas se deben fundamentalmente a los recursos
y capacidades (Garcia, Simd, Mundert, & Guzmadn, 2004).

En consecuencia, las organizaciones deben proponer una serie de
estrategias que les permita ser mds competitivas a través de sus activos
intangibles, primordialmente, mediante sus Recursos Humanos (RR.
HH) (Castello, 2002), estos constituyen uno de los aspectos mds
importantes de la organizacién debido a que dentro de sus objetivos
se encuentra la ejecucién y por ende la consecucion en ella (Sdnchez
& Sierra, 2010).

Por su parte, Garcia, Sim6, Mundert y Guzman (2004), consideran
que “en la nueva economia, el conocimiento no es uno mds de los
factores de produccién, sino que se ha convertido en el principal factor
de produccién” (p. 8). Luego, el conocimiento puede considerarse
un elemento trascendental para generar competitividad y son los
trabajadores el medio para obtenerlo y conseguirlo.

Segun Valencia (1998), “El verdadero eje generador de riqueza es el
individuo, el trabajador es el eje fundamental de la empresa” (p. 19). Por
tal motivo, las empresas deben procurar que la su formacién este ligada
al cumplimiento de los objetivos internos. Por ello, es importante realizar
actividades que permitan medir las capacidades de los trabajadores para
analizar su actuacién y la consecucién de resultados.

Debido a esta realidad, las empresas han decidido adelantar
actividades para evaluar el grado de concordancia entre la
competitividad y desarrollo personal, el cual puede ser considerado
resultado de las experiencias propias que influyen en su actuar. Desde
esta perspectiva se hace necesario integrar el concepto de personal
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flexible, por cuanto es aquel que se moldea segtin su necesidad,
demuestra interés por aprender nuevos mecanismos para mejorar su
desempefio frente a sus labores, se anticipa a las exigencias y percibe
los acontecimientos de la empresa como palanca para el aprendizaje
(Beltran , Escrig, Bou, & Roca, 2013).

En este sentido, las actividades empresariales adscritas al sector
turistico tienen por caracteristica la necesidad de integrar una alta
participacién de personal capaz de enfrentar situaciones singulares de
competencia, en especial por la alta apertura de mercados y el impacto
de las tecnologfas en las decisiones de consulta y consumo. Por ello,
la gestién del recurso humano se he convertido en una estrategia
determinante para la operacién de las empresas (Exceltur, 20006).

De esta manera, la gestion del recurso humano en el sector turistico
debe propender por vinculacién de trabajadores mds flexibles y
de alto rendimiento, en especial dado que el sector “se caracteriza
por los principios de atencién al cliente, con lo cual el exceso de
automatizacién y mecanizacién pueden deteriorar la calidad, creando
un entorno respecto a la imagen bastante negativa” (Garcia y Lépez,
1998, p. 99). Luego, la prestacién adecuada del servicio por medio
de personal idéneo es imprescindible en las empresas turisticas,
en especial como resultado de la gran relevancia que la gestién de
los recursos intangibles estd obteniendo en comparacién con los
recursos tangibles, por ello, se hace necesario contar con estrategias
de diferenciacién que aporten y distingan la organizacién.

Por lo tanto, el presente caso se estructura de la siguiente forma:
en primer lugar se presentan algunos aspectos generales que abordan
la importancia del turismo en la econémica global y de las empresas,
la gestién del RR.HH y la gestién del conocimiento como ejes
fundamentales para la ejecucion de ventajas dentro de las empresas. En
segundo lugar, se exponen los resultados del andlisis de la aplicacién del
modelo MIGSA a las unidades empresariales evaluadas, y finalmente,
se presentardn las conclusiones de la investigacién.
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5.1. ASPECTOS GENERALES

La industria turistica se caracteriza por su gran complejidad, no solo
para la inmensa cantidad de elementos que la componen, sino también
por los distintos sectores econémicos que se ven involucrados en su
desarrollo y que pueden favorecer el crecimiento de la economia y la
generacién de empleo. Segtin la OMT (2015), el turismo genera 1
de cada 11 empleos en el mundo.

Asimismo, “el turismo es una de las industrias de mayor firmeza
econémica, puesto que representa alrededor del 10% del PIB mundial,
y genera el 6% del comercio internacional y en relacién con la
exportacion de servicios, se representa en el 30% del valor total por
otras actividades” (OMT, 2015). Por ello, es fundamental que las
empresas del sector turistico favorecer el desarrollo de ventajas para
la competitividad y la generacion de recursos propios.

En este orden de ideas, es importante mencionar la importancia
de Brasil y su papel en el desarrollo del turismo. La OMT (2015)
establecié en su informe global sobre desarrollo del turismo que
América cuenta con una cuota del 22% y un incremento de
los ingresosos de 10,000 millones de délares. Segiin el informe,
Brasil conté con un incremento significativo en cifras de turismo
internacional como resultado de actividades como la conmemoracion
del Carnaval de Rio y su temporada de mundial en el ano 2014.

Por otro lado, en términos de turismo emisor, Brasil aumento en
un 2% segtin la OMT (2015), ubicdndose en el decimo puesto. Asi,
se destaca por ser el pais que mds atrae turistas en America del Sur, lo
cual promueve la preservacion del patrimonio natural y cultural del
pais, ademds de ser una fuente de renta, de generacién de empleo y
de desarrollo socieconomico (TurismoBR, s.f).

Asi, dados los resultados y la importancia del sector dentro del
pais, se puede dar por cumplida la propuesta que realizé la OMT
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(1999), en donde se expuso la capacidad de generar empleos como
una variable fundamental que integra el concepto de sostenibilidad,
conjuntamente con la recepcién de ingresos. La OMT (20006) definié
productos e industrias importantes del sector turistico, las cuales se
presentan en la tabla 5.1.

Tabla 5.1 Productos e industrias importantes del sector turistico

Productos Industrias
1. Servicios de alojamiento para visitantes 1. Alojamiento para visitantes
2. Servicios de provision de alimentos y bebidas 2. Actividades de provision de alimentos y bebidas

3. Servicios de transporte de pasajeros por

) 3. Transporte de pasajeros por ferrocaril
ferrocaril P pasaj po

4. Servicios de transporte de pasajeros por cametera [4. Transporte de pasajeros por cametera

5. Servicios de transporte de pasajeros por agua 5. Transporte de pasajeros por agua

6. Servicios de transporte aéreo de pasajeros 6. Transporte aéreo de pasajeros

7. Servicios de alquiler de equipos de transporte 7. Alquiler de equipos de transporte

8. Actividades de agencias de viajes y de otros

8. Agencias de viajes y otros servicios de reservas L.
servicios de reservas

9. Servicios culturales. 9. Actividades culturales

10. Servicios deportivos y recreativos 10. Actividades deportivas y recreativas

11. Bienes caracteristicos del turismo, especificos | 11. Comercio al por menor de bienes caracteristicos

de cada pais del turismo, especificos de cada pais
12. Servicios caracteristicos del turismo 12. Otras actividades caracteristicas del turismo,
especificos de cada pais especificas de cada pais

Fuente: Entender el Turismo: Glosario Basico, OMT

Por consiguiente, las actividades adscritas al sector se puden
visualizar por medio de un nimero importante de productos e
industrias, las cuales demandan capital humano para la prestacién
de los servicios turisticos

Segin Chiavenato (2002), las personas se pueden considerar el
principal activo de la organizacién, por ello, las organizaciones exitosas



128 Capitulo 5

La gestién del recurso humano vy la gestién del conocimiento como ...

perciben que solo pueden crecer, prosperar y mantener su continuidad
si son capaces de optimizar el retorno sobre las inversiones de todos
los socios, en especial el de los trabajadores (p. 6).

En la implementacién de précticas y los modelos de gestion, los
recursos disponibles de la organizacién se hacen importantes y a la
vez un mecanismo de diferenciacién y posicionamiento a la hora de
sobrellevar las adversidades que les presenta el entorno. Por tal razén,
las pricticas de gestién administrativa que tienen relacién con los
trabajadores, y por ende con el cumplimiento de los objetivos, se
hacen vitales, en especial, dado que los resultados dependen, en gran
medida, de la capacidad que tienen las organizaciones para desarrollar
y aprovechar el conocimiento, a partir de la experiencia adquirida y
la formacién académica que realza el capital humano.

En este sentido, el capital intelectual del personales, un activo
intangible que incluye habilidad, experiencia, conocimiento en
informacién, que permite organizar al personal, de forma tal que
sienta la confianza necesaria para el desarrollo de diversas actividades
y el cumplimiento de las mismas, se debe valorar en funcién de los
beneficios latentes que puede ofrecer. Luego, se puede establecer
que el conocimiento es una realidad que indica que la mayoria de
los bienes mds valiosos de las organizaciones exitosas son intangibles
(Chiavenato, 2000).

Por lo tanto, la gestién del conocimiento es un proceso que combina
la capacidad de producir, trasferir y aplicar datos por medio de las
Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones (TICs) a diferencia
de la capacidad creativa e innovadora que tienen las personas para
generar conocimiento (Malhotra, 1998). Asi, se deshace la distincién
del conocimiento como un objeto subjetivo de la mente por cuanto
tiene la capacidad recurrente de transformarse a medida que se
incorpora nueva informacién y datos que pueden generar en un
nuevo conocimiento.
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Para Little, Quintas y Ray (2002) y Alvarado & Barba (2016)
(Citados de Montano, 2005), el conocimiento depende en alto
grado de las personas, en especial porque éstas poseen habilidades
y experiencias que no estdn disponibles o no pueden ser capturadas
completamente por la organizacién. Por su parte, Davendporty Volpel
(2001), consideran que el conocimiento es generador de conocimiento
y viceversa, por ello el recurso humano estd siendo considerado
un actor critico para el éxito de la gestién del conocimiento en las
organizaciones. De ahi la necesidad de profundizar sobre el vinculo
que puede existir entre la gestién del conocimiento y la gestién del
recurso humano, en especial, por la capacidad que puede tener al
momento de mejorar los resultados y de facilitar ventajas competitivas
en la organizacién.

Para autores como Wegner, McDermott y Snyder (2002), la
adquisicion de conocimiento ha de incluir la etapa de reclutamiento,
la selecciéon de personas con capital intelectual suficiente de manera
que tengan la capacidad de contribuir en su propio aprendizaje
y crecimiento continuo, ademds de la motivacién de estas por
participar dentro de redes profesionales y comunidades de préctica.
En este sentido, un entorno de apoyo personal, grupos de trabajo
con herramientas suficientes para la ejecucién de tareas, un sistema
de compensacién y retroalimentacién, inversién en la formacién
y desarrollo de los trabajadores facilita su impulso. Ademds, la
propagacién del conocimiento contribuye al aprendizaje y la creacién
de un clima laboral que genera seguridad y madurez en el personal
de la organizacién.

Luego, la gestién del conocimiento tiene por objeto convertir
el conocimiento en resultados, permitiendo asi incrementar las
oportunidades de negocio, la comunicacién y la competitividad,
elevando con ello el liderazgo de la empresa y sus rendimientos (Pérez
& Palomino, 2008).
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Autores como Nonaka y Takeuchi (1995), distinguen dos tipos
de conocimiento: tdcito y explicito, el primero, basado en datos
concretos y ficiles de compartir y generar, el segundo, especifico en
el contexto personal y dificil de formalizar, comunicar y trasferir, y
estd formado por ideas, valores y habilidades del individuo (Reyes,
2005). El conocimiento explicito reside tnicamente en el capital
humano y es muy dificil de copiar por la competencia, de ahi la
importancia que tiene dentro de la organizacion, puesto que este es
el factor diferenciador (Sdnchez & Sierra, 2010).

Asimismo, Scarborough y Carter (2000), consideran que existen
algunas direcciones en las que la gestién de recursos humanos tiene
relacién directa con la gestién del conocimiento, entre las cuales estdn:

- Mejores practicas: involucrar a las personas en la programacién
y cooperacién a través de la implementacidn de iniciativas.

- Capitulo Humano y social: contribucién al desarrollo de ambos
tipos de recursos en la organizacién.

Por consiguiente, se puede considerar que la combinacién del
recurso humano y el conocimiento son altamente necesarios para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales trazados.

5.1.1 Importancia de la gestién del recurso humano y la gestién
del conocimiento en el turismo

A lo largo de los afos, el turismo ha experimentado un continuo
crecimiento y una profunda diversificacidon, en especial por los
cambios en los gustos y las necesidades del turista, hasta convertirse
en uno de los sectores econémicos que crecen con mayor rapidez en
el mundo (OMT, 2015).Cabe anotar que Sancho (2008), considera
el turismo como un fenémeno de masas y una de las industrias de
mayor importancia en el mundo.
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La importancia econémica del turismo es diferente en cada una
de las regiones del mundo, debido a que el grado de desarrollo del
turismo no ha seguido el ritmo del crecimiento en todas ellas. Este
hecho, se debe fundamentalmente, a la incidencia de varios factores,
entre los cuales cabe destacar el grado de desarrollo y crecimiento
econdmico, renta disponible de la poblacién, el tiempo de ocio, los
aspectos demogréficos, el entorno publico, las costumbres y creencias
religiosas, el nivel general de educacién y el grado de desarrollo

tecnolégico (SGT, 1990).

Muchos de estos factores, estin claramente interrelacionados,
asi por ejemplo, cuanto mayor sea el desarrollo econémico de una
region, mayor serd su desarrollo tecnolégico, la renta disponible del
ciudadano medio, su nivel de educacién, su tiempo de ocio, entre
otros, favoreciendo al crecimiento del sector turistico.

De acuerdo con lo anterior, se puede considerar que los flujos
turisticos han avanzado, principalmente, entre paises desarrollados
y, desde ellos, han ido incrementando hacia los paises en desarrollo
y regiones periféricas. Como ya se ha indicado, la mayor actividad
econémica que tiene lugar en estos paises genera una mayor renta,
mds tiempo libre disponible, un mayor nivel de educacién, y un mejor
estado de salud de la poblacién. Ademds, gracias a estos flujos los paises
industrializados se han visto favorecidos por las mejoras constantes
en los medios de trasporte y de comunicacién, que han facilitado los
desplazamientos y la obtencién de informacién.

El RR.HH. es uno de los elementos vitales en la trasformacién y
el crecimiento de las empresas (King-Kauanui , Ngoc, & Ashley-
Coutleur, 2006), por tanto es importante conocer como desde las
précticas administrativas se ve influenciado el comportamiento del
personal y cudles son sus aportes dentro de la organizacién, por ende,
tiene un papel fundamental en el aumento de los niveles de calidad
en la prestacién de servicios, en especial en sectores como el turismo



132 Capitulo 5

La gestién del recurso humano vy la gestién del conocimiento como ...

el cual demanda operatividad y efectividad del capital humano. En
otras palabras, el capital humano se convierte en un elemento esencial
para alcanzar los objetivos de la empresa.

Autores como Claver, Pereira y Andreu (2004), consideran que para
incrementar la calidad del producto turistico es importante llevar a
cabo una serie de acciones sobre el RRHH, como son: dar prioridad a
programas formativos eficaces en todos los niveles de la organizacién;
favorecer el desarrollo de un clima laboral positivo que aumente la
satisfaccién de los trabajadores; delegar responsabilidades de manera
que los trabajadores estén en la capacidad de reforzar su conocimiento
y competencias; mejoramiento de tecnoldgico que permita optimizar
procesos operativos; y finalmente captar el conocimiento tdcito de los
clientes y convertirlo en explicito para la empresa y los trabajadores

(p-8).

Por lo tanto, se hace necesario resaltar la importancia que tiene la
gestién del conocimiento para el turismo dado que tiene la capacidad
de generar valor para todos los integrantes de la organizacién. La
buena y eficiente gestién del conocimiento en la organizacién
puede considerarse un factor determinante para generar ventajas
competitivas.

Para Porter (1984) (citado por Maqueda & Llaguno, 1995) las
ventajas competitivas pertenecen a la voluntad de los empresarios, es
decir, aquellas caracteriticas que la empresa debe y puede desarrollar
para obtener una posicidn frente a su competencia (p. 295).

Luego, se hace importante que las empresas dedicadas al turismo
busquen la forma correcta de canalizar el conocimiento de sus
empleados, porque “la clave sigue residiendo en el conocimiento
individual, y son las entidades las que deben conceder a las personas la
suficiente garantia de que ese conocimiento depositado en la empresa
sea realmente motivado y gratificante (Aportela & Ponjuan, 2008).
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5.2. HAaLLAZGOS

El modelo de Indicadores de Gestién Sostenible y Asociatividad
(MIGSA), fue la herramienta usada para diagnosticar el grado de
avance de las politicas y practicas empresariales de las unidades
empresariales consultadas. El modelo debe entenderse como una
herramienta que permite medir a compatibilidad de la empresa con
su entorno.

Para el presente caso su hizo uso de los resultados de dos propiedades
de medicién del modelo de las nueve que lo componen, a saber, Gestién
del Recurso Humano y Gestién del Conocimiento. Estas, se valen de
indicadores e indices de medicién como se presentaron en el capitulo 3,
de manera que se puede obtener informacién sobre politicas y practicas
de gestién y sus avances; ello permite conocer el proceder de las empresas
en estudio, tanto a nivel general como particular en su parte interna y
externa. Luego, las dos propiedades permiten medir el manejo que las
empresas dan a las précticas y politicas de gestién que afectan la gestion
de su recurso humano y la gestién del conocimiento.

Por lo tanto, es importante mencionar que el presente trabajo es
un estudio de caso multiple dado que permite analizar el fenémeno
objeto de estudio en su contexto real utilizando multiples fuentes
de evidencia. Para Yin (1998) (citado por Arias, 2003), un estudio
de caso es una investigacién empirica que indaga un fenomeno
contemporaneo en un contexto real, donde los limites entre el
fenomeno y el contexto no se muestra de forma precisa, y en el que
se utilizan multiples fuentes de evidencia (p.22).

5.2.1. Analisis de los resultados

Las politicas de los RRHH son guias para la accién, sirven para
promover la solucién de los problemas que incurren frecuentemente
en la organizacion. En este sentido, son las reglas y normas establecidas
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por la empresa con el objetivo de llevar a los trabajadores a ejercer sus
cargos de forma satisfactoria y de conformidad con las expectativas
propuestas.

Es importante que las empresas tengan presente la Ley de Trabajo,
puesto que se encarga de regular evidenciado que cumple con el papel
de proteger los derechos de los trabajadores y contiene aspectos como
el registro de los trabajadores ante las entidades pertinentes, jornadas
laborales, periodos de descanso, vacaciones, salud ocupacional,
proteccién de trabajo a las mujeres y asociaciones. Sin embargo,
algunos aspectos burocréticos de las instituciones hacen dificil avanzar
en temas de actualizacién y adecuacién de estas a las pequenas y
medianas empresas (Zanluca, s.f).

La tabla 5.2 da cuenta de los resultados generales obtenidos de la
aplicacién del MIGSA a tres empresas de Rio de Janeiro - Brasil -.
La unidad de anilisis prevista fueron empresarios y trabajadores de
un restaurante, un hotel y una empresa de promocién turistica de
la regién.

Tabla 5.2 Resultados de la aplicacién del modelo MIGSA para
las propiedades de Gestién de RRHH y del conocimiento.

GESTION DE RRHH GESTION DE CONOCIMIENTO
) ) Procesos de Manejode | Recurso !
erecepcion | Empoderamiento | Potencializacion [Respeto ala N y rovechamien
P P Empod to | Potencial Respetoala| . tictoscon | Humano | innovacion | APTOVeh t
del RRHH del RRHH delRecurso | Diversidad N o del Know How
los trabajadores| Competente
Humano
Empresa 1 [Hotel Bucshky 84% 85% 80% 80% 90% 62,50% 65% 90%
p 2 7Grill 71% 81% 64% 60% 75% 70% 38,33% 42,50%
Emoresa3 Niteroi Empresa de
P lazer e Turismo 69% 83% 54% 81% 95% 45% 60,40% 70%
PROMEDIO 75% 83% 66% 74% 87% 59% 55% 68%

Fuente: Elaboracién propia

Los resultados del andlisis comparativo muestran el alcance en las
politicas y practicas de la Gestién de RRHH y del conocimiento en
las tres empresas. El hotel, sobresale de las otras dos empresas y logra
un cumplimiento en la puesta en marcha de politicas y précticas de
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gestién del Recurso Humano y Gestién del Conocimiento del 84%
y 73% promedio en los indicadores de medicién, mientras que el
restaurante obtiene un 70% y 50% y la empresa promotora de turismo
un 76% y 58% respectivamente.

Los resultados de la evaluacién de la propiedad Gestidn del Recurso
Humano se deriva de la medicién de cinco indicadores, a saber,
Percepcién del RRHH, empoderamiento del RRHH, procesos de
potencializacién del RRHH, respeto por la diversidad y manejo
de los conflictos con los trabajadores-. Por su parte la propiedad
Gesti6én del Conocimiento da cuenta de la evaluacién de un indicador
dividid en tres factores -Recurso humano competente, Innovacién,
Aprovechamiento del Know How-. Los resultados obtenidos de cada
uno de los indicadores se presentan en la figura 5.1.

Figura 5.1. Resultados comparativos por indicador de la
evaluacién de las unidades empresariales del sector turistico de
Rio de Janeiro, Brasil. Propiedad Gestién del RRHH y Gestién
del Conocimiento.

100%
90%
—_—
80% = —
70% =" ~ N ]
60% ~—~ | S
50% <
40%
30%
20%
10%
0%
Percepcion del  Empoderamiento Procesos de Respeto por la Manejo de RRHH competente Innovacion Aprovechamiento
RRHH del RRHH potencialziacion del diversidad conflictos con los del Know How
RRHH trabajadores
——Empresal ——Empresa 2 Empresa 3

Fuente: Elaboracién propia



136 Capitulo 5

La gestién del recurso humano vy la gestién del conocimiento como ...

Por una parte, al analizar los resultados de la propiedad Gestién
de Recurso Humano se pudo establecer lo siguiente: Del primer
indicador, Percepcion de RRHH, se identifica que las tres empresas
presentan un nivel de cumplimiento del 84% (empresa 1), 71%
(empresa 2) y 69% (empresa 3); estas mediciones son producto de los
resultados obtenidos de los indices que componen el indicador, para
el caso - trato del personal, clima laboral y cultura organizacional-. De
dichos resultados se puede inferir que las tres empresas han generado
espacios de didlogo constante con los trabajadores y un entorno
funcional para que el clima organizacional se haga ameno.

El segundo indicador Empoderamiento del RRHH, muestra que
la empresa 1 logra un 85%, la empresa 2 un 81% y la empresa 3
un 83% de cumplimiento, lo que indica que las empresas conocen
la importancia de dar lugar a la buena toma de decisiones y a la
asertividad en delegar funciones.

El tercer indicador Procesos de Potencialziacion del RRHH, la empresa
1 alcanza un nivel de 80%, la empresa 2 con un nivel de 64% y la
empresa 3 con un nivel de 54%. Ello implica que la empresa 2 y
3 necesitan consolidar y definir politicas y précticas, dado que los
resultados muestran una falta de procesos de induccién a los cargos,
falta de sistemas de compensacién y ausencia de incentivos.

El cuarto indicador de la propiedad de la gestién del RRHH,
Respeto a la Diversidad, las empresas 1y 3 tuvieron respectivamente
un 80% y 81% de cumplimiento, sin embargo, la empresa 2 obtuvo
un nivel inferior de cumplimiento del 60% el cual se explica por la
poca presencia de actividades para apoyar pasantias y formacién de
menores de edad para futuras contrataciones.

Finalmente, el quinto indicador de la propiedad del RRHH
denominado Manejo de Conflictos con los Trabajadores, da cuenta de
un alcance del 90% para la empresa 1, 75% para la empresa 2 y 95%
para la empresa 3. Ello indica que las tres empresas generan espacios
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de comunicacién y dialogo con los trabajadores que permiten subsanar
los inconvenientes y rencillas que se presentan.

Por otra parte, al analizar los resultados de la propiedad Gestién
del Conocimiento se pudo establecer lo siguiente: en primer medida
los resultados del indice RRHH Competente, presenta un 62,5% en
la empresa 1, 70% en la empresa 2 y un 45% en la empresa 3. Ello
implica que la empresa de promocién de servicios turisticos tiene
dificultades a la hora de definir estdndares de reclutamiento y medicién
de desempefio de los trabajadores, lo cual se traduce en un rezago en
la consolidacién y de una cultura de trasferencia de conocimiento
técito y explicito. Sin embargo, los resultados de las empresas 1 y 2 dan
cuenta del reconocimiento que dan a los trabajadores en la difusién
y transferencia de conocimiento util y pertinente para la generacién
de valor e insumo de las estrategias de competitividad.

En relacién a los indices de /nnovacion, la empresa 1 logré un 65%
de cumplimiento, la empresa 2 un 38,33% y la empresa 3 un 60,40%.
Por lo tanto, se puede evidenciar que el restaurante tiene un camino
largo por trabajar en especial porque no cuenta con espacios para la
innovacién, ni tecnologia para aprovechar actividades innovadoras,
ademds de evadir la posibilidad de promover una cultura de la
innovacién dentro de la organizacién.

Finalmente, en el indice de Aprovechamiento del Know How, la
empresa 1 logré un 90% de cumplimiento, la empresa 2 alcanzé
un 42,50% y la empresa 3 un 70%. Luego, el restaurante presenta
dificultades para el aprovechamiento de sus capacidades y condiciones
empresariales para apostarle a la innovacién.

CONCLUSIONES

Del estudio se pudo concluir que las empresas adscritas al sector
turistico en Rio de Janeiro que fueron evaluadas con el MIGSA,
muestran un alto interés y adelanto en la puesta en marcha de
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politicas y practicas de gestién que favorecen la interaccién de los
trabajadores, lo cual, ha redundado en mecanismos para gestionar
el conocimiento tdcito y explicito de estas. Sin embargo, se pudo
determinar que el restaurante atn tiene un camino largo por recorrer
para manejar y gestionar adecuadamente el conocimiento, en parte,
por el desconocimiento y poca relevancia que le da a la innovacién.

Asi, las mediciones que se hicieron en las tres empresas en Rio
de Janeiro, Brasil, a través del MIGSA, arrojaron resultados que
muestran como el hotel registra un adelanto significativo en relacién
al cumplimiento de las pricticas y politicas con un 78% promedio
en los dos indicadores, estableciendo asi, el vinculo que existe entre
las buenas practicas de gestién del recurso humano y la capacidad de
dar oportunidades para la toma de decisiones, lo cual se traduce en
ambientes que empoderan al personal, sentido de pertenencia y por
ende transferencia de conocimiento ticito.

Por dltimo, se senala que el diagnostico obtenido a partir de la
aplicacién del modelo debe ser considerado como transitorio, pues el
objetivo luego de la aplicacién del modelo, es que las empresas tomen
un ruta de accién y mejora en relacién a la gestién del RRHH vy el
conocimiento, permitiéndoles cresar nuevas estrategias que los lleve
a ser mas competitivos.
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CAPITULO 6

ANALISIS COMPARATIVO DE LA GESTION
DEL RECURSO HUMANO EN HOTELES DE
PUEBLA MEXICO Y BOGOTA COLOMBIA SEGUN
LEGISLACION DE CADA PAIS

Marta Leiden Prado Espitia
INTRODUCCION

La Gestién Humana en la empresa permite el desarrollo de
funciones que se relacionan directamente con el trabajo del personal,
abarcando desde los procesos de reclutamiento, capacitacién, némina,
indemnizaciones, entre otros; dichas actividades tienen por objeto el
buen funcionamiento y éxito empresarial.

Segtin Chiavenato (2002), los principales objetivos del drea de
Gestién Humana son: realizar un buen proceso de reclutamiento que
permita identificar las personas que cumplen con el perfil requerido
por la empresa, motivar y generar incentivos para los funcionarios de
la organizacién, generar un clima laboral adecuado, lograr la eficiencia
de los trabajadores y conseguir que las condiciones de trabajo sean
favorables para el desarrollo y la satisfaccién concreta de las personas,
asi como para el logro de sus objetivos individuales.
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Por tal razén, la legislacién de cada pais considera e involucra en su
politica puiblica a los trabajadores y su relacién con las organizaciones.
En México la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos
reconoce dicha relacién en el Articulo 123, el cual declara: “Toda
persona tiene derecho al trabajo digno y socialmente util, al efecto; se
promoverdn la creacién de empleos y la organizacién social de trabajo,
conforme alaley” (p.1). De dicha iniciativa y reconocimiento emana
la Ley Federal del Trabajo de 1970 -actualizada en el afio 2012-, la
cual busca instaurar los derechos sociales para asegurar condiciones
justas de trabajo y la posibilidad de que los trabajadores puedan
compartir los beneficios de las riquezas naturales, de la civilizacién
y de la cultura.

En Colombia la Constitucién Politica de 1991 en los articulos 25
y 26, expresa el derecho que tiene toda persona a un trabajo idéneo
en condiciones dignas y justas, siendo ademds una obligacién social,
también, la libertad de escoger profesién u oficio y algunas reservas
para ocupaciones que no exijan formacién académica las cuales se
podrdn ejercer libremente mientras que las que tengan formacién
académica serdn vigiladas por el estado (Constitucién Politica de

Colombia, 2013, p. 13)

Este capitulo presenta un estudio de caso en concordancia con lo
establecido por Yin (1994), dado que la obtencién de datos se deriva
de una serie de fuentes tanto cualitativas como cuantitativas. En este
sentido, el andlisis da cuenta de aspectos relacionados con la puesta en
marcha de politicas y practicas de gestién de la organizacién que influyen
en las actividades del personal en el sector hotelero de Colombia y
México y que pueden estar estrechamente contenidas en la legislacién
laboral de cada pais. La recoleccién de la informacién se realiz6 por
medio de entrevistas a trabajadores y directivos de hoteles de puebla
(México) y Bogotd (Colombia), dicha informacién permitié diligenciar
el Modelo de indicadores de Gestién Sostenible y Asociatividad
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(MIGSA)'. El anlisis del caso se realiz6 a la propiedad de Gestion del
Recurso Humano, con el fin de analizar la situacién de la empresa a nivel
interno y externo respecto al trato, respeto, formacién, cumplimiento y
percepcion de los trabajadores, y la correspondencia de dichas medidas
o practicas con las normas, decretos y leyes de los paises.

6.1. ASPECTOS GENERALES

El sector hotelero en Colombia ha tomado importancia gracias a la
constante evolucién en la infraestructura, productos, comunicacién,
atencion, ubicacién y seguridad brindada en los paises.

En Colombia, el turismo ha favorecido el sector de negocios, entre
ellos el sector hotelero a partir de nuevos e innovadores proyectos de
inversiones en infraestructura, remodelacién y servicios especializados,
y dado que se considera a la vanguardia en el cumplimiento de las

necesidades que requiere el mercado (COTELCO, 2014)

Segin la OCDE (2018), el turismo en México representa el
8.7% del PIB mientras que para los demds paises de la organizacién
representa alrededor del 4.9%. Ello convierte las actividades del sector
en uno de los pilares de la economia, requiriendo constantes cambios
reglamentarios que pueden permitir a las empresas proponer nuevas
estrategias para mejorar la infraestructura turistica, crear nuevas
opciones de empleo, establecer convenios y alianzas de reinversion
internacional incluyendo tanto a entidades publicas como privadas
con el fin de promocionar el sector.

' El Modelo de Indicadores de Gestion Sostenible y Asociatividad se presenta en
el capitulo 3. Este permite evaluar nueve areas de la empresa entre las cuales
se encuentran: Gestion Ambiental, Gestiéon del Recurso Humano, Gestion del
Conocimiento, Gestion de Calidad, Gestion de la ética empresarial, Gestion con la
comunidad, Gestion Tecnologica, Gestion de mercadeo y Percepciones y Practicas
de Asociatividad.
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6.2. HarLAZGOS

Los resultados a presentar son derivados de la aplicacién del Modelo
de Indicadores de Gestién Sostenible y Asociatividad (MIGSA) a 15
hoteles de la ciudad de Puebla (México) y 15 hoteles de la ciudad de
Bogotd (Colombia), los cuales comparten como criterios de eleccién
la ubicacién en una zona de alta actividad turistica y una capacidad
instalada de entre 35 y 45 habitaciones.

El andlisis que se presenta a continuacidn, se realiza a partir de
la aplicacién de la Propiedad de Gestién de Recurso Humano del
MIGSA en empresas hoteleras de México y Colombia, la cual estd
constituida por 5 indicadores y 22 indices de medicién (Tabla 6.1).

Tabla 6.1. Indicadores e indices de medicién de la Propiedad
Gesti6én del Recurso Humano

INDICADOR INDICE

Trato del personal.

Condiciones del puesto de trabajo.
Clima laboral.

Programas de bienestar.

Cultura organizacional.

Relaciones con la familia del trabaja-

dor.

e Nivel de delegacién de responsabilida-
des autoridades.
e Nivel de toma de decisiones.

Percepcién del recurso Humano

Empoderamiento del recurso
Humano

e Seleccién del personal con criterios es-
pecificos.

Induccidn al cargo y de la empresa.
Sistema salarial.

Sistema de contratacién.

Formacién integral de trabajador

Procesos de potencializacion del
recurso humano
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Procesos de potencializacién del
recurso humano

Sistema de compensacién e incentivos
diferentes al salario.

Sistema de promocién laboral.
Sistema de salud ocupacional y seguri-
dad industrial.

Sistema de evaluacién del desempefio
por competencias.

Programas de jubilacién.

Programas para el retiro laboral dife-
rente a la jubilacién.

Respeto a la diversidad

Facilidad de relaciones entre el traba-
jador y su familia.

Programas de pasantias y otros servi-
cios para apoyar la formacién de me-
nores de edad para posteriores vincu-
laciones.

Manejo de conflictos con los
trabajadores

Grado de incidencia en las decisiones
organizacionales.

Fuente: Elaboracién propia basada en Danna, Alarcén & Gémez, 2014.

Asimismo, se toma como punto de comparacién la legislacién,
normas y cédigos existentes en cada pais, para establecer la relacién
entre las pricticas de gestién organizacional y las iniciativas de politica

publica de cada pais.

Lo anterior, teniendo en cuenta que en toda organizacién el entorno
laboral es muy importante, debido a que todo el tiempo se presentan
cambios tanto en el entorno fisico como en el comportamiento y
actitud de las personas que lo conforman. Por ello, un buen trato,
la adecuacién del lugar de trabajo a las necesidades de la actividad
y del trabajador y algunos beneficios laborales pueden generar
identificacién y satisfaccién de los trabajadores y eficiencia y éxito

para las organizaciones.
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6.2.1. Percepcién del recurso humano

En el primer indicador: Percepcién del recurso humano, al realizar
la evaluacién de cada uno de los indices de los hoteles analizados, se
identificé que:

a.

Trato con el personal: los hoteles tanto mexicanos como
colombianos segtin los promedios se ubican en el estadio 4%, ya
que perciben todas las dimensiones utilizando buen trato con el
personal, de manera que siempre permiten la plena expresion de
la individualidad y la creacién de un entorno en el que prevalece
la dignidad humana en todo momento y se tiene un buen trato
con el personal dando la debida consideracién, absteniéndose
de mal trato de palabra o de obra.

Para el caso especifico de Colombia esto lo esclarece el cédigo
sustantivo de trabajo:

El trabajo es obligatorio y todos los trabajadores son iguales ante
la ley, tienen las mismas protecciones y garantias, existird un
empleador el cual puede exigirle al trabajador el cumplimiento
de 6rdenes, en cualquier momento, en cuanto al modo, tiempo
o cantidad de trabajo e imponerle reglamentos, todo ello sin
que afecte la dignidad y los derechos minimos del trabajador
estipulados en la constitucién. (Cédigo Sustantivo del Trabajo,
2013, p. 20)

Condiciones del puesto de trabajo: Al respecto, la ley Mexicana
dispone lo siguiente:

Los estadios permiten identificar en qué nivel de desarrollo de practicas
empresariales se encuentra la empresa. Se mide a través de cuartiles, siendo 1 la
calificacion mas baja, en la cual no se conocen y como consecuencia no se realizan
practicas empresariales que permitan el posicionamiento y productividad de la
organizacion. Para ampliar informacion, se puede remitir al capitulo 4 del libro.
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Los preceptos legales sobre la seguridad e higiene en las
instalaciones, para ello deben periédicamente instalar
y operar las oficinas, talleres, salones y lugares donde se
ejecutan las labores con el fin de prevenir accidentes y
enfermedades laborales, proporcionar oportunamente y
en buen estado los instrumentos de trabajo, contar con
instalaciones adecuadas para el acceso y desarrollo de las
actividades de las personas con discapacidad entre otros (Ley

federal del trabajo, 2012, p 45)

De los resultados obtenidos en los hoteles de México su pudo
establecer que estos se ubican en el estadio 3, esto se debe a
que en las empresas se estd trabajando para que las condiciones
del puesto de trabajo cumplan con lo exigido en la ley Federal,
ademds, se estdn haciendo estudios para la integracién de la
tecnologia, herramientas y materiales necesarios que posibiliten
mejorar dichas condiciones.

En los hoteles de Colombia, la aplicacién ubicé a los hoteles
en el estadio 4. La calificacién se presenta de conformidad con
las exigencias de la ley 1562 del 11 de julio de 2012 expuesta
en el cap. 1 y titulo 11 del cédigo sustantivo de trabajo, la cual
establece que: las empresas estdn en la obligacién de afiliar a sus
trabajadores al sistema general de riesgos laborales destinado a
prevenir, proteger y atender a los trabajadores de los efectos de
las enfermedades y los accidentes que puedan ocurrirles con
ocasién o como consecuencia del trabajo que desarrollan asi
como el empleador debe tener los medicamentos necesarios
para las atenciones de urgencias, provision de herramientas o
elementos necesarios para el desarrollo de las actividades, medidas
de seguridad, higiene y adecuacién del lugar de trabajo (Cédigo
sustantivo de trabajo, 2013, p. 92).
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Clima Laboral: Siendo la empresa el principal generador de
un buen ambiente laboral, se requiere tener muy presente
las actividades que se enmarque en un equipo de trabajo, la
disposicion de los elementos, el drea de trabajo, entre otros
factores que faciliten la productividad de la organizacion.

En este sentido, los hoteles de México y los trabajadores deben
cumplir con diversos puntos de acuerdo con la Ley Federal
del Trabajo (2012). La medicién los ubica en el estadio 3:
“otorgar lugares cémodos, respeto a los derechos colectivos
y libertades fundamentales en el dmbito laboral, facilidades
para los trabajadores como para el empleador, proporcionar
alimentacién sana, abundante y nutritiva, respetar las normas
sobre jornadas de trabajo, participacién directa delos empleados
en toma de decisiones para generar sentido de pertenencia con
la empresa siendo ellos los veedores directos de las debilidades
o fortalezas de esta.

Se percibe que para el sector hotelero es importante el
clima laboral como parte fundamental del desarrollo de sus
trabajadores, pero en la cultura mexicana existe informalidad
laboral que causa la constante rotacién de los empleados sin ser
un agravante para el servicio por la cordialidad y hospitalidad
de su gente.

En Colombia, de conformidad con la evaluacién realizada con
MIGSA la medicién del clima laboral se ubica en el estadio 4,
en gran medida de conformidad con la ley 1010 de 2006 que
estipula: “las medidas para prevenir, corregir y sancionar las
diversas formas de agresion, vejaimenes o ultraje a la salud mental,
trato desconsiderado u ofensivo y en general todo agravio a la
dignidad humana, el acoso laboral y otros hostigamientos en
el marco de las relaciones de trabajo” (Cédigo Sustantivo de

trabajo, 2014, p. 259).
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Los hoteles reconocen el clima laboral como parte fundamental
del desarrollo de los trabajadores y asi mismo de la organizacién,
por ello, cumplen con lo establecido en la ley. Se percibe un
excelente sentido de pertenencia a la empresa por parte de los
trabajadores y la rotacién de personal es minima.

d. Programas de bienestar: Para las empresas este item va de la
mano con el clima laboral, por cuanto, pretende dar espacios
de crecimiento y/o esparcimiento a los trabajadores, estas
se interesan por crear en sus reglamentos internos jornadas
recreativas y culturales que estimulen el sentido de pertenencia
y sean los trabajadores los mayores beneficiarios sintiéndose a
gusto con sus labores diarias.

En este caso la ley federal exige que las empresas “contribuyan
al fomento de las actividades culturales y del deporte entre
sus trabajadores y proporcionarles los equipos y utiles
indispensables” (Ley federal del trabajo, 2012, p. 48).

Los hoteles de México se ubicaron en el estadio 2, esto se
debe a que existen programas establecidos para satisfacer
algunas necesidades sociales, deportivas, culturales, de salud y
recreativas de las personas, enfocindolas al mejoramiento del
clima organizacional, pero funcionan de modo particular y no
son registradas.

Las empresas colombianas se lograron ubicar en el estadio 3
de la medicién. Al respecto, en el pais se ha podido contar con
adelantos gracias a la influencia que ha tenido leyes e iniciativas
de regulacién como la ley 909 de 2004 y el decreto 1567 de
1998, los cuales se relacionan de manera directa con el empleo
y bienestar social.

e. Cultura organizacional: Schein (1984) afirma que esta “es el
patrén de premisas basicas que un determinado grupo invento,
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descubrié o desarrollo en el proceso de aprender a resolver sus
problemas de adaptacién externa y de integracién interna en
cualquier organizacién. En las empresas tanto mexicanas como
colombianas es la manera de mostrar las creencias, valores,
experiencias al momento de llevar a cabo sus actividades.

Es por ello que los resultados obtenidos por las empresas de
Meéxico las ubica en el estadio 3. La ley Federal exige a las empresas
su deber por contribuir al fomento de las actividades culturales y
del deporte entre sus trabajadores y proporcionarles los equipos y
ttiles indispensables, actualizar y perfeccionar los conocimientos
y habilidades de los trabajadores y proporcionarles informacién
para que puedan aplicar en sus actividades.

Por su parte, en las empresas colombianas el promedio de la
evaluacion del indice las ubica en el estadio 4, dado que se rigen
a partir de la ley 909 de 2004 en el decreto 1567 capitulo 2, el
cual estipula que las empresas estdn obligadas a dar programas de
induccién y re induccién los cuales estdn dirigidos a facilitar y
fortalecer la integracién del empleado a la cultura organizacional,
a desarrollar en este habilidades gerenciales y de servicio
publico, estimulando el aprendizaje y el desarrollo individual y
organizacional , en un contexto flexible, metodoldgico, practico
y participativo ( Ministerio de trabajo, 2014) .

Relaciones con la familia del trabajador: Consiste en hacer
parte de la empresa a la familia del trabajador, participando y
aprovechando espacios y tiempos de manera que puedan obtener
beneficios que la organizacién brinda. En las empresas es muy
importante la familia, a partir de ellos se derivan relaciones de
trabajo mds complejas y fructiferas. Los resultados obtenidos
por estas empresas las ubican en el estadio 2 de la medicién ,
luego, atn les hace falta adelantar programas para estrechar dicha
relacién. Segun la Ley Federal las empresas de México deben
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hacer participes a las familias de los trabajadores en eventos
culturales, deportivos, recreativos, fechas especiales, subsidios,
asi como para la delegacién de cargo o ascenso del trabajador
se debe tener en cuenta la familia a cargo, segtin acuerdo entre

trabajador y empleador ( ley federal del trabajo, 2012, p, 5,9).

En Colombia las relaciones con la familia del trabajador se
localizan en estadio 2, son menos frecuentes, el empleador debe
tener un reglamento interno y debe ser dado a conocer a los
trabajadores, los encuentros como el dia de la familia, de los
nifnos, detalles en navidad o despedida de afno son decisién del
empleador y en ocasiones son una forma de motivacién con los
trabajadores. El c6digo de trabajo estipula que los programas
de bienestar son un derecho tanto del empleado como de su
familia y deben estar orientados al mejoramiento de vida de
estos, asi como serdn participes en beneficios por parte de cajas
de compensacién y servicios de salud (Cédigo sustantivo de

trabajo, 2014, P 175)

Al respecto, el gobierno colombiano dispuso laley 1587 de 2017
con la intencién de complementar las medidas de proteccién de
la familia dispuestas en laley 1361 de 2009. En este sentido, el
articulo 5A establece la flexibilidad horaria que pueden definir
los empleadores para facilitar escenarios de encuentro entre los
trabajadores y sus familias, y el cumplimiento de obligaciones
familiares que le competen. Asimismo, la norma establece la
obligatoriedad de los empleadores de promover por lo menos
una jornada semestral para la interaccién entre trabajadores y
sus familias.

6.2.2. Empoderamiento del recurso humano

Consiste en la potestad que tienen los trabajadores, administradores
y todo el equipo de trabajo para tomar decisiones sin que estas
sobrepasen la autoridad de los superiores. El nivel de delegacién de
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responsabilidades y autoridades y el nivel de toma de decisiones, son
los indices que conforman este indicador.

Nivel de nivel de delegacién de responsabilidades y autoridades:
Consiste en la confianza, motivacién, control minimo, delegacién de
responsabilidades que los jefes dan a los trabajadores y que ayuda en el
mejoramiento de la calidad de productos y servicios. En las empresas
mexicanas en este indice se encuentra en estadio 3 y las colombianas
en estadio 4, para el caso de México la ley federal estipulan:

La relacién de trabajo como aquella por virtud de la cual un
trabajador se obliga a prestar sus servicios subordinados, bajo
la direccién y mando del patrén sin agresién, con el fin de
que adquiera los conocimientos o habilidades necesarios para
la actividad para la que vaya a ser contratado la confianza y
autoridad se adquiere con antigiiedad y buen desarrollo de las
labores (Ley federal del trabajo, 2012, p .11, 18)

En Colombia seglin reglamento interno de cada empresa la
delegacion de responsabilidades estd coordinada por un administrador
o jefe inmediato, el cual deposita su confianza en los trabajadores con
mayor antigiiedad y dependiendo el cargo que este desempenando
el nivel de delegacién de responsabilidades y confianza cambia,
en algunos casos los empleadores y trabajadores firman actas de
confidencialidad por recetas, servicios o procesos administrativos.

Los indices que conforman el indicador de empoderamiento del
recurso humano son los siguientes:

a.  Nivel de toma de decisiones: Consiste en los mecanismos
ylo estrategias que tienen las empresas que les permiten a
los trabajadores participar en la toma de decisiones. Segin
los resultados de la aplicacién del modelo en los 15 hoteles
colombianos y 15 mexicanos, se obtuvo un promedio en los
hoteles en México del 74% y en Colombia del 73%, es decir, se
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ubican en un estadio 3. Para el caso de México la ley federal expide
que los empleadores deberdn reglamentar las dreas de trabajo en
las cuales el trabajador esté libre de tomar cualquier decisién para
el desarrollo de las labores, “conceder a los trabajadores el tiempo
necesario para el ejercicio del voto en las elecciones populares y
para el cumplimiento de los servicios de jurados, electorales y

censales” (Ley Federal del Trabajo, 2012, p, 46))

En Colombia el Cédigo Sustantivo de Trabajo establece que
“el empleador puede elaborar el reglamento de trabajo, sin
intervencién ajena, salvo lo dispuesto en pacto acuerdo con sus
trabajadores” (p. 41). La participacién en la toma de decisiones
por parte del trabajador es tenida en cuenta a la hora de realizar
cambios en la prestacion del servicio, la delegacion de funciones
o la decisién grupal de hacer un cambio a nivel interno en la
empresa y segun el 4drea y el cargo en el que se desemperie.

6.2.3. Procesos de potencializacién del recurso humano

Consiste en descubrir, incitar y poner en practica las habilidades,
potencialidades del recurso humano que tiene a cargo una empresa,
con el fin de tener trabajadores responsables, debidamente capacitados
y organizados para cumplir con los objetivos de la organizacién. Este
indicador retine once indices en los cuales se hard el comparativo de
los resultados obtenidos en los hoteles de puebla México y Bogotd
Colombia.

a.

Seleccion del personal con criterios especificos: Consiste en
identificar los perfiles laborales y la manera como se seleccionan
teniendo en cuenta las competencias del mismo y sin ninguna
discriminacién.

En las empresas hoteleras de México en las cuales se realizé la
aplicacién del MIGSA, los resultados obtenidos se encuentran
en un promedio del 61%, lo cual las ubica en el estadio 3. Segtin
la ley Federal:
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En las empresas el trabajo debe prestarse y efectuarse
en condiciones que aseguren la vida, la salud y un nivel
econdémico decoroso para él o la trabajadora y la familia, sin
que se establezcan distinciones entre las o los trabajadoras
por motivo de raza, edad, credo religioso, doctrina politica
o condicién social. Queda prohibido a las o los patrones
negarse a aceptar trabajadores por razén de su sexo o edad
(Ley Federal del trabajo, 2012, p. 13)

En estas empresas asumen determinados perfiles laborales pero
se tienen en cuenta algunas caracteristicas fisicas e intelectuales,
esto conlleva a que la empresa tenga una baja puntuacién. Los
resultados arrojados por las empresas colombianas las ubica en el
estadio 4, esto se debe a la existencia de perfiles de contratacién,
los procesos de vinculacién y criterios de eleccién que contemplan
las empresas, ademds del interés que ponen por evitar acciones
que puedan considerarse discriminatorias.

Induccion al cargo de la empresa: En México la ley federal exige a
las empresas, cualquiera que sea su actividad, “estardn obligadas
a proporcionar a sus trabajadores, capacitacién o adiestramiento
para el trabajo. La ley reglamentaria determinard los sistemas,
métodos y procedimientos conforme a los cuales los patrones
deberdn cumplir con dicha obligacién” (p.3)

Para La ley federal es de interés social promover y vigilar la
capacitacion, el adiestramiento, la formacién paray en el trabajo,
la certificacién de competencias laborales, la productividad y
la calidad en el trabajo, la sustentabilidad ambiental, asi como
los beneficios que éstas deban generar tanto a los trabajadores
como a los patrones” (p. 46)

Los resultados obtenidos por los hoteles mexicanos es en
promedio del 55% lo cual los ubica en estadio 3. Durante
el trabajo se pudo establecer que cuentan con programas de
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induccién para el cargo a desempenar y en su gran mayoria
tienen en cuenta la adaptacién del trabajador, sin embargo, en
una gran parte de estos no se llevan registros de esta labor.

En Colombia los resultados obtenidos reflejan un 85% de
cumplimiento lo que les permite ubicarse en estadio 4 como
resultado de la existencia de programas de induccién, manuales
de funciones, descripciones del puesto de trabajo, ademds de
tener politicas claras para seguir la adaptacién al cargo por parte
de los trabajadores y el respectivo registro de dicha actividad. El
decreto 1567 en el capitulo 2 del Cédigo de Trabajo, establece
que las empresas deben tener planes institucionales los cuales
deben incluir programas de induccién con el fin de iniciar la
integracion del trabajador al sistema deseado por la entidad,
familiarizarlo con el servicio publico, con la organizacién y con
las funciones generales del estado, entre otros.

c.  Sistema salarial: Los resultados obtenidos al aplicar el modelo
en este {tem, en Colombia el promedio es de 84% y en México
del 82% ubicdndose en estadio 4, puesto que existe una escala
salarial correspondiente a lo exigido en las normas, puntual y
coherente con las labores exigidas y as{ mismo los trabajadores
estdn satisfechos. En México la ley federal estipula que “El
salario debe ser remunerador y nunca menor al fijado como
minimo de acuerdo con las disposiciones de esta Ley. Para fijar
el importe del salario se tomardn en consideracién la cantidad

y calidad del trabajo” (p. 36).
En Colombia el cédigo de trabajo pacta el salario minimo:

Como un derecho que tiene todo trabajador a percibir para
subvenir a sus necesidades normales y a las de la familia, en el
orden material, moral y cultural, el cual serd dado en dinero o
en especie como contraprestacion directa del servicio, y serd
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fijado teniendo en cuenta el costo de vida, las modalidades
de trabajo, la capacidad econémica de las empresas y
empleadores. (Cédigo sustantivo de trabajo, 2013, p.47)

Sistema de contratacion: Las organizaciones mexicanas alcanzaron
un promedio del 70% de cumplimiento lo que les permite
ubicarse en el estadio 3. Una de las razones de este resultado
fue el predominio que tiene el contrato a término indefinido
en la vinculacién laboral. Aun cuando el trabajo investigativo
pudo establecer la existencia de otros tipos de contratacién, en
general, las empresas cumplen con lo dispuesto en la ley federal
en materia de relaciones de trabajo, trabajo por obra o tiempo
determinado, por temporada o por tiempo indeterminado y
los aspectos relacionados con periodos de prueba y procesos
de capacitacién inicial. (Ley Federal del Trabajo, 2012).

Colombia alcanza un resultado del 85% y una ubicacién en el
estadio 4. La mayoria de las organizaciones del estudio tenian
como caracteristica comdn el contar con personal bajo la
modalidad de contratacién directa a término indefinido. Dicha
caracteristica es concordante con lo consagrado en el Cédigo
Sustantivo de Trabajo que establece la pertinencia de dichos
contratos, la estabilidad e identificacién que brindan para lo
trabajadores.

Formacién integral del trabajador: Consiste en instruir al
trabajador de acuerdo a las condiciones propias que se presentan
en la empresa, para que este las supla con criterio sin necesidad
de un manual que lo vuelva estricto. Respecto a la aplicacién
del modelo en este indice tanto los hoteles mexicanos como
colombianos se encuentran en estadio 3 porque las empresas
estdn comenzando a fomentar el aprendizaje y formacién de
sus colaboradores mediante un andlisis de necesidades, sin ser
rutinarios y con la finalidad de desarrollo mutuo.
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Para las empresas mexicanas segun lo exige la ley federal es
de interés social promover la formacién del trabajador para
y en el trabajo, la certificacién de competencias laborales, la
productividad y la calidad en el trabajo para generar beneficios
tanto a los trabajadores como a los patrones. En el caso de
Colombia esto se establece en el reglamento interno de trabajo
respecto a las necesidades mutuas y el interés que tanto el
trabajador como el empleador tengan por ello.

. Sistema de compensacion e incentivos diferentes al salario: este
indice pretende evaluar si las empresas manejan planes de
incentivos y compensacién para la totalidad de empleados, en
este caso para las empresas mexicanas la ley federal ordena que
como incentivo para los trabajadores:

El derecho a un aguinaldo anual que deberd pagarse antes
del dia veinte de diciembre, equivalente a quince dias de

salario, (Ley federal del trabajo, 2012, p. 30).

En México los resultados obtenidos estdn en promedio por
debajo del 50% ubicdndose en estadio 2, esto se debe a que se
tienen algunos incentivos pero no se aplican a la totalidad de
los trabajadores solo aplican dependiendo el cargo, en el caso de
Colombia el porcentaje es del 62%, ubicando a las empresas en el
en estadio 3 puesto que existen algunos planes de compensacién
e incentivos para todos los trabajadores de las empresas, los cuales
generan un beneficio colectivo, aunque algunos de estos no
llenen las expectativas de todos. El cédigo Sustantivo del Trabajo
contempla entre los incentivos a ser promovidos los ascensos,
traslados, encargos, comisiones, becas para educacién formal,
participacién en proyectos especiales, publicacién de trabajos
en medios de circulacién nacional e internacional, puntaje para
adjudicacién de vivienda, entre otros.
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Sistema de promocion laboral: En este indice se pretende evaluar
la manera como la organizacién maneja el tema de vacantes,
ascensos y nuevas contrataciones al interior de la organizacién.

En México la ley federal estipula que los trabajadores gozardn
de derechos de escalafén a fin de que los ascensos se otorguen
en funcién de los conocimientos, aptitudes y antigiiedad, en
igualdad de condiciones, tendrd prioridad quien represente la
tnica fuente de ingreso en su familia asi como en toda empresa
o establecimiento el patrén o jefe deberd emplear un noventa
por ciento de trabajadores mexicanos donde exista un contrato
por escrito (ley federal del trabajo, 2012, p. 9).

Los resultados obtenidos por las empresas tanto de Colombia como
para las de México las ubican en el estadio 3. En los dos grupos se
pudo encontrar que se acuerdan condiciones y modalidades para
la promocién laboral, se tiene presente la antigiiedad, el cargo y
las capacidades de los trabajadores asi como, la vinculacién de la
practica en los reglamentos internos. Ademis, se logré establecer
en la mayoria de los casos que no se lleva ningtn registro de las
convocatorias ni de los ascensos realizados.

Sistema de salud ocupacional y seguridad industrial: definida
segin ley 1463 del Cédigo Sustantivo de Trabajo como
“aquella disciplina que trata de la prevencién de las lesiones y
enfermedades causadas por las condiciones de trabajo y de la
proteccién y promocién de la salud de los trabajadores” (p. 96) y
exige a las empresas colombianas que el empleador o contratante
debe establecer por escrito un programa de Seguridad y Salud
en el Trabajo que debe ser parte de las politicas de gestién de la
empresa, dirigida a todo sus centros de trabajo y trabajadores,
independiente de su forma de, contratacién o vinculacién.
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En este indice Colombia obtuvo un porcentaje del 80%
ubicdndose en estadio 4 debido a que las empresas mantienen
los programas de evaluacién y control de puntos criticos en
seguridad industrial y ocupacional, planteando estrategias
para minimizar la accidentalidad. En México las empresas
obtuvieron un porcentaje del 70%, ubicindose en el estadio
3, durante el estudio se pudo identificar que existen los
programas de seguridad y salud ocupacional pero en varios
casos no se implementan. Lo anterior, a pesar de que la Ley
Federal estipula que deberdn organizar un plan de seguridad
social conforme bases minimas como cubrir los accidentes y
enfermedades profesionales, de maternidad, jubilacién, vejez
o muerte, compensando siempre la seguridad del empleado y
la atencién inmediata ante una emergencia, se deberd difundir
a los trabajadores la informacién sobre los riesgos y peligros a
los que estdn expuestos.

b.  Sistema de evaluacion del desempeno por competencias: pretende
evaluar los mecanismos que utilizan las empresas para determinar
el trabajo de los empleados individualmente, demostrando las
diferencias entre el desempeno excelente y el normal. Para el
caso de México el promedio es del 45% ubicado en estadio
2, es bajo porque existen los mecanismos de evaluacién pero
no se definen criterios especificos, la recomendacién serfa que
se realizaran evaluaciones de desempefio constantemente con
criterios especificos y por competencias.

El promedio obtenido por los hoteles de Colombia fue de 63%
lo cual los ubica en el estadio 3. Se logré identificar que existe la
oportunidad de llegar a acuerdos y compromisos para mejorar
el desempeno.

c.  Programas de jubilacion: pretende comprobar los mecanismos
que se establecen para determinar la edad y tiempo de trabajo
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para poder jubilarse. El promedio obtenido por los hoteles
mexicanos fue de 48% lo cual los ubica en el estadio 2, esto
se debe a que existen los mecanismos de identificacién de los
trabajadores que deben ser jubilados pero es poco lo que se
aplica atin cuando en la ley federal se establece un régimen
de jubilaciones y pensiones a manera de proteccién como
asegurado y como trabajador.

En Colombia el porcentaje obtenido por los hoteles fue del
60%, a diferencia de los hoteles mexicanos las empresas tienen
claros los programas de jubilacién pero no son aplicados a todas
las personas que cumplen con los requisitos y no todo el personal
tiene conocimiento de lo que contienen. En este sentido, el
c6digo sustantivo de trabajo estipula el derecho que tienen los
trabajadores que cumplan con las condiciones de edad, tiempo
y aportes para acceder a los beneficios de la pensidn.

d.  Programas para el retiro laboral diferente a la jubilacion: Pretende
definir prioridades y beneficios para la hora del despido. En este
caso el porcentaje de México es del 48% situado en el estadio
2,debido a que no contienen otros programas de jubilacién sino
que avisan al trabajador en el momento que va a ser despedido.
Colombia alcanzé un porcentaje del 55% en promedio aun
cuando las condiciones de trabajo y la legislacién laboral no
exige comunicar al trabajador sobre su despido.

6.2.4. Respeto a la diversidad

En este indicador se realiza una medicidén entre la relacién de cada
uno de los stakeholders que participan de la actividad econdémica
desarrollada. En la medicién realizada en los hoteles seleccionados
de Colombia y México, se establecié que:
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a.

Facilidad de relaciones entre el trabajador y la familia: Este indice
pretende evaluar si la empresa realizan actividades dirigidas al
trabajador y a su familia, apoya la educacién y conoce el nticleo
familiar. La evaluacién realizada ubicé a los hoteles en de ambos
paises en el estadio 3.

Facilidad de relaciones entre el trabajador y su familia: Como
ya se traté anteriormente el tema de relaciones de la empresa
con el trabajador y su familia, los resultados son similares, para
el caso de México siguen ubicados en estadio 2. Los hoteles
de Colombia se ubican en el estadio 3, debido a que en las
empresas rara vez se realizan actividades dirigidas al trabajador y
su familia, as{ como solo en ocasiones se genera un seguimiento
al ntcleo familiar.

Programas de pasantias y otros espacios para apoyar la formacion
de menores de edad para posteriores vinculaciones: La formacién
de menores de edad en Colombia se lleva a cabo por medio de
contratos de aprendizaje donde el empleado se obliga a prestar
servicio a un empleador, a cambio de que este le proporcione
los medios para adquirir formacién profesional metédica y
completa del arte u oficio para el cual fue contratado por un
tiempo determinado y que este le pague un salario, siempre
y cuando sea mayor de 14 afos y que hayan completado los
estudios primarios segtin el cédigo sustantivo de trabajo (Cédigo
sustantivo de trabajo, 2013, p.228). En este indice las empresas
de Colombia se encuentran en estadio 4, esto se debe a que las
empresas cumplen con las exigencias de la reglamentacién y
contratan constantemente pasantes o practicantes universitarios
para apoyarlos en su formacién profesional y académica y realiza
un acompafamiento y seguimiento a la labor realizada.

Para el caso de México existe laley 26427, de pasantias educativas
que establece la existencia de cupos y condiciones de vinculacién
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del personal bajo esta denominacién, la cual dependerd de
criterios como tamano de la empresa. Al respecto los hoteles
de México se ubicaron en el estadio 3 de conformidad con el
cumplimiento de las exigencias de dicha reglamentacion.

6.2.5. Manejo de conflictos con los trabajadores

Grado de incidencia en las decisiones organizacionales: Pretende evaluar
la importancia que le da la empresa ante percepcién de los trabajadores
a las decisiones que los afectan directamente. En el caso de Colombia
y México, las empresas se ubican en estadio 3; se pudo establecer la
existencia de satisfaccién de los trabajadores sin embargo segtin estos
no se les tiene en cuenta para todas las decisiones tomadas.

CONCLUSIONES

El MIGSA permiti6 determinar cémo se desarrollan las actividades
relacionadas con el drea de Gestién Humana en el sector hotelero de
Colombia y México, a partir de la medicién de la Propiedad Gestién
del Recurso Humano a 15 hoteles de cada pais.

Los resultados permitieron identificar diferentes escenarios
relacionados con la legislacién de cada pais y ubicarlos de acuerdo
con la practica desarrollada. En este sentido, el promedio generd
como resultado un porcentaje del 68% para Colombia y un 59%
para México, ubicdndose en ambos casos en el estadio 3.

La propiedad del recurso humano es importante para los dos paises;
ambos cumplen con las exigencias de las leyes aunque deben aplicar
mejoras en los reglamentos internos de cada organizacién enfocindose
en la satisfaccién total del trabajador y su nicleo familiar.

Por lo tanto, se puede inferir de la comparacién realizada a los dos
grupos de empresas, que el Recurso Humano es de vital importancia
en el desarrollo empresarial, por ello, se proponen, adelantan y
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siguen politicas y pricticas de gestién que tienen por objeto velar
por la integridad de las personas en sus lugares de trabajo y cumplir
con los mandatos legales que los gobiernos establecen. Ademds, las
legislaciones de los gobiernos en esta materia dan cuenta de la firme
intencién de velar por que los trabajadores cuenten con las condiciones
minimas de seguridad, cercania con su familia y cierto grado de
seguridad laboral y remuneracién.
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CAPITULO 7

SITUACION ACTUAL DE UN GRUPO DE MIPYMES
DEL SECTOR INDUSTRIAL ALIMENTARIO DE
MEXICO

Nora Edith Gonzdlez Navarro
INTRODUCCION

La apertura al mundo global en los negocios ha obligado a que las
empresas de cualquier giro, tengan que ser competitivas, es decir que
asuman el reto de estar en posicién de ofrecer los bienes y servicios
en igualdad de condiciones a las empresas del resto del mundo.
En México existe una diversidad de organizaciones, las cuales son
estratificadas por la Secretarfa de Hacienda y Crédito Pablico (SHCP)
y la Secretaria de Economia (SE) de conformidad con su tamafo,
el cual va desde micro, pequena y mediana (MiPyMes), para ello
considera las caracteristicas de nimero de empleados e ingresos
obtenidos por ventas al afio. Este tipo de empresas formar parte del
99% de los negocios, que existen en el pais y generan el 80% de los
empleos (SE, 2018).

Un sector importante de la economia en México es alimentario
industrial, por lo que la presente investigacién estudia la situacién de la
industria alimentaria de la tortilla de maiz y harina; en los dltimos anos
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se ha incrementado su demanda, ademds de formar parte de la cultura
alimentaria de México, sin embargo, se desconoce si la MiPyMes de
este grupo son competitivas y se plantean las siguientes interrogantes:
:Cémo estdn formados los negocios? ;Qué rendimiento que generan?
El objetivo es establecer la situacién actual de un grupo de MiPyMes
de giro alimentario. La metodologia es de cardcter descriptivo, no
experimental y los resultados muestran la situacién actual en que se
encuentran estos negocios. Finalmente su situacién, no las ha hecho
del todo competitivas, por lo cual se pudo concluir que no estdn listas
adn para ser competitivas.

A pesar de la gran participacién de las MiPyMES mexicanas en la
economia y en el desarrollo del pais, siguen enfrentindose a una serie
de problemas, retos y situaciones que las colocan en circunstancias
dificiles. Avila (2014) describe que este tipo de empresas, atin tienen
los siguientes obstdculos: Fallas en su organizacidn, la falta de apoyos
de financiamiento, escasa cultura empresarial y el no visualizar los
factores y variables que deben cumplir para alcanzar su competitividad.
Por esto es relevante saber ;qué es la competitividad? y ;Cémo se
logra? y ;qué factores influyen en la competencia? es tema a pesar
de ser estudiado por muchos investigadores, algunos estudiosos han
propuesto diversos modelos de negocios competitivos, describiendo en
cada uno de ellos, los patrones, las caracteristicas, acciones y elementos
que deben tenerse en cuenta, para ser entidades competitivas. Sin
olvidar los factores: externos e interno que la afectan y que deben
ser considerados como parte de una serie de estrategias que ayudan
a lograr la competencia del negocio.

En México, el gobierno ha buscado como incentivar al sector
empresarial, ha fomentado diversos organismos de apoyo para lograr
que los empresarios y empresas sean competitivas. La Secretaria de
Economia (SE) a través de diversos programas de apoyo, incubacién
de empresas, financiamiento de proyectos, capacitacién entre otras
actividades, ha apoyado a un gran nimero de MiPyMES mexicanas.
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También, se busca crear escenarios tan diversos como son: los eventos,
foros empresariales, congresos, coloquios, que orientan a cualquier
sector econémico mexicano a ser competitivo, con el Gnico propésito
de apoyar y capacitar a las MiPyMES para mejorar sus procesos
productivos, productos y servicios a fin de tener mejores pricticas
empresariales y poder ingresar a un entorno mds competitivo.

Sin duda, adn falta mucho por hacer, por eso y otras cuestiones es
que la presente investigacién, esta orientada a buscar las causas por
las que una poblacién de Micro, Pequenas y Medianas Empresas
(MiPyMES) que elaboran productos de pan y tortillas de maiz y
harina tipica de la regién de sur de Sonora, especificamente ubicadas
en Cd. Obregén, no son competitivas.

El poseer una gran demanda de sus productos y los cuales forman
parte de la cultura alimentaria tradicional, no se tiene un conocimiento
preciso sobre la competencia que se genera en su entorno. Se desconoce
¢Cbémo estdn formados los negocios en términos de la administracién?
:Cémo operan diariamente? ;El rendimiento que generan? Es decir
la situacién actual que guardan (MIPYMES) del sector industrial
alimentario en funcién de ser competitivas en su entorno.

México es un pais que siempre busca nuevas politicas de estado,
que brinden beneficios para los empresarios, asi como lograr crear
mds empleos y combatir la pobreza que se vive en la nacién. Por ello
se tiene un interés en indagar como es la situacién que un grupo de
MiPyMES elabora productos alimenticios. La competitividad en la
que se encuentran, la estructura y operacién que desarrollan para
participar en el mercado local y si cuentan con apoyos tecnolégicos
e innovacién de productos.

7.1. ASPECTOS GENERALES

El rol que juegan en el mundo las micro, pequefas y medianas
empresas MiPyMes es relevante por cuanto son las generadoras de las
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economias familiares, de auto empleo y la participacién del producto
interno bruto (PIB) en el pais. Los datos oficiales que menciona Arana
(2018) en la revista Forbes describen la existencia de 4.2 Millones
de unidades econémicas en México. De este universo, el 99.8% son
consideradas pequenas y medianas, aportando el 42% PIB y generan el
78% del empleo en el pais. La estratificacién de este tipo de negocios
la realiza la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico (SHCP, 2018) y
la Secretaria de Economia (SE, 2018) y se sustenta bajo la categoria:
micro, pequena y medianas en relacién a las caracteristicas de: niimero
de empleados, ingresos acumulados al ano.

Las micro, pequefias y medianas empresas mejor conocidas como
MiPyMES son entidades que administran recursos humanos,
financieros, materiales y tecnolégicos que realizan actividades
econdémicas con el fin de tener utilidades (Secretaria de Economia,
2016). Cada una de estas unidades econémicas se conceptualiza de
la siguiente forma:

a.  Los micros son aquellas personas fisicas que realizan actividad
empresarial de forma personal o poseen en un negocio dirigido
y operado por una persona o en ocasiones con apoyo de
trabajadores.

b. Las pequefias empresas son aquellos negocios dedicados al
comercio, tiene entre 11 y 30 trabajadores o generan ventas
anuales superiores a los 4 millones y hasta 100 millones de
pesos.

c. Mediana empresa son aquellos establecimientos de menor
tamafio que cuentan con una estructura dividida de acuerdo a
sus funciones, mantiene una aportacion de capital y utilizan sus
conocimientos, habilidades y destrezas con el fin de sustentar
su crecimiento (SE, 2016).
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Tabla 7.1 Estratificacién de las MiPyMES en México.

Estratificacion de las MiPyMES en México
Rango de nimero Rango de ventas Tope miaximo
Tamano Sector 80 de. de ventas(Mil- pem
de trabajadores combinado
lones de pesos)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $ 4 4.6
Comercio
Desde 11 hasta 30 93
P ) Desde $4.01 has-
cquenas Desde 31 hasta | ta $100 95
Industria y | 100
servicio
. Desde 31 hasta|Desde $100.01
Comercio |14 hasta $250. 235
. .. Desde 51 hasta | Desde $100.01
Medianas | Servicio
100 hasta 250
Industri Desde 51 hasta| Desde $100,01
WSt 1950 hasta $250.

Fuente: Ley para el desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequena y
Medianas Empresa (2016)

La Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequefa
y Mediana Empresa emitida por Cdmara del Congreso en documento
del diario oficial del 19 de septiembre del 2017, tiene por objeto la
intencién de apoyar a las empresas mexicanas para que tengan la
oportunidad de ingresar a los mercados globales. La participacién de
un entorno global ha intensificado la competencia comercial exigiendo
a las companias a ofrecer bienes, productos y servicios que busquen
superar las expectativas de los clientes.

Un sector importante es la industria alimentaria en México, describe
que la industria de alimentos procesados mantiene un valor mundial
desde el 2014 de 4,911 millones de délares y se espera que alcance
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7,850 millones de délares en el afio 2020. Es importante considerar
que parte de la cultura en México y en América existe una tendencia
tradicional al consumo de alimentos procesados, los cuales recaen en
elaboracién de productos de panaderia y tortillas con un 32% de un
total de productos derivados de este sector (Fermoso, 2017)

Diversos investigadores describen las tendencias mundiales que
existen hoy en dia en el consumo de los alimentos procesados, sobre
todo aquellos que tiene que ver con alimentos basicos que forman
parte de la dieta en la familia. De acuerdo al Instituto Nacional
de Estadistica, Geografia e Informdtica INEGI (2008), el sector
de alimentos comprende, desde el proceso que se sigue la materia
prima en su fase primaria hasta la transformacién e intercambio
del producto al consumidor final. En este sentido sitia que existen
diversos subsectores como se muestran en la tabla 7.2.

Tabla 7.2 Subsectores mds importantes del sector alimentos en
México.

Subsectores alimentarios en México

Elaboracién de alimento para animales

Molienda de granos y de semillas oleaginosas

Elaboracién de aztcar, chocolates dulces y similares,

Conservacién de frutas, verduras y guisos

Elaboracién de productos ldcteos,

Matanza, empacado y procesamiento de ganado y aves,

Preparacién y empacado de pescados y mariscos,

Elaboracién de productos de panaderia y tortillas

OIXIN|O AW IN

otras industrias alimentarias (aderezos, botanas, café, té, con-
centrados y perecederos)

Fuente: Informacién nacional estadistica cubre hasta el ano 2008, tomando
como base los resultados preliminares del Censo Econémico 2009.
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El sector de alimentos empaquetados, incluye los productos de
panaderias y tortillerias se ha posesionado en los primeros lugares de
venta como lo sefiala el Consejo Mexiquense de Ciencia y Tecnologia
(COMECYT) muestra las tendencias de los alimentos procesados a
nivel internacional en la figura 7.1.

Figura 7.1 Nivel de ventas de alimentos procesados en México.

. *Cereales, panaderias,
Alimentos Empacados » carnes, polio y
pescado.congelado
- * Chocolat
Confiteria  dooeas
* chicles.
- . = = cafe i t
Servicios Alimentarios cu;‘;‘;;i;’;iﬁ”mﬁgrﬁ“
* comida rapida

Fuente: COMECYT 2012.

Los alimentos mds vendidos a nivel internacional fueron los
alimentos empacados, siendo el nimero la panaderfa y derivados,
carnes y pollos asi como pescado congelado. Posteriormente se
posesiona los alimentos confitados y finalmente otros productos y
servicios de comida rdpida.

El estudio que describe COMECYT (2012), sefala las tendencias
y oportunidades para el sector de alimentos procesados del Estado
de México, ademds exhibe la existencia el registro de unidades
econdmicas y la distribucién geografica de las MiPyMes. En este
sentido, considera que la industria alimentaria representa un 22%
del total de la industria manufacturera a nivel nacional, y se ubica en
el primer lugar de productos alimentarios.

La mayor concentracién de empresas de alimentos se encontré en la
elaboracién de productos de panaderia y tortillerfa registrando poco
mds de 94 mil unidades (28% sobre el total de manufactura) con
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un crecimiento de 27,000 unidades cinco anos mas tarde lo senala
el estudio y cuya investigacion esta realizadas en el estado de México
que conforma un entidad més de la reptblica mexicana.

La tendencia y la estadistica del mercado de alimentos resultan
favorables y crean una oportunidad de desarrollo y crecimiento para
los competidores que participan en él. En el dmbito de generacién
de trabajo directo el sector alcanzé que la rama de tortilleria y
elaboracién de pan fuera la poblacién que mds contrato mano de obra,
inscribiendo un total de 425,000 empleo, solamente en el estado de

México (COMECTYC, 2012)

Otro estudio que realiza el Observatorio de Economia
Latinoamericana, también describe los datos sobre la contribucién
que realizan las MiPyMes, el INEGI en el 2014, sehala que se tienen
4 millonesy 15 000 unidades econdmicas que son el 98% que forman
la economia de México y que la contribucién directa del empleo en un
72%, en tanto que el producto interno bruto es de 52%.; Ademds la
Secretaria de Economia genera una serie de estrategias para distribuir
mediante apoyos econdmicos, capacitacién y otras actividades en este
tipos empresas, con el fin hacerlas mds competitivas, comercializar
sus productos en el dmbito internacional, sin duda un gran reto para
estos negocios (Tamayo, 2016).

La competitividad exige mejorar en los productos, por lo que Garrido
(2018) acenttia que las Pymes de México han comenzado a buscar
formas innovadoras para crecer, y una de sus principales estrategias
es tratar de incursionar en nuevos mercados, tanto nacionales como
internacionales. La intencién estd encaminada a obtener mds ingresos
y determinar mayor rentabilidad para ellas. Por lo tanto para el logro
de ello, es necesario que la competitividad sea parte de estas acciones
de mejora continua.
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La Encuesta Nacional de Productividad y Competitividad de las
Micro, Pequefias y Medianas Empresas, mediante el levantamiento
de datos que realiza el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI) y otros organismo mexicanos, sefiala que mds de un 40%
de ellas, siguen buscando mejorar sus procesos, la comercializacién
de sus productos, cuidando en todo sentido ser cada vez ser mds
competitivas (Garrido, 2018).

En tanto que Avila (2014) describe que para tener un desarrollo
mds iddéneo en las PyMES, requieren apoyarse en la tecnologl’a,
innovaci6n de productos y otros factores més que le van ayudar a lograr
a ser empresas profesionales. La inversién de recursos econdémicos,
humanos y tecnolégicos, siempre debera ser parte de las estrategias
en la que se debe de trabajar, si bien es necesario que el personal que
labora en ellas se capacite y se prepare con el fin de apoyar a las mismas
organizaciones en busca de a ser frente a estas acciones y que su vez
les ayude a enfrentar los retos de un nuevo entorno globalizado.

7.2. HALLAZGOS

Para lograr presentar y entender los resultados generales del caso se
hace necesario que el lector tanga presente los siguientes apartados
teéricos que fueron fuente de construccién de los instrumentos de
medicién.

Segtin Castellanos (2018), “La competitividad se entiende como el
proceso donde se involucran habilidades para hacer eficiente el uso
de los recursos en la produccidn, el incremento en la productividad
con el fin de mejorar el nivel de vida. En tanto que para Porter (2006)
“La competitividad de una nacién estd relacionada con la capacidad
de la industria para mejorar sus procesos, innovando y generando
ventajas para los competidores en el mundo” citado por Garcia (2018)
en el portal electrénico el Milenio. Por su parte, Chudnovsky y Porta
(1990) establecen que “la competitividad internacional es un concepto
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muy utilizado en la discusién corriente para referirse al desempefio
de una firma, una industria o un pais en la economia internacional”.
Solleiro y Castafién (2005) “consideran que la competitividad es un
concepto complejo y puede ser estudiado desde diferentes enfoques y
disciplinas; por lo cual no es posible establecer una definicién tnica; en
parte debido a que su utilidad reside en identificar vias para fomentar
empresas que contribuyan a elevar los niveles reales de bienestar”
citado por (Saavedra,2012).

Por lo tanto, el concepto de competitividad ayuda a formar modelos
que describen como se puede llegar a lograrla. Bajo este argumento
iversos autores definen como se determinan y cudles son las variables
d t defi det y cudl 1 bl
que se ven involucradas en ella. La tabla 7.3 muestra algunos elementos
de la competitividad.

Tabla 7.3 Elementos de competitividad.

Tecnologia de la estructura | Son los activos necesarios para apoyar la produc-
productiva cién de los bienes y servicios que se producen.
Considerando que se requiere tener una actual-
izacion.

Sistema de produccién Son las fases del procedimiento de produccién de
los bienes y servicios bajo la caracterizacién de la
empresa.

Gestién de la calidad Son las politicas que se establecen para cuidar el
hacer la cosas, es decir los bienes de produccién
de la mejor forma y evitando demoras, mermas y
desperdicios.

Mercado El lugar donde se comparte los bienes y los pro-
ductos vendidos, cuidando la satisfaccién de los
consumidores de ese mercado, se apoya totalmente
la mercadotecnia requerida para ello.

Gestién Financiera El uso eficiente de los recursos econédmicos con
cuenta un negocio, que va desde su inversién, su

liquidez y rentabilidad.
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Sistema de informacién Se refiere al apoyo administrativo y su manejo para
la obtencién de la informacién generada en la op-
eratividad del negocio, también se apoya en soft-
ware y tecnologfa.

Fuente: Demuner y Mercado (2012)

Estos determinantes de competitividad empresarial, también son
estudiados a través de algunos modelos que la describen, por ejemplo
Porter (1996), establece que se requiere una estrategia acorde a las
metas propuesta por la industria en la que se produce. En este sentido
la competencia se establece en tres niveles:

a.  Andlisis de la competencia internacional

b. Competencia Sectorial o la rama especifica de la actividad
econdmica en que opera la empresa competidora.

c. La competencia interna consigo misma y relacionada
directamente con sus funciones administrativas (Porter 1996,
citado por Demuner y Mercado, 2012).

Los modelos de competitividad segiin Bada, Ramirez y Lépez (2013),
realizan mediciones macro econémica y la medicién micro; una
referida a un sector industrial de un pais y la segunda a una empresa.
Para estas estructuras sitian como elementos de la competitividad a
la penetracién del mercado, lo flujos de la inversidn, la mano de obra
asi como aspectos de innovacién tecnoldgica, en el aspecto més pais.
En lo referente a la empresa identifica: los canales de distribucién, el
costo — beneficio, competidores domésticos y estdndares de calidad,
proceso productivo, precio de venta entre otros. Haciendo un andlisis
de este tipo de modelo es que se puede determinar las causan antes

de la competitividad (Bradford, 1994).
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Cervantes (2005) “menciona que la competitividad en las empresas
depende de factores que se encaminan en tres niveles:

a. Competitividad del pais y analiza las variables macroeconémicas,
participacién en los mercados internacionales, complejidades
del sector empresarial.

b. Infraestructura regional, situaciones que tienen que ver con el
mercado local.

c.  Con la situacién interna y lo que diariamente desarrolla cada
empresa. Citado por (Saavedra, 2012).

También existe el modelo de competitividad empresarial, este
incluye factores internos que se realizan dentro de la empresa, 4reas
de trabajo y su actividad. La Tabla 7.4 muestra el factor, la relacién
del drea y las actividades que se generan.

Tabla 7.4 Factores, drea y actividades del modelo de la
competitividad empresarial

Factor Area Actividades
e Visién
e Misién

e  Objetivos
Estrategia empresarial [ Administracién
e Valores

e Dlan de oferta

e Plan de mercado
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e Insumos
e Proveedores
. Produccién
Proceso productivo Y e Productos
ventas
e Inventario
e Tipo de proceso
e Innovacién
e Precio internacio-
Demanda externa Factores externos nales
e (Canales de distri-
bucién
e Personal
Recursos Hu- e Cumplimiento de
Oferta L
manos obligaciones
e Certificaciones
e Apoyos financieros
Andlisis de oportuni- . e Investigacién
Factores internos

dades o

e Surgimiento de
nuevos mercados

Fuente: Deniz, Livas y Lépez (2008).

El considerar los factores que se cubren bésicamente las actividades
cotidianas que realizan las dreas comunes dentro de cualquier
organizacién es una forma estructural de ver como es la situacién
actual y el funcionamiento del negocio.

Es modelo planteado por Deniz, Livas y Lopez (2008) se apega a
lo propuesto por el modelo del diamanta de Porter (2006), en parte
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dado que se consideran los factores que determinan la competitividad
empresarial, el cumplir con ellos y mantener el suministro de la
informacién, a orientar los resultados de las MiPyMES en cumplir
con ello y tener confianza que estdn siendo competitivas.

El elaborar un instrumento que ayude a medir la competitividad
en un modelo empresarial, contribuye a relacionar que preguntas
deberdn de hacer para obtener informacién y cuya investigacién esté
encaminada: al factor, drea que corresponda y las actividades que se
llevan a cabo en cada una de ellas (Saavedra, 2012).

Santillin (2010) disefio y aplicé un instrumento para identificar
la determinacién de la competencia en el sector industrial en una
empresa de la construccién, esta aportacién es buen ejemplo para
crear en las MiPyMES una cultura de medicién y validacién de la
informacién de la competitividad, citado por (Saavedra, 2012).

La tabla 7.5 muestra un ejemplo de formar un instrumento de
medicién de la competitividad.

Tabla 7.5 Variables, dreas de la empresa, indicador

AREAS DE LA
VARIABLES EMPRESA INDICADOR ALINEADO.
Administrar con
Competitividad eficiencia los Uso 6ptimo de los recursos
recursos
Planes estratégicos: misién,
visién y valores
Factor interno Administracién | Liderazgo empresarial
Responsabilidad ~ ante  sus
clientes.
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Recursos Humanos

Personal capacitado

La retribucién econémica para

reconocer la labor del personal

Mercadotecnia

Investigacién de productos

Publicidad y promocién de pro-
ductos

Capacidad para enfrentar la
competencia

Finanzas

Pago de deuda a proveedores

Negociacién de compras

Rentabilidad y liquidez

Calidad

Politica de calidad

Procesos de mejora

Factores
nos.

exter-

Normas y regla-
mentos

Técnicos

Cumplimientos con impuestos
nacionales, si existen interna-
cionales

Normatividad de la industria en
cuestion.

Planes de export-
acién

Elaboracién de estudios para
exportar productos

Comercializacién de productos
en el extranjero.

Medio ambiente.

Cuidado de los recursos natu-
rales: aire, agua, tierra, etc.

Fuente: Elaboracién propia con base en Santilldn (2010).

Por lo tanto, como resultado del anilisis de todos y cada uno
de los modelos de competitividad presentados, los cuales, ayudan
a proporcionar un contexto, se opté por el uso del modelo de



184 Capitulo 7

Situacién actual de un grupo de MiPyMes del sector industrial ...

competitividad empresarial para determine la situacién actual de las
MiPyMES estudiadas.

7.2.1 Andlisis de los resultados

Los resultados obtenidos se apoyan el modelo de competitividad
empresarial. Los resultados de la informacién muestra las caracteristicas
de las micro, pequena, medianas empresas participantes y se presenta
en la tabla 7.6 donde describen el nimero de panaderias, tortillerfas
de maiz y harina como parte de una cultura tradicional de alimentos

en Cd. Obregén, Sonora.

Tabla 7.6 Giro de la empresa
Giro alimentario. Num. De Empresas | %
Panaderia 36 17.0
Tortilleria de maiz 72 34.0
Tortillerfa de harina 104 49.1
Total 212 100.0

Fuente: Elaboracién propia

La 212 MiPyMES participantes estd formada por 36 panaderias,
72 tortillerfas de maiz y 104 tortillerias de harina.

El tipo de sociedad segtn el régimen fiscal que predominan en
México la sitda en:

Tabla 7.7 Tipo de sociedad

Concepto %

Persona fisica con actividad empresarial 211 99.5
Empresa S. A 1 »)
Total 212 100.0

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 7.8 Numero de empleados que elaboran en el negocio

MiPyMES

Nuam.
Industrial
0-5 Empleados 176
6-10 Empleados 34
11-15 Empleados 1
16-20 Empleados 1
Total 212

Fuente: Elaboracién propia.

Como se observa en la tabla 7.8 la mayoria de los negocios pertenece
a la actividad de persona fisica como propietario del negocio y

registrado como régimen fiscal en México.

En la tabla 7.9 se muestran que 176 entidades tienen registrados
desde ningtin a 5 empleados, 34 empresas tiene de 6 a 10 trabajadores
y solamente se encuentran 2 medianas empresas. Las situaciones
generalizadas de estos negocios corresponden que son mds micro y

pequenas empresas, contando solo con dos medianas empresas.

Otros resultados arrojaron generalidades de los propietarios de
los negocios que van desde empresas familiares o no familiares, lo
que significan que dentro de ellas trabajan padres, hijos y familiares
consanguineos, ubicacién dentro del municipio de Cd. Obregén,
escolaridad de los duenos y la participacién en cuanto al género.
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Tabla 7.9 Datos generales de los negocios y sus propietarios

Empresas | Empresas No | Ubicacién del | Escolaridad de | Participacién

Familiares | familiares municipio | los propietarios | del género.
100 al :
136 & norte 79 empresarios 159 femenino
76 primaria

88 secundaria

_ 100 al sur
30p :fnad 6 panaderias 40 preparatoria
erfas
70 Fom- 42 tortillerfas 53 masculino
llerfas de .
. de harina
harina
12 centro 5 licenciatura

36 torti-
llerfas de 36 de maiz

maiz

Fuente: Elaboracién propia.

En esta Tabla 7.9 se puede observar que la escolaridad de los
propietarios es clave para demostrar la capacidad de auto empleo
que generan el micro negocio, igual la participacién de la mujer en
el trabajo como fuerza economia en el pais. En cuanto a la ubicacién
estdn concentradas en las zonas mds pobladas de la comunidad lo cual
les permite competir entre ellas.

Ahora lo relacionado con el modelo empresarial y la figura que
propone (Saavedra, 2012) se apegd los resultados de la investigacién,
situando su composicién actual.
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Tabla 7.10 Factor, drea y actividades que cumplen las Micro,
Pequefias y Medianas empresas Industriales productoras de pan,
tortillas harina y maiz.

, . Niamero de
Nimero entidades que .
Factor Area . . . entidades que
realiza las actividades L
no las realiza
Administration:
Visién, Mlsl(,n} , 165 47
valores y politicas
Estrategia Metas definidas 160 52
empresarial l\/.[am:rjll de orga- 27 185
nizacién
Liderazgos 180 32
Politicas de re-
sponsabilidad con | 160 52
sus clientes.
Produccién y Si
ventas No
Mat.erla prima 212 0
y/o insumos
Proceso 68 fallas en el
) inventario 144 control de in-
productivo ventario
Definido su pro- 510 5
ceso productivo
Trabajo por 6rden | 120
Trabajo por pro- 92
ceso.
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Factores externos | Si lo han intentado No lo han in-
tentado
Innovacién en los 116 96
productos
Demanda Precio en base a 65 147
externa demanda
Plg{les de export- 101 111
acién
Apoyo para ex- 0 112
portar
[ecmisos [Fl= Si lo realizan No lo realizan
manos
Capacitacién del 136 76
personal
Oferta —
Cumplimientos
de obligaciones 180 32
laborales
Certificaciones 6 206.
nalisis de Factores internos | Si No
oportuni- (finanzas)
dades Elaboracién de 28 184
estados finan-
cieros
Crecimiento de 105
ventas
Mantenimiento 105

de las ventas

Fuente: Elaboracién propia basado en la propuesta de Saavedra (2012)

Como se observa en la tabla la parte de la administracién este grupo
de MiPyMES tiene en su mayoria una formalidad en cuanto la parte
administrativa de sus negocios, definen la visién, misién y objetivos.
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El proceso productivo lo tiene controlado, se abastecen de insumos,
control en sus inventarios, definido su proceso y trabajan por 6rdenes
de clientes y consumo del ptblico en general.

En relacién a recursos humanos cuidan las prestaciones laborales,
136 negocios capacitan continuamente a su personal y lo tnico
deficiente es que s6lo cuentan con 6 negocios con certificacién. Los
factores externos en este modelo lo trabajan en funcién de innovar
sus productos, mencionan que lo hacen de forma interna, es decir
dentro de su negocio, buscan de qué manera mejorar sus productos
constantemente. El precio de venta mantiene una tendencia del
mercado en pocos casos, no realizan planes de exportacién y ninguna
de ella lo ha llevado a cabo.

En el aspecto de andlisis de oportunidad el 4rea financiera es una de
ellas, dado que no tienen informacién financiera oportuna, sabe de
sus ganancia y liquidez los negocios tiene mds de 5 afios de vigencia
y les ha permito crecer y mantenerse en el mercado.

Ahora bien la parte de mercadotecnia como un 4rea de la empresa,
realiza actividades que buscan a encaminar que los productos de la
empresa estén reconocidos y que se diferencie en relacién a otros de
la competencia, por lo que este apartado se busca observar como es
atendida y con el fin de apoyar la competitividad.

Tabla 7.11 Andlisis del 4rea de mercadotecnia de la MiPyMES
Industriales alimentarias.

Items Muy Ocasional- | Rara-
Frecuente Nunca
frecuente mente mente

La empresa tiene
claramente definido
su mercado objetivo,
sus estrategias de

127 85
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penetracion, posicio-
namiento y comer-
cializacién

La empresa cuenta
con algiin tipo de
estrategia diferencia-
dora

104 108

La empresa dispone
de informacién de
sus competidores (en
cuanto a reputacion,
calidad de sus pro-
ductos y servicios,
fuerza de venta y pre-
cios)

138 30 44

El conocimiento que
tiene la empresa re-
specto a la oferta de
proveedores es:

63 63 30 36 20

Con que frecuencia
la compania realiza 20 87 48 37 20
un plan de mercadeo

Con que periodici-
dad la empresa re-
aliza controles a su
cartera de productos

79 100 33

Fuente: Elaboracién propia basado en la propuesta de Saavedra (2012)

Se puede decir que muy frecuentemente las 212 micro, pequefia
y mediana empresa consideran el mercado y las estrategias para su
penetracién y posicionamiento de sus productos de pan y tortillas.
104 de las MiPyMES tiene una diferenciacién en sus productos y
108 los hacen ocasionalmente, Situacién que no ayuda a los negocios.
En cuanto a la obtencién de la informacién de sus proveedores las
mayorias de ellas los conocen, saben de su calidad y fuerza de venta y



Nora Edith Gonzdlez Navarro 191

precios. La parte mds débil es la relacionada con respecto a las ofertas
que ofrecen los proveedores y que 86 de ellas las desconocen esta
aspecto tan relevante. En relacién a la frecuencia con que realizan
el plan de mercadeo se puede considerar que la mayor parte de los
negocios se encuentran entre frecuente y ocasionalmente. Y otra
debilidad que se observa es periodicidad de controles con las que se
encuentran las carteras de sus productos.

La parte que corresponde a calidad esta relacién nada con el proceso
de produccién hasta medir la satisfaccién de los clientes mediante
un sistema de investigacién el cual propone analizar el nivel del
cumplimiento, su documentacién y la toma de decisiones.

Tabla 7.12 Resultados del ejercicio de campo - Investigacién.

Cada que tanto se llevan a cabo sistemas de investigacion que permitan conocer el
nivel de satisfaccion del cliente, lo documenta y toma acciones con base en su andlisis
Concepto Nuam. Empresas %

Muy frecuentemente 54 25.5
Frecuentemente 67 31.6
Ocasionalmente 38 17.9

Raramente 27 12.7

Nula 26 12.3

Total 212 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

La tendencia de la tabla 7.12 coloca la mayor parte de las MiPyMES
entre muy frecuente, frecuentemente y ocasionalmente, dejando en
raravez y nulaa 53 de ellas, por lo que es necesario mejor esta situacion
en relacién directa con el proceso de investigacién, la documentacién
y el andlisis requerido para la toma de decisiones para conocer el nivel
de satisfaccion de los clientes.
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Tabla 7.13 Resultados del ejercicio de campo —Programas de
calidad.

Con que frecuencia la empresa realiza programas de calidad
Concepto Num. Empresas %
Muy frecuentemente 54 25.5
Frecuentemente 50 23.6
Ocasionalmente 33 15.6
Raramente 24 11.3
Nula 51 24.1
Total 212 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

137 de los micros, pequenas y medianas empresas realizan programas
de calidad en sus procesos productivos, 75 micro no llevan ningtin
programa de calidad. Este aspecto se considera mds debilidad por
que deberia el 100% cubrir dicho programa médximo cuando se trata
de alimentos cotidianos en la cultura alimenticia de la comunidad.

Finalmente la Tabla 7.14 muestra los tipos de reconocimientos y
certificaciones que han logrado estos negocios alimentarios de pan
y tortillas.

Tabla 7.14 Resultados del ejercicio de campo —Certificaciones

de calidad.

La empresa cuenta con algiin tipo de certificacion de calidad

Concepto Nuam. Empresas %
Certificacién 78 36.8
Reconocimiento del municipio |2 .9
Feria empresarial 4 1.9
Otra 128 60.4
Total 212 100.0

Fuente: Elaboracién propia.
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Se reconoce un buen nimero de MiPyMES certificadas por la
industria de alimentos de la localidad, algunas otras las ofrecen otros
organismos que son importante, pero no relevantes, por consiguiente
el ideal es que el 100 % de ellas logra la calidad total certificada de
en sus procesos productivos.

Todos los resultados arrojados por la investigacién de micro,
pequenas y medianas empresas de la localidad que producen alimentos
de pan y tortillas (maiz y harina) participaron en el proyecto con
el 4nimo de auto analizar y saber la situacién de competitividad
actual que presente y que se apegado al modelo de competitividad
empresarial para ver si se cubre los factores y elementos claves de las
dreas que desarrollan los negocios asi como el cumplimiento de sus
actividades.

CONCLUSIONES

Los principales hallazgos de la investigacién estdn encaminados a
cumplir el objetivo general planteado sobre el conocer la situaciéon
actual de un grupo de MIPyMES de giro alimentario de: pan, tortillas
de harina y de maiz, alimentos de gran consumo en la regién de Cd.
Obregén con el fin de identificar su funcién competitiva en relacién
a su entorno, cumpliéndose a través del andlisis de cada uno de los
resultados.

El modelo de competitividad empresarial permite identificar si las
MiPyMES muestran como estdn sus estructuras actual de negocio
en los aspectos de administracién; visién, mision, objetivos y valores.
Dicha informacién permitié identificar lo que debe contemplarse en
el uso de la mercadotecnia para la venta de sus productos.

En relacién a la capacitacién de sus personal senala la importancia de
tenerlos capacitados y mucho mds fécil dada la cantidad de personal
con el que se cuenta en este tipo de negocios. En parte de finanzas el
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contener informacién financiera es basica en los negocios, la mayoria
de las decisiones se toman consideran este factor y sobre todo medir
el rendimiento a través de los estados financieros. Claro estar vigente
compitiendo en el mercado es una clara senal, pero eso solo los hace
competitivos en su entorno local (se observa en las ventas) como
parte de las finanzas.

Estos negocios poseen poca tecnologia, las que mds cuenta con ella
son las panaderias, algunas tortillerfas de harina, los activos fijos que
utilizan son por lo general un poco obsoletos como es el caso de la
tortillerfas que elaboran maiz, esto sin duda no las ayuda hacer muy
competitivas.

También se detectaron grandes dreas de oportunidad como son
en la parte de bisqueda de innovacién constante en los productos,
desarrollo de investigacién, a pesar de que si realizan programas
de calidad y capacitacion al personal, hay mucho por hacer, pero
finalmente esta es la situacién como se encuentran estas MiPyMES.
Sin duda un Modelo de competitividad es una guia para buscar
la forma de adecuarse hacer las actividades mejor dentro de cada
organizacion estudiada.

La competitividad siempre va existir, lo mejor es competir con uno
mismo como negocio, pero el ser mejor ayudard al crecimiento y
desarrollo de la empresa, la familia, sociedad y el pais.
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CAPITULO 8

MODELO DE GESTION DE LA INNOVACI()N: UNA
PROPUESTA PARA LA PEQUENA EMPRESA

Maria Elvira Lépez Parra
Nelson Orlando Alarcén Villamil
INTRODUCCION

Se han realizado un sin fin de investigaciones en donde se destaca
que el factor innovacién en las empresas es un determinante en
la obtencién de la ventaja competitiva, ademds de permitirle a las
organizaciones fortalecer sus procesos y minimizar los costos, y con
ello, lograr mayores rendimientos. Para que un producto se mantenga
competitivo es necesario mejorar la calidad, reducir costos, certera
introduccién en el mercado y solo de esa forma serd posible aumentar
las ventas con productos utiles para los clientes, de ahi que las empresas
que incorporan la innovacién en sus procesos con regularidad son
mds estables que las que desarrollan sus operaciones con actividades
tradicionales y poco innovadoras (Bizkaia, 2001).

Darroch (2005) en su investigacién, concluye que la efectiva
administracién de la gestién del conocimiento hace que las empresas
utilicen sus recursos de manera més eficiente, por lo que serdn mds
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innovadoras en sus procesos. Se destaca que el posicionamiento
de la gestién del conocimiento hace que exista un mecanismo de
coordinacién en las empresas que permiten la innovacién.

De ahi que la estrategia en las empresas debe estar centrada en
la innovacién por lo que la cultura de innovacién (sus objetivos,
acciones, materiales y colaboradores) debe estar enfocada a lograr
ventaja competitiva (Salavou, 2004).

En una investigacién previa se realizé un estudio sobre la cultura
de innovacién en 51 pequenas empresas de Ciudad Obregén, Sonora
México, en las siguientes dimensiones: estilo corporativo, fomento
a la creatividad, direccién y gestién por competencias, aprendizaje
organizativo, vigilancia e inteligencia tecnolégica, estructura
organizacional y relacién con el exterior. En este estudio se aplic6 un
instrumento que tenia el objetivo de identificar la percepcién de los
pequenos empresarios en el marco de la cultura de innovacién a través
de un instrumento con las dimensiones antes mencionadas que fueron
medidas en una escala de Likert que iba del 1 al 5 donde 1 significaba
nunca se realiza la actividad innovadora, 2 casi nunca, 3 en algunas
veces, 4 casi siempre y 5 siempre. Se concluyé que los empresarios
realizaban algunas veces actividades y estrategias relacionadas a la
innovacién empresarial con una media de 3.

En esta investigacién se retoman esos hallazgos, pero en esta ocasion
se detallan las medias de cada una de las acciones correspondientes
a la cultura de innovacién que realizan las pequenas empresas de
esta regién, con el objetivo de proponer un modelo de gestién de
la innovacién que garantice su permanencia en el mercado por el
cambio acertado en la produccién de bienes y servicios y el aumento
del bienestar del capital humano de cada empresa.

En ese contexto las empresas grandes por su tamafio, nimero
de empleados y sus ventas, cuentan con departamentos o dreas
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especializadas para el desarrollo de nuevos productos que les permite
una ventaja con sus competidores, este tipo de empresa por su
magnitud cuenta con presupuestos para el desarrollo de innovacién
y su desempefo organizacional se encuentra en un ambiente o
ecosistema de innovacién o bien en una cultura de innovacién. Estas
empresas grandes incorporan innovaciones con regularidad y técnicas
avanzadas para su gestién por lo que se mantienen en el mercado con
mayor frecuencia (Bizkaia, 2001).

En una investigacién realizada por Freel (2000) donde analizé la
innovacién que de las pequefias empresas concluyé que sus niveles
de innovacién son menores que las empresas grandes, esto porque la
empresa grande identifica en sus niveles de rendimiento el impacto
de la innovacién, en cambio la pequefia empresa no cuenta con
procesos que identifiquen el rendimiento de sus inversiones en este
rubro. Por lo que sugiere a aquellos que buscan la innovacién a toda
costa en la pequefia empresa, tener claro que a los empresarios se les
debe demostrar la naturaleza de los rendimientos que pueden esperar
de manera razonable y los procesos a través de los cuales se realiza
dicha innovacién.

Algunos autores afirma que las pequefias empresas en pocas ocasiones
asignan recursos a la innovacién empresarial, lo que no sucede en las
empresas grandes donde la relacién es inversa pues entre mds grande
sea la empresa, estas invierten mayores recursos a la investigacién y
desarrollo de nuevos productos (Sdnchez, P. Sdnchez, M. Sdnchez, F
y Garrido, 2017).

Lépez (2003) comenta que los pequenos empresarios tienen
dificultades para innovar, siendo la de mayor frecuencia la nula o carente
politica de apoyo en el rubro de innovacién y financiamiento y la falta
de personal con las actitudes y habilidades creativas que impulsan la
innovacién. Este autor sugiere una practica formadora del talento
humano que incluya actitudes emprendedoras, cultura organizacional,
conocimiento del mercado, de las tecnologias y los proveedores.
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En una guia bdsica que se presenté para la aplicacion de las
tecnologias de informacién y comunicacién (TIC) en las pequenas
y medianas empresas, afirma que la estrategia que se debe adoptar
para innovar debe tener en cuenta los siguientes aspectos: (1) contar
con actitud ante los riesgos, (2) identificar un sistema de busqueda
de oportunidades estratégicas, (3) identificar un mercado potencial y
las ventajas competitivas que estas ofrecen, (4) definir el sistema que
concretara la innovacién, (5) identificar las necesidades del mercado
(Bizkaia, 2001).

El modelo de gestién de la innovacién que se muestra en esta
investigacion es una propuesta para la pequena empresa en especial
para aquellas que por su tamano cuentan entre 10 y 50 empleados,
representando un porcentaje elevado en la economia de Ciudad de
Obregén, Sonora.

El modelo comunica los conceptos de cada uno de sus componentes
con el propésito de que todo empresario que lo quiera adoptar no
tenga duda sobre el proceso de implantacién.

Por otra parte este modelo ayudard a estandarizar la forma de realizar
la innovacién en cada una de las pequenas empresas considerando que
son de diferentes giros y tienen diferentes estructuras, sin embargo los
componentes del modelo son necesarios para todo tipo de empresa
que desee y esté en posibilidades de innovar.

Finalmente esta propuesta de modelo de gestién de innovacién en
la pequefa empresa tiene el propdsito de mejorar la forma de hacer
las cosas y de esta manera avanzar en eficacia (logro de las metas) y
eficiencia (lograr la meta con la optimizacién de los recursos).

El objetivo es identificar los componentes de la innovacién que
permitan una propuesta de modelo de gestién de la innovacién para
la pequena empresa considerando la situacién actual, que en materia
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de cultura de innovacién, tienen las pequefas empresas de Ciudad
Obregén, Sonora México.

El presente caso se estructura de la siguiente manera. En la primera
parte se aborda la importancia de la innovacién en la competitividad
y los estudios que en este contexto se han realizado en las pequefias
empresas, posteriormente se muestra un marco de referencia en su
apartado de desarrollo, que permita identificar la relacién entre los
diferentes términos de la innovacién como es cultura de la innovacién,
gestién de la innovacién y modelos de gestién de la innovacién, en el
tercer apartado correspondiente a resultados y discusiones se muestra los
hallazgos sobre la percepcién que tienen los pequenos empresarios de
Ciudad Obregén, Sonora México sobre la innovacién y una propuesta
de modelo de gestidon de la innovacién que le permita al empresario
hacer reflexiones sobre su actuar en el ecosistema de la innovacién y
finalmente se hacen algunas conclusiones y sugerencias para que el
modelo propuesto se fortalezca y madure en la pequefia empresa.

8.1. ASPECTOS GENERALES

Para el concepto de innovacién, Schumpeter (1883-1950) es una
referencia importante. Su relacién con la innovacién se basa en su
teorfa del desarrollo econémico a partir de los procesos innovadores
y desarrollo tecnoldgico. Resalta la creacién de nuevas empresas un
espiritu emprendedor con el fin de lograr bienestar social, pero para
ello propone la inversién y la innovacién como una influencia para
la prosperidad (Pérez, 2008).

Por otro lado el Manual de Oslo (2005) describe el concepto de
innovacién como la creacién de un nuevo producto o bien un cambio
significativamente o radical, asf como la creacién de nuevos procesos y
métodos de comercializacién en las organizaciones con el propdsito de
incrementar la efectividad y eficiencia en las operaciones que impacten
en las ventas y utilidades en las empresas. Segiin la Organizacién
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para la Cooperacién y el Desarrollo Economico [OCDE] (2005), a
través del Manual de Oslo, muestra cuatro tipos de innovacién: (1)
en el producto, (2) en el proceso, (3) en la organizacién y (4) en la
comercializacién.

En cuanto a las condiciones para que exista innovacion, Bizkaia
(2001) describe tres: (1) las tecnologias deben ser las mejores y estar
actualizadas, pues un producto que no sea avanzado quedara obsoleto
en el tiempo, (2) satisfacer una necesidad real, (3) identificar el mejor
precio para la introduccién de un nuevo producto, pues el precio es
importante en la toma de decisiones del comprador.

Segtin Pacheco, Rivera y Meixueiro (2012) los tipos de innovacién
son aquellos relativos a los nuevos productos, los nuevos negocios,
conceptos y mercado, pero segtin el grado de la innovacién esta es:
radical y disruptiva segin la velocidad y el impacto del cambio. El
primero se refiere a un cambio sustancial, en donde la creacién de un
nuevo producto o servicio no se ha observado en ningtin otro contexto
y viene a satisfacer la necesidad de un segmento del mercado, el
segundo se refiere a aquellos cambios en las operaciones de la empresa
a partir de los aportes que realiza el capital intelectual en conjunto
con las técnicas y el conocimiento adquirido por la misma empresa.

Se entiende por cultura de la innovacién como el conjunto de
comportamiento de los colaboradores de una empresa que le permiten
una orientacién al cambio a través de acciones y funciones formales
o informales que se llevan a cabo en su interior (Pacheco, A. 2012
mencionada por Pacheco, L. 2013).

Para llegar a concretar una innovacidn en las empresas, se requiere
de un ambiente propicio de libertad y confianza para impulsar la
creatividad, ademds para correr riesgos que permitan un impacto
econdémico, social y ambiental sostenible. Innovar es el resultado
del trabajo en equipo y de colaboraciones con otros entes que se
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encuentran dentro y fuera de la empresa. Algunas empresas requieren
mayor esfuerzo para innovar y otras, por lo contrario cuentan con los
recursos, herramientas y capital intelectual ademds de un ecosistema
favorable (entornos dindmicos, cambios tecnoldgicos, mercado en
crecimiento) necesarios para que la innovacién se pueda implementar.
La innovacién en las empresas tiene una relacién directa con el nivel
de desarrollo de la ciencia y la tecnologia a nivel local y nacional
(Pacheco, Rivera y Meixueiro, 2012).

Algnos autores como Hult, Hurley & Knight (2004) comentan
que las empresas con una cultura corporativa, tienen constumbres y
valores que constantemente las impulsan a la mejora de sus procesos,
productos y servicios, ademds de que buscan nuevas oportunidades
de negocios.

Al respecto Tejeiro (2014) realiza un estudio sobre la medicién de
la cultura de innovacién, rescatando las siguientes dreas temdticas:

(1) estilo corporativo, (2) fomento de la creatividad, (3) direccién y
gestién por competencias, (4) aprendizaje organizativo, (5) vigilancia
e inteligencia tecnoldgica, (6) estructura organizacional y (7) relacién
con el exterior.

Por su parte, la gestién de la innovacién se define como el proceso
que dirige los recursos de una organizacién con el propédsito de
aumentar la creacién de nuevos productos, procesos, o bien mejorarlos
significativamente, ademds de la creacién de nuevo conocimiento
que permita transferirlos a la fase de fabricacién y comercializacién

(Angel, 2010).

u u a er una i vacié inu

Para que se pueda mantener una innovacién continua en

las organizaciones es necesario contar con ciertas condiciones

empresariales segtin Pacheco, Rivera y Meixueiro(2012): (1) estimular

las fuerza que viene de “abajo hacia arriba”, y (2) estimular las fuerzas
y
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que vienen de “arriba hacia abajo”. Ambas fuerzas estdn influenciadas
por aspectos del entorno como son: clientes, proveedores, innovaciones
tecnoldgicas, competencia, etc.

Otro concepto que se presenta al gestionar la innovacién es
Ecosistema de innovacién, este sugiere, un conjunto de seres vivos y
espacio fisico donde se relacionan, de ahi que si a la palabra ecosistema
se le agrega la innovacidén, los seres vivos serfan las empresas y
organizaciones, y el espacio donde se desempenan seria un entorno
distribuido conectado en forma de red que tiene la finalidad de
procesar informacién y con ello resolver problemas y encontrar
soluciones convertidas en innovacién (Alba, 2015).

8.1.1 Modelos de gestién de la innovacién

En cuanto alos modelos de innovacién han existido en el transcurso
del tiempo diferentes tipos empezando con el lineal y terminando
con los modelos que insertan los sistemas de innovacién. El modelo
lineal 0 modelo de empuje de la tecnologia incluye la investigacién
bisica, el disefio e ingenierfa, la produccién, el marketing y las
ventas, que supone un escalonamiento progresivo, secuencial y
ordenado; su crador Rothwell. En los modelos de innovacién por
etapa al igual que el modelo lineal muestra un proceso de innovacién
por serie de etapas, per incluye el empuje de la tecnologia y las
variaciones de la demanda; sus autores Forrest, Saren. En cuanto a
los modelos interactivos o Mixtos creados por Kline y Rosenberg
muestra en su modelo de innovacidn tres dreas relevantes que son:
la investigacion, el conocimiento y la cadena central del proceso de
innovacién tecnoldgica, todo ello en constante retroalimentacién. Los
modelos de innovacién en red subrayan el aprendizaje que tienen los
organizaciones al interior (marketin y ventas, finanzas, ingenieria y
produccidn, investigacién y desarrollo) y el aprendizaje que adquieren
entre ellas y los factores externos (sociedad, competidores, proveedores,
distribuidores, clientes/usuarios, alianzas estratégicas, universidades
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conocimiento publico, etc. sus autores Trott y Rothwell (Velasco,
Zamanillo y Gurutze, 2007).

En un video aportado por la empresa Antofagasta Minerals de
Chile, se muestran tres elementos clave del modelo de gestién de la
innovacién que ellos proponen para su empresa. Se cre6 una estructura
que permite canalizar y observar cada una de las iniciativas siendo
estas: iniciativas estratégicas, iniciativas internas, iniciativas externas y
cultura, estas iniciativas se presentan en tres instancias: (1) directorio
de innovacidn, este consiste en dirigir el desarrollo de las iniciativas
estratégicas con el fin de hacer frente a los desafios, este directorio
revisa, valida y reconoce las ideas para, en la medida de lo posible,
sean implementadas a favor del desarrollo empresarial, (2) entorno de
innovacién que permita recibir y financiar ideas alineadas al directorio
de innovacién; todo ello a través de una estructura organizacional que
le da soporte a estas iniciativas y los lleva al cumplimiento de las metas
y (3) establecimiento de canales de colaboracién con lideres internos
y externos del pafs para avanzar desde otra perspectiva (Antofagasta
Minerals, 2017).

Segtin Pacheco, A. (2012) mencionada por Pacheco, L. (2013) los
grados de la innovacién son la radical y la disruptiva, esta tltima es
“aquella que crea una singularidad en la operacién de la empresa,
a partir del aporte conjunto de los elementos de las dimensiones
humanas, técnicas y organizacional inmersas en la realidad empresarial
para desarrollar productos que diferencien a una empresa en un
mercado que antes no se habia contemplado”. Dentro de la dimensién
humana se encuentran las variables de motivacién e imaginacién, en
la dimensién técnica estdn las variables de recursos e informacién y
finalmente en la dimensién organizacional estd la cultura de innovacién
y el liderazgo innovador. La combinacién de estos elementos seria el
desarrollo de la innovacién en la organizacion.
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En Espafa se han presentado diferentes modelos de gestién de
la innovacién segiin Alba (2015); el modelo COTEC (fundacién
espafola para la innovacién tecnolégica) que en el 2011 define
tres cimientos en el modelo: optar por la innovacién que incluye
la cultura, la estrategia y la planificacién, (2) reconocerla como
operacién que incluye a las personas y los medios, los procesos y las
herramientas y (3) valorizar la innovacién que incluye los productos
y servicios, la eficiencia y el retorno de la inversién. Otro modelo
es el CIDEM (centro de innovacién y desarrollo empresarial de
Catalufia) este modelo data del ano 2002 incluye 6 variables: nuevos
conceptos, desarrollo de productos, procesos productivos, procesos de
comercializacién y gestién del conocimiento, este modelo considera
la innovacién como un proceso estratégico de la empresa y propone
el andlisis de los procesos de la cadena de valor de la empresa.

8.2. HA11AZGOS

El objetivo de esta investigacién fue identificar los componentes de
la innovacién que permitan una propuesta de modelo de innovacién
para la pequena empresa de Ciudad Obregén, Sonora, México a través
de una investigacién de cardcter descriptivo y exploratorio y con ello
definir el quehacer de este tipo de empresas.

Se presentan resultados de investigacion sobre gestion de innovacién
en otros contextos. La técnica de recoleccién de informacién fue a
través de fuentes secundarias lo que permitié recoger informacién
sobre hechos reales y con ello responder a la problemdtica propuesta
en esta investigacion.

Se utilizé la base de datos de la investigacién denominada: Cultura
de innovacién en la pequena empresa, presentada en el Congreso
Interdisciplinario de Cuerpos Académicos en Guanajuato, México
(2017), para obtener las medias de cada una de las acciones que se
deben realizar para lograr una cultura de innovacién y con ello hacer
una propuesta de gestién de la innovacién para este tipo de empresas.
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Con la informacién secundaria se logré un cuadro que recopilé la
aportacién de diferentes autores y empresas sobre los componentes
de un modelo de gestién de la innovacién y con ello se formulé la
propuesta de un modelo para la pequena empresa con una descripcion
detallada de cada elemento.

A continuacién se muestran los diferentes estudios y casos de
empresas que han gestionado la innovacién en sus organizaciones, con
el fin de ser mds competitivas y estar en posibilidades de incrementar
su produccién (crecimiento) y aumentar la calidad de vida o bienestar
de sus colaboradores (desarrollo).

Tabla 8.1 Componentes de un modelo de gestién de la
innovacién.

Componentes del modelo de gestion de la inno-

Autor/empresa -
vacién

Directorio de innovacién
Entorno de innovacién
Canales de colaboracién

Empresa: Antofagasta
Minerals de Chile (2017)

Dimensiones de la innovacién empresarial
Area técnica

Area estratégica

Relaciones sociales

Area estructural

Para dar Viabilidad a las dimensiones anteriores:
Elegir una orientacién innovadores en funcién del
mercado

Ambiente laboral de libertad y confianza para la
creatividad

Disefio de mecanismos de incentivos para estimu-
lar la innovacién

Participacién de los colaboradores de todas las
dreas

Pacheco, Rivera y Meix-
ueiro (2012)
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Creacién de fondo especifico para hacer frente a la
innovaciéon

Adecuacién o uso de algin modelo de gestién
tecnoldgica.

Pacheco, A. (2012) men-
cionada por Pacheco, L.
(2013)

Dimensién humana (motivacién e imaginacién)
Dimensién técnica (informacién y recursos)
Dimensién organizacional (cultura de innovacién
y liderazgo innovador)

Bizkaia (2001)

Factores que intervienen en el proceso de inno-
vacién empresarial

Personas

Estructura organizativa

Estrategia

Gobierno de Navarra
(Espana) mencionado por
el Observatorio virtual

de transferencia de tec-
nologfa (2010)

Cuatro grupos de aspectos a considerar en la
gestién de la innovacién

Dimensién de la estrategia

Identificacién de ideas para desarrollar
Desarrollo de los proyectos

Explotacién de los resultados

Fuente: Elaboracién propia a partir de fuentes secundarias.

En cuanto a los resultados de la cultura de innovacién que se
realizé en empresas pequefas de Ciudad Obregén, Sonora México,
se muestran los estadisticos descriptivos de cada una de las acciones
que se realizan para lograr una cultura de innovacién en las categorias
de: (1) estilo corporativo, (2) fomento a la creatividad, (3) direcciény
gestién por competencias, (4) aprendizaje organizativo, (5) vigilancia
e inteligencia tecnolégica, (6) estructura organizacional y (7) relacién

con el exterior.

En la Tabla 8.2 se muestran las medias de las actividades realizadas
en cuanto al estilo corporativo en la cultura de innovacidn.
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Tabla 8.2 Medias marginales de la variable de Estilo Corporativo
en la cultura de innovacién.

N | Minimo |Midximo [Media | Desv. tip.

La misién de la empresaes | 51 | 2 5 4.14 1.077
conocida por todos

Los objetivos estratégi- | 51 | 2 5 4.04 1.095
cos son elaborados por un

equipo

La empresa busca siempre | 51 | 2 5 4.33 .909
ser lider en su giro

Se incluyen objetivos refer- [ 51 [ 1 5 3.76 1.320

entes a la innovacién en los
objetivos estratégicos de la
empresa

Existe buena comuni- |51 1 5 4.16 1.027
cacién informal entre la
direccién y los empleados

Los equipos de trabajo |51 |1 5 3.47 1.222
tienen autonomfa en la
toma de decisiones

La direccién de la empresa | 51 | 1 5 3.94 1.256
ve la innovacién como pri-

oridad

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar las medias con menor puntuacién son
las relativas a la inclusién de objetivos relativos a la innovacién en
los objetivos estratégicos de la empresa, a los equipos de trabajo y su
autonomia en la toma de decisiones y a la visién del emprendedor de
ver a la innovacién como prioridad, estos tres rubros fueron los que
menos realizan los empresarios de la pequena empresa.
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En la Tabla 8.3 se muestran las medias de las actividades realizadas
en cuanto al fomento a la creatividad en la cultura de innovacién.

Tabla 8.3 Medias marginales de la variable de Fomento a la
Creatividad en la cultura de innovacién.

N Minimo | Miéximo | Media | Desv. tip.

Se realizan reuniones | 51 1 5 3.37 1.414
periddicas para el inter-
cambio de experiencias

Se realizan concursos de | 51 1 5 2.80 1.400
ideas

Fuente: Elaboracién propia

En esta Tabla 8.3 se observan dos acciones prioritarias para fomentar
la creatividad, de las cuales ambas tienen una media baja de 3.37
y 2.80 en cuanto a las reuniones para intercambiar experiencias y
concursos para fomentar las nuevas ideas respectivamente. Esta
falta de actividades al interior de las organizaciones no permiten la
creacién de nuevos producto; las decisiones se toman considerando
las percepciones del director o duefio del negocio, sin tomar en cuenta
las opiniones de sus colaboradores y sus nuevas ideas.

En la Tabla 8.4 se muestran las medias de las actividades realizadas
en cuanto a la direccién y gestién por competencias en la cultura de
innovacion.

Tabla 8.4 Medias marginales de la variable de Direccién y
Gestion por Competencias en la cultura de innovacién.

N Minimo | Médximo | Media | Desv. tip.

La empresa dispone de 51 1 5 3.92 1.111
herramientas tecnoldgicas
que domina
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Se incluye a los empleados
en la planificacién dentro
de su 4rea de competen-
cias

51

5

3.61

1.168

Se evaltian las capacidades
del personal en funcién de
su adaptacion a las nuevas
tecnologias

51

3.61

1.133

Existe rotacién de person-
al por falta de competen-
cia tecnoldgica

51

2.82

1.260

Se incluyen expertos en el
proceso de innovacién

51

3.02

1.421

Fuente: Elaboracién propia

En esta categoria sobre direccién y gestién por competencias para
el fomento de la cultura de innovacién se observa que en todas las
acciones los empresarios contestaron que raras vez o casi nunca las
llevaban a cabo, como la inclusién de herramientas tecnoldgicas, la
capacitacion del personal para adaptarlos a las nuevas tecnologias, la
inclusién de expertos en los procesos de innovacién.

En la Tabla 8.5 se muestran las medias de las actividades realizadas
en cuanto al aprendizaje organizativo en la cultura de innovacién.

Tabla 8.5 Medias marginales de la variable de Aprendizaje
Organizativo en la cultura de innovacién.

Minimo

Miximo

Media

Desv. tip.

Existe retroalimentacién
sobre el desarrollo del
proceso de innovacién

51

1

5

3.20

1.342
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Seincluye alos clientesen | 51 | 1 5 3.43 1.473
el proceso de innovacién

Se incluye a los provee- |51 |1 5 3.49 1.488
dores en el proceso de in-

novacién

Se lleva algtin registro de | 51 1 5 2.73 1.457

los proyectos innovadores
en los que se ha tenido
éxito

Existe participacién de [51 |1 5 3.14 1.386
representantes de distin-
tos departamentos en los
proyectos de innovacién

La actividad innovadora | 51 1 5 3.14 1.296
se concentra en un area

especifica

La empresa participa en |51 |1 5 2.96 1.455

foros especializados exter-
nos a la empresa

Fuente: Elaboracién propia

En cuanto al aprendizaje organizativo se observa que en su
mayoria rara vez realizan actividades tales como: participacién de
los colaboradores en proyectos de innovacién, contar con un drea
especifica para la innovacién, retroalimentacién en el desarrollo del
proceso de innovacién. Ademis los rubros con menor puntuacién o
bien que casi nunca realiza la pequefa empresa es la participacién
en foros especializados y el registro de los proyectos innovadores en
donde se ha tenido éxito, lo que hace que las buenas practicas no se
documenten y no se tengan elementos para darle seguimiento a lo
que se ha realizado con éxito.

En la Tabla 8.6 se muestran las medias de las actividades realizadas
en cuanto a la vigilancia e inteligencia tecnoldgica en la cultura de
innovacion.
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Tabla 8.6 Medias marginales de la variable de Vigilancia e

Inteligencia Tecnolédgica en la cultura de innovacién.

N Minimo Miéximo Media  Desv. tip.

Se realiza un estudio de 51 1 5 3.41 1.431
los contenidos captados

del éxito

Se realiza un andlisis de 51 1 5 3.35 1.293

los futuros productos
sustitutos y los requisitos
tecnoldgicos que deberd
cumplir con la compania

Existe predisposicién a 51 1 5 3.33 1.395
cambiar las creencias y

conductas si un cambio

tecnolégico lo requiere

La informacién captada 51 1 5 3.76 1.350
del exterior constituye

una fuente de inno-

vacién importante

Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a las respuestas de los pequenos empresarios sobre el rubro
de vigilancia e inteligencia tecnoldgica se observa que rara vez realizan
actividades como: anilisis de los productos sustitutos y requisitos
tecnolégicos que deberd cumplir la empresa, predisposicién a cambios
en las creencias y conductas si la tecnologia lo requiere y procurar
informacién del exterior como fuente de innovacién relevante. Al
respecto la pequefia empresa analizada no cuenta con medidas para
vigilar los cambios tecnoldgicos que pudieran favorecerle.

En la Tabla 8.7 se muestran las medias de las actividades realizadas
en cuanto a la estructura organizacional en la cultura de innovacién.
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Tabla 8.7 Medias marginales de la variable de Estructura
Organizacional en la cultura de innovacién.

N Minimo | Médximo | Media [ Desv. tip.

La estructura organi- |51 1 5 3.04 1.414
zacional ha cambiado al-
guna vez en los dltimos
3 afos

Fuente: Elaboracién propia

En este rubro se pregunté al pequefio empresario sobre los cambios
significativos que se hayan realizado en su estructura organizacional
al menos en los tltimos 3 afios y la respuesta fue que rara vez, lo que
permite concluir que las pequefias empresas no han realizado un
andlisis periédico de los roles de cada puesto, sus funciones, asi como
la jerarquia dentro de la organizacién que les permita conocer los
aspectos positivos o rescatables de cada una de las funciones llevadas
a cabo por las distintas dreas, asi como los aspectos a mejorar.

En la Tabla 8.8 se muestran las medias de las actividades realizadas
en cuanto a la relacién con el exterior en la cultura de innovacién.

Tabla 8.8 Medias marginales de la variable de Relacién con el
Exterior en la cultura de innovacién.

N | Minimo [ Médximo | Media | Desv. tip.

Existe un sistema de comu- | 51 1 5 4.04 1.248
nicacién con el cliente
Se realizan colaboraciones | 51 1 5 2.61 1.613

con universidades o cen-
tros de investigacién
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Se realizan colaboraciones | 51 1 5 3.12 1.437
con otras organizaciones o

empresas

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 8.8 se observa que la pequena empresa cuenta con
un sistema de comunicacién con sus clientes, sin embargo algunas
veces realiza colaboraciones con otras organizaciones o empresas y
casi nunca lleva a cabo colaboraciones con universidades y centros
de investigacién que pudieran ayudarlo en el desarrollo de nuevos
productos o procesos o bien en la reorganizacién de sus actividades
para una mejora en el desempefio de los colaboradores.

Considerando los diferentes componentes de los modelos de
innovacién y los hallazgos antes mencionados sobre la cultura de
innovacién en las pequenas empresas de Ciudad Obregén, Sonora,
México se propone el siguiente modelo de gestién de la innovacién
para la pequefia empresa. Es importante recordar que un modelo es
una representacién conceptual que detalla el desarrollo y los factores
en el proceso.

Figura 8.1 Modelo de Gestién de la Innovacién.

ECOSISTEMA DE INNOVACION

Entrada Proceso Salida
= Capital = Ventaiz
‘ntalectia Adopoion compatitva
. Desarrolic .
. dela Kentificacion = Explotacién . .
sectes 2 S delaidea e nerements e
Tecnicos > * innovadons - . s utiidades
zame innovadaras i innavacian
= Estructura =i *incremento e

Organizacions

Canales de colaboracion

ECOSISTEMA DE INNOVACION

Fuente: Elaboracién propia

walor del negodic
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Como se puede observar el modelo de gestién de la innovacién tiene
su base en lo sistémico (entrada, proceso y salida) que le permita ir
adoptando un desempefio innovador conforme vaya implementando
cada uno de los elementos que conforman dicho modelo. A
continuacion se hace una reflexién de cada uno de los elementos y
se propone a la pequena empresa adoptar las acciones que le permita
estar en posibilidades de crear una cultura de innovacién.

Entrada

En este primer elemento del modelo se encuentran tres dimensiones
que se deben contemplar para dar inicio al proceso de gestién de la
innovacion, estos son:

(1) Capital intelectual: conformado por los colaboradores y la
alta direccién. En este rubro es importante destacar la motivacién e
impulsar la creatividad. El pequefio empresario debe fomentar en la
organizacién momentos y herramientas para que surja la creatividad.
En la medida en que se motiven los colaboradores, en esa medida
podrdn dar resultados. Serd necesario que el empresario busque las
estrategias para fomentar la motivacién, por ejemplo la recompensa
salarial, reconocimiento ante sus compaferos, dias de permiso,
bonos de cumplimiento. Por otra parte el empresario debe impulsar
la imaginacién de sus colaboradores para que sean ellos quienes
propicien la creacién de nuevas ideas, pues la operacién a detalle la
realiza el recurso humano y es él quien puede lograr proponer nuevas
alternativas de solucién. Lépez (2003) sugiere una practica formadora
del talento humano que incluya actitudes emprendedoras, cultura
organizacional, conocimiento del mercado, de las tecnologias y los
proveedores.

(2) Aspectos técnicos: para gestionar la innovacién es necesario
contar con los recursos técnicos, la disponibilidad econdmica, logistica
para desarrollar las ideas innovadoras. Estos son importantes porque
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el individuo que generard ideas o proyectos innovadores requerird de
recursos apropiados para que se pueda dar una ambiente de innovacién
para que los colaboradores tengan ideas nuevas y creativas de manera
constante. También pueden ser cualquier tipo de medio que se
requieran para llevar una idea al mercado. En este rubro es importante
considerar la informacién como un conjunto de datos que pueden
cambiar el estado de conocimiento de las personas, de ahi que si se
desea generar nuevas ideas o innovadoras serd necesario investigar y
estar informados sobre lo que el mercado quiere, o bien si el cliente
estd satisfecho con lo que se estd otorgando. Para obtener informacién
el pequeno empresario se puede acercar a los clientes, proveedores y
ademds deberd realizar estudios de mercado y de la competencia, para
ser una punta de lanza en lo que ofrecerd al mercado.

(3) Estructura organizacional: en este rubro el pequeno empresario
debe adaptar de manera creativa la estructura de la organizacién que
permita estimular y facilitar el disefio y desarrollo de los procesos
innovadores. Las funciones de la estructura organizacional deberdn
identificarse con indicadores de innovacién para asegurar el logro de
los objetivos estratégicos.

Proceso

En este segundo elemento del modelo de gestién de la innovacién
se encuentra el proceso clave que la pequena empresa debe realizar
para impulsar y desarrollar las ideas creativas con el propésito de ir
haciendo una cultura de innovacién. Este proceso clave estd dividido
en cuatro fases que a continuacion se presentan:

(1) Adopcién de la innovacién como estrategia: la pequena
empresa debe iniciar con un diagnéstico empresarial que le
permita la elaboracién de un plan estratégico que defina los pasos
a seguir en la disminucién de la brecha entre la situacién actual
y la situacién deseada. Este plan debe incluir tiempos, recursos y
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personal responsable de lograr cada una de las metas planteadas. El
empresario debe mostrar una actitud ante el riesgo, tener la capacidad
de identificar oportunidades estratégicas en mercados potenciales y de
esta manera definir el sistema que concretard la innovacién.

(2) Identificacién de las ideas innovadoras: en este apartado se debe
reforzar el talento humano, prepararlo para el desarrollo de ideas
innovadoras que permitan soluciones creativas para la empresa. En
este punto del modelo de gestién de la innovacién es importante
destacar la creacién de nuevos productos, procesos y comercializacion
de los bienes, o bien la mejora significativa de cada uno de ellos que
permitan un impacto en la organizacién y en la satisfaccién de los
clientes. Se permite en este apartado la critica constructiva de las ideas
innovadoras que dardn solucién a un problema planteado, validando el
cumplimiento de ciertos aspectos de la solucién elegida y la inclusién
de un presupuesto que incluya: costos, tiempo de implementacién,
investigacién del mercado meta, nicho de mercado, entre otros, para
diferenciarse de los competidores.

(3) Desarrollo de la idea innovadora elegida: en este apartado es
necesario asegurarse de que el proyecto se desarrolle en los tiempos y
costos planeados. Para este ejercicio se cuenta con una herramienta
profesional desarrollada por el Instituto para la Administracién de
Proyectos que tiene como finalidad elaborar estindares profesionales,
generar conocimiento a través de la investigacién y de sus programas
de certificacién. En este apartado el pequefio empresario debe contar
con conocimientos del proyecto, poseer aptitudes gestoras para lograr
los objetivos y habilidades interpersonales que le faciliten la gestién del
talento humano implicado en el proyecto, asi como con los clientes
y proveedores de la empresa, todo ello con el propésito de satisfacer
a los clientes y usuarios. Este apartado del modelo también incluye
el proceso de financiamiento del proyecto innovador, siendo este
financiamiento interno y externo, segtin las necesidades.
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También es importante destacar los tres elementos que menciona
Bizkaia (2001) a considerar para desarrollar la innovacién: (1) las
tecnologias deben ser las mejores y estar actualizadas, (2) satisfacer
una necesidad real, (3) identificar el mejor precio para la introduccién
de la idea innovadora.

(4) Explotacién de la innovacién: en este elemento del modelo de
gestién de la innovacién se propone la proteccién de los productos,
procesos innovadores con el fin de asegurar la posicién competitiva de
la empresa. La legislacion sobre la propiedad intelectual hace referencia
a los derechos exclusivos que protegen la innovacién.

En cuanto a los canales de colaboradores, que se encuentra dentro del
proceso, se propone al pequefio empresario hacer alianzas con lideres
de innovacién de otras organizaciones. Es importante el acercamiento
a los centros de investigacion, a las universidades y a las asociaciones
empresariales quienes son una fuente de apoyo en la innovacién
tecnolégica y empresarial. Estos organismos podrdn guiar y motivar
al empresario y en la medida de lo posible apoyar financieramente las
nuevas ideas que surjan. También estas instituciones dan seguimiento
a los procesos de patentado y registro de autor si asi fuera necesario,
para proteger las invenciones.

Salida

La finalidad de la innovacién es sin duda para la empresa privada la
generacién de mayores ingresos y el incremento de la competitividad
que en efecto domind, genera mayores y mejores empleos. Por lo
anterior se destacaron en este modelo de gestién de la innovacién tres
resultados de haber implementado en un ecosistema de innovacién:

(1) Ventaja competitiva: la implementacién de este modelo le
permitird al pequefio empresario una ventaja diferenciada con los
competidores y con ello hacer crecer el nimero de clientes y usuarios.
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Esta ventaja también permitird permanecer vigente en el mercado a
través de la solucién de problemas de una manera distinta, aumentar
el mercado, mejorar la competitividad y abrir nuevas oportunidades
de negocios. La ventaja competitiva también permite crear mejores
productos y servicios que le den un beneficio a sus consumidores.

(2) Incremento en las utilidades: con la innovacién la empresa tendrd
oportunidad de incrementar la productividad y con ello mejorar la
calidad de vida de sus clientes internos (colaboradores, alta direccién)
y externos (clientes, proveedores).

(3) Incremento del valor del negocio: le permitird al pequefio
empresario consolidar la empresa y aumentar su valor real, tendrd
oportunidad de crecer (mayor produccién) y desarrollarse (mayor
bienestar) y con ello pasar de ser una pequena empresa a una mediana
empresay en la medida de lo posible a una gran empresa. En un ambiente
de innovacién tendrd la oportunidad de crear nuevas oportunidades de
negocios y laborales para la comunidad en la que encuentra. La sociedad
también se verd beneficiada al mejorar el producto en las dimensiones
del precio, uso y satisfaccién asi generard bienestar.

Todo ello en un entorno favorable a la innovacidn, esto es, en un
marco de Ecosistema de Innovacién que permita a estas pequenas
organizaciones interrelacionarse en un ambiente de creatividad
y alianzas estratégicas. Al respecto Pacheco, Rivera y Meixueiro
(2012) comentan que para fomentar una atmosfera de innovacién
el empresario o duefio debe crear un ambiente laborar de libertad y
confianza para la creatividad a través de mecanismos que incentiven
la innovacién y con el apoyo de todos los colaboradores.

En las empresas grandes estas actividades son propias de un
departamento de investigacién y desarrollo, sin embargo por las
caracteristicas de la pequena empresa estas actividades deberdn ser
promovidas por el lider o duefio del negocio, teniendo a su favor
que podrd guiar y darle seguimiento a todo el proceso innovador.
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El ecosistema de innovacién en una pequefia empresa es un
espacio fisico donde las capacidades de innovar y competir en los
mercados aumentan. Toda la organizacién debe estar abierta para
incrementar sus capacidades y crear valor. Segtin Pacheco, Rivera y
Meixueiro (2012) “independientemente del drea donde se ubique
una oportunidad de innovacién, para materializarla se requerird de
la concurrencia holistica de acciones en las cuatro dreas (técnica,
estratégica, relaciones sociales y estructural)”. (p. 69)

CONCLUSIONES

Para que las empresas estén en posibilidades de competir es necesaria
la innovacién de forma continua, no deben ser innovaciones de
“chispazos” y aislados, sino que se debe vigilar el adecuado ecosistema
en las empresas que les permita contar con las condiciones especificas
que alienten a la creacién de mejores y nuevas formas de procesar los
bienes y servicios en funcién de un mercado exigente.

Se concluye que las pequenas empresas, para lograr su competitividad,
deben organizarse en un contexto de innovacién que fomente la cultura
innovadora empresarial y les permita su crecimiento y desarrollo.

Los elementos del modelo de gestién de la innovacién son por si solos
importantes, sin embargo el detonante entre ellos es el compromiso
de los duefios de las pequefias empresas en mantener cada uno de los
componentes de la gestidn, en especial aquel que le proporcionard el
financiamiento para llevarse a cabo la innovacién, ademds de mantener
la estrecha relacién con las asociaciones, organismos o centros de
investigacion que les permita la transferencia del conocimiento y la
tecnologfa.

Ademds la innovacién en las organizaciones debe ser sistémica, esto
es que las ideas creativas se den de manera sostenible y que las mejores
se conviertan en proyectos que puedan llevarse al mercado.
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Se propone al gobierno de México completar los ecosistemas de
innovacién para las empresas, redefiniendo quién, cémo, cudndo,
porque y qué hacer al respecto con politicas adecuadas para ello. Asi
como la implementacién de un marco legal y juridico flexible que le
permita a las empresas mexicanas el apoyo de organismos externos
y expertos en innovacién que ayuden a incorporarla de manera
eficiente.

Finalmente las universidades deberdn adecuar su formacién a las
necesidades reales de las empresas, orientados al emprendimiento que
desarrollen los perfiles de personas para emprender y hacer frente a
las nuevas necesidades de la sociedad a través de una actitud positiva
y aptitudes y capacidades para la creacién y lanzamiento de nuevas
oportunidades.
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