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Presentacion de la revista ESTupios GERENCIALES n.° 134

@ CrossMark

Tenemos el gusto de presentar la revista ESTUDIOS GERENCIALES-
JOURNAL OF MANAGEMENT AND ECONOMICS FOR IBEROAMERICA n.° 134
correspondiente al periodo enero-marzo de 2015, en la cual se
incluyen 13 articulos de autores de Chile, México, Israel y Colombia,
sobre temas relacionados con mercadeo, organizaciones, gestion,
finanzas, estrategia, innovacién, competitividad empresarial, logis-
tica y emprendimiento.

A continuacién se realiza una revisién de cada uno de los arti-
culos y casos de estudio incluidos en el presente nimero.

Inicialmente, en el articulo de Pablo Farias, de la Universidad de
Chile (Chile), se realiza un analisis de la viabilidad de la publicidad
oposicional en los mercados chilenos a través de un experimento
controlado donde se comparan anuncios publicitarios oposiciona-
les y no oposicionales, encontrando que la publicidad oposicional
no es tan eficaz entre los chilenos.

En el siguiente articulo, Idolina Bernal, Norma Angélica Pedraza
y Moénica Lorena Sanchez, de la Universidad Auténoma de Tamau-
lipas (México), estudian las principales caracteristicas del clima
organizacional y la calidad de los servicio publicos de salud, a partir
de lo cual proponen un modelo teérico que explica la relacién entre
estos 2 elementos.

Posteriormente se encuentra el articulo de Luz Bohorquez (Uni-
versidad Distrital, Colombia) y Angela Espinosa (Universidad de
los Andes, Colombia), en donde se busca identificar las seme-
janzas y diferencias en las explicaciones de la autoorganizacién
desde las teorias de sistemas complejos, a través de la identifi-
cacion de 3 dimensiones paralelas y complementarias, las cuales
permiten demarcar el espacio en donde se ubican las distintas teo-
rias.

A continuacién se incluye el articulo de los autores Marta Ceci-
lia Jaramillo (Universidad Icesi, Colombia) y Dov Chernichovsky
(Universidad Ben Gurion de la Negev, Israel), quienes realizan un
analisis descriptivo del sistema de salud colombiano e israeli, a par-
tir de lo cual se propone un sistema de indicadores de desempefio
del sector salud con el fin de contribuir a mejorar la calidad del
servicio de salud en Colombia.

Los autores Silvia Rojas (SNC Lavalin-Itansuca, Colombia), Car-
los Enrique Vecino (Universidad Industrial de Santander, Colombia)
y Yaromir Mufoz (Universidad EAFIT, Colombia), plantean en
su articulo un estudio de los determinantes de los criterios y
practicas para la evaluacién de inversiones en empresas en Colom-
bia.

Christopher Mejia y Catalina Higuita (LOGYCA Investigacion,
Colombia) recopilan en su articulo diferentes enfoques sobre
el andlisis de costos en mercados emergentes con el fin de

http://dx.doi.org/10.1016/j.estger.2014.12.001

identificar brechas y areas de oportunidad relacionadas con la
tematica del costo de servir.

Por otra parte, Delio Ignacio Castafieda (Pontificia Universidad
Javeriana, Colombia) busca a través de su articulo contribuir con el
estudio de 4 condiciones que favorecen el aprendizaje en las orga-
nizaciones, las cuales se refieren a: la cultura del aprendizaje, la
formacion, la claridad estratégica y el soporte organizacional.

Referente al articulo de Oscar Garcia, Bibiana Vallejo y Claudia
Mora (Universidad Nacional, Colombia), en este se analizan las cir-
cunstancias que originaron la implementacién de la calidad desde
el disefio, lo cual implica ventajas en relacién con los modelos pre-
vios de aseguramiento de la calidad. Adicionalmente, se revisa la
contribucién de la implementacién de este método en la industria
farmacéutica en Colombia.

En el articulo de Edwin Mora, Mary Vera y Zuray Melgarejo
(Universidad Nacional, Colombia), se analiza larelacién entre la pla-
nificacion estratégica y la competitividad en las Mipymes del sector
comercio, considerando el impacto que la planificacién puede tener
sobre el desempefio empresarial.

Diego Armando Marin (Universidad Jorge Tadeo Lozano, Colom-
bia) y Luz Angela Losada (Secretaria Distrital de Salud de Bogota,
Colombia), presentan los resultados de una investigacién que revisa
la influencia de la estructura organizacional sobre las relaciones
interorganizaciones de cooperacion en las Instituciones Prestado-
ras de Servicios de Salud publicas en Colombia.

En relacién con el articulo de Joao Aguirre (Instituto Tecnolé-
gico Metropolitano, Colombia), el autor presenta una propuesta
del concepto de inteligencia estratégica basado en una integracién
de diferentes herramientas utilizadas actualmente de forma inde-
pendiente, con el fin de garantizar una gestién de la innovacién
estructurada y un incremento de la productividad y la competitivi-
dad.

Posteriormente, los autores Christopher Mejia, Osman Soto,
Harol Gamez y Jenny Moreno (LOGYCA Investigacion, Colombia),
presentan un caso de estudio de una empresa colombiana de con-
sumo masivo que busca minimizar los costos relacionados con
sus operaciones logisticas, al utilizar diferentes tamafios de empa-
que.

Finalmente, se presenta el caso de estudio de Le6n Dario Parra
(Universidad EAN, Colombia) y Milenka Linneth Argote (Corpo-
talentos, Colombia), que estudia y caracteriza las experiencias de
emprendimiento de los estudiantes y egresados de la Universidad
EAN, identificando las caracteristicas de las empresas tales como
el nivel tecnolégico, el acceso al sistema financiero, el nivel de for-
macién de sus recursos humanos, el acceso a mercados, el nivel de

0123-5923/© 2014 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la licencia CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/).
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asociatividad de las empresas y la innovacién empresarial, entre realizacién y revision de los articulos de la presente edicién y, adi-
otros. cionalmente, extendemos nuestra invitacion a los autores, pares

Con este nimero queremos expresar nuestro agradecimiento y lectores, para que sigan participando y colaborando con nuestra
a los autores y pares evaluadores que participaron en la revista.
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RESUMEN

El propésito de este estudio es analizar la viabilidad de la publicidad oposicional en Chile. Los datos
fueron recolectados a través de experimentacién controlada, a través del uso de un anuncio impreso
para un nuevo automavil en donde se manipularon los elementos visuales y verbales (oposicionales vs.
no oposicionales). Los hallazgos sugieren que los anuncios oposicionales pueden ser menos eficaces en
la recordacién del anuncio, a pesar de ser percibidos menos complejos por los participantes. Mientras
que una investigacion experimental no es suficiente para establecer la no superioridad de la publicidad
oposicional en Chile, los resultados apoyan la idea de que la publicidad oposicional podria no ser mas
eficaz que la publicidad no oposicional para muchas campaifias de marketing en Chile.

© 2014 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Todos los derechos reservados.

The effectiveness of oppositional advertising

ABSTRACT

The purpose of this study is to test the viability of oppositional advertising in Chile. Data were collec-
ted via controlled experimentation, through the manipulation of oppositional versus non-oppositional
visual and verbal information within a printed ad for a new car. The findings suggest that oppositional
ads may be less effective on ad recall, despite being perceived less complex by participants. While experi-
mental research is not sufficient to establish the generalized non-superiority of oppositional advertising
in Chile, the results support the idea that oppositional advertising might not be more effective than
non-oppositional advertising for many marketing campaigns in Chile.

© 2014 Universidad ICESL Published by Elsevier Espafia, S.L.U. All rights reserved.

A eficacia da publicidade contestataria

RESUMO

O objectivo deste estudo é analisar a viabilidade da publicidade de contestataria no Chile. Os dados
foram recolhidos através de experimentagdo controlada, através da utilizacdo de um antincio impresso
para um novo automoével onde se manipularam os elementos visuais e verbais (contestatarios vs ndo
contestatarios). As conclusdes sugerem que os antincios contestatarios podem ser menos eficazes para
lembrar o antincio, apesar de serem percebidos como menos complexos pelos participantes. Apesar de
uma investigacdo experimental ndo ser suficiente para estabelecer a ndo superioridade da publicidade
contestataria no Chile, os resultados defendem a ideia que a publicidade contestataria pode ndo ser mais
eficaz que a publicidade ndo contestataria para muitas campanhas de marketing no Chile.

© 2014 Universidad ICESL Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. Todos os direitos reservados.
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1. Introduccion

En publicidad, desarrollar un anuncio que llame la atencién, que
sea facil de comprender y recordar es todo un desafio. Afortunada-
mente, existen principios de disefio que ayudan a estructurar los
elementos visuales (p.ej., imagenes) y verbales (p.ej., textos) que
pueden ir en un anuncio publicitario. Por ejemplo, el contraste, que
es crear comparacion de elementos verbales y/o visuales, puede ser
utilizado debido a que el grado de atencién sobre un objeto depende
de cuanto contrasta el objeto sobre los demas objetos (Armstrong,
2010).Un elemento de contraste es la oposicion, la cual se define en
este articulo como larelacién entre 2 proposiciones en virtud de que
laverdad o falsedad de unadeterminala verdad o falsedad de la otra,
o como el acto de oponer mediante contraste o comparacién. Ejem-
plos de oposicién son animal-humano, bello-feo, interior-exterior,
antes-después, dia-noche, débil-fuerte, corazén-mente, misculo-
cerebro, exitoso-fracasado, gordo-flaco, campo-ciudad, etc.

La oposicion en la publicidad se define en este articulo como la
practica de poner 2 puntos de vista aparentemente opuestos (p. €j.,
textos, imagenes) en un anuncio publicitario (Krishen y Homer,
2012). En general, se ha observado que nuevos formatos de publi-
cidad (p.ej., publicidad en el aeropuerto, publicidad en los cines,
publicidad comparativa, publicidad interactiva) pueden incremen-
tar la recordacién (Baack, Wilson y Till, 2008) y la actitud hacia
el anuncio (Ang, Lee y Leong, 2007; Heiser, Sierra y Torres, 2008).
Sin embargo, por tratarse de un formato de poco y solo reciente
uso por los anunciantes —a partir del sigloxxi—, poco se sabe de
la publicidad oposicional y de su efecto sobre los consumidores.
Recientemente, Krishen y Homer (2012), utilizando una muestra
de estudiantes de la Universidad Estatal de California de Estados
Unidos, exponen que la publicidad oposicional es percibida como
menos compleja e incrementa la recordacién espontdnea y asistida
del anuncio.

Adicionalmente, previos estudios han mostrado que un formato
de publicidad no siempre es efectivo en todas las culturas y con-
textos (Jeon y Beatty, 2002; Manzur, Uribe, Hidalgo, Olavarrieta
y Farias, 2012; Mooij y Hofstede, 2010). Por lo tanto, los resulta-
dos encontrados por Krishen y Homer (2012) en Estados Unidos
podrian no ser generalizables a todas las culturas, incluyendo las
latinoamericanas. Por ejemplo, Manzur et al. (2012) muestran que
la publicidad comparativa, efectiva en los Estados Unidos, es menos
efectiva en Chile. Lo anterior dado que Estados Unidos se caracte-
riza por tener una cultura de comunicacién de bajo contexto que
involucra el uso de mensajes explicitos y directos (p.ej., compara-
ciones, contrastes). Por el contrario, las culturas latinoamericanas
como la chilena se caracterizan por ser culturas de comunicacién
de alto contexto, las cuales se identifican por usar mensajes impli-
citos e indirectos (Hall, 1976; Hofstede, 2001). Por lo tanto, al igual
que para la publicidad comparativa, la cultura podria moderar el
efecto de la publicidad oposicional. Como consecuencia, el objetivo
de este trabajo es analizar la viabilidad de la publicidad oposicional
en Chile. Especificamente, este trabajo busca analizar la efectivi-
dad de la publicidad oposicional sobre la recordacién espontanea y
asistida del anuncio en Chile.

A partir de lo anterior, el resto del articulo esta organizado de la
siguiente forma: la segunda seccién presenta el marco conceptual.
En la tercera seccién se presenta la metodologia. La cuarta seccién
analiza los resultados de la investigacién. Finalmente, la quinta sec-
cioén presenta las conclusiones, con un resumen de los hallazgos y
sus implicaciones para los administradores e investigadores.

2. Marco conceptual

Mas informacién en un anuncio incrementa su compleji-
dad, al aumentar el nimero de elementos verbales y visuales

presentados en él, al aumentar las diferencias entre los elementos
que incorporay al disminuir el grado en el cual estos elementos per-
tenecen a una unidad (Bayuk, Janiszewski y Leboeuf, 2010; Geissler,
Zinkhan y Watson, 2001; Mercanti-Guerin, 2008). La complejidad
de la informacién en un anuncio puede incrementar la motivacién
de los consumidores para procesar la informacién proporcionada
por el anuncio (Golder, Mitra y Moorman, 2012). Adicionalmente,
puede ayudar a los consumidores a distinguir entre las distintas
marcas y productos existentes en el mercado, contribuyendo a
mejorar la capacidad de persuasion del anuncio (Bellman, Schweda
y Varan, 2012). Sin embargo, al mismo tiempo la complejidad de la
informacién en un anuncio podria generar estrés, emociones nega-
tivas e insatisfaccion de los consumidores frente al anuncio (Mick,
Broniarczyk y Haidt, 2004).

La publicidad oposicional podria ser percibida mas compleja por
los consumidores al incluir mas elementos (verbales y/o visuales),
mayor diferencia entre los elementos y una mayor desmembra-
cion entre los elementos que la publicidad no oposicional. No
obstante, es necesario seflalar que para las personas generar ant6-
nimos (opuestos) es una tarea mas facil e inequivoca que generar
sinénimos (Sedikides y Skowronski, 1991). Como consecuencia, la
oposicién en la publicidad podria ser percibida menos compleja que
la publicidad no oposicional debido a que la oposicién podria acti-
var la comparacién y contraste del proceso de aprendizaje y el uso
de heuristicas por parte de los consumidores (Krishen, Nakamoto
y Herr, 2008; Krishen y Homer, 2012).

La cultura chilena, al igual que las culturas latinoamericanas,
se caracteriza por ser de comunicacién de alto contexto, la cual
se identifica por usar mensajes implicitos e indirectos (Hall, 1976;
Hofstede, 2001), a diferencia de Estados Unidos, que se caracteriza
por tener una cultura de comunicacién de bajo contexto que invo-
lucra el uso de mensajes explicitos y directos (p. ej., comparaciones,
contrastes).

Como consecuencia, los chilenos podrian no sentirse cémodos
con la publicidad oposicional. Sin embargo, dado que la oposicién
podria activar la comparacién y el contraste del proceso de apren-
dizaje y el uso de heuristicas por parte de los consumidores, la
publicidad oposicional deberia ser percibida menos compleja que
la publicidad no oposicional y ser superior a la publicidad no opo-
sicional en generar recordacién espontanea y asistida del anuncio.
Dado lo anterior, se plantean las siguientes dos hipétesis:

H1. Lapublicidad oposicional es percibida menos compleja que la
publicidad no oposicional.

H2. La publicidad oposicional es superior a la publicidad no opo-
sicional en generar recordacién espontaneay asistida del anuncio.

ELEGANCIA POR

Presentamos el Nuevo SLS
Su disefio y amplia postura dan una imagen
sofisticada al SLS, a diferencia de cualquier otro
sedan de lujo. Ademas rinde 11 k/litro

Figura 1. Publicidad no oposicional.
Fuente: elaboracion propia.
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Interior

Presentamos el Nuevo SLS
Su disefio y amplia postura dan una imagen
sofisticada al SLS, a diferencia de cualquier otro
sedan de lujo. Ademas rinde 11 k/litro

Figura 2. Publicidad oposicional.
Fuente: elaboracion propia.

3. Metodologia

Estudios previos muestran que el uso de muestras de conve-
niencia homogéneas mejora la validez interna de los resultados de
un experimento (Calder, Phillips y Tybout, 1981; Cook y Campbell,
1975). Por lo tanto, y al igual que Krishen y Homer (2012), en el
presente estudio se tomd una muestra de estudiantes universita-
rios que participaron en el experimento. La universidad a la cual
pertenecen los 52 participantes del experimento esta ubicada en
el centro de la ciudad de Santiago, capital de Chile. Los participan-
tes fueron asignados aleatoriamente a uno de los 2 tratamientos
(publicidad oposicional vs. publicidad no oposicional). A partir de
lo anterior, la seccién 3 esta organizada de la siguiente forma: la
subseccién 3.1 presenta los estimulos utilizados en el experimento,
la subseccién 3.2 presenta las medidas incluidas en el cuestionario
empleado en el experimento, y la subseccién 3.3 presenta el método
utilizado de anélisis de datos y de verificacion de hipétesis.

3.1. Estimulos

La publicidad puede contener tanto elementos visuales como
verbales. Sin embargo, los elementos visuales han demostrado ser
mas persuasivos que los elementos verbales (Jeong, 2008). Por
lo tanto, y al igual que Krishen y Homer (2012), fue manipulada
tanto la informacién visual como la informacién verbal oposicio-
nal versus no oposicional. Adicionalmente se decidié usar anuncios
similares (categoria de producto, elementos visuales y verbales) a
los utilizados por Krishen y Homer (2012).

Los 2 anuncios utilizados en el experimento presentan un nuevo
auto de marca SLS (figs. 1 y 2). Esta marca ficticia fue seleccio-
nada sobre la base de un pre-test en una muestra de estudiantes
no incluidos en el experimento final, que muestra que el nombre
SLS no tiene ninguna asociacién de emocién, imagen o atributos. El

anuncio oposicional representa 2 imagenes «opuestas»: un motor
es mostrado en la parte superior con el titular «Interior». En la
parte inferior se muestra una foto del auto con el titular «<Exterior».
Adicionalmente, el anuncio oposicional incluye la oposicién verbal
«Poder por dentro y elegancia por fuera». El componente visual es
manipulado removiendo laimagen de contraste en el afiche no opo-
sicional: el afiche no oposicional muestra solo la foto del auto de la
parte inferior. El componente verbal es manipulado en el anuncio
no oposicional al incluir solo «Elegancia por fuera». La disposiciéon
es constante a través de los 2 anuncios a color (excepto que uno es
mas largo para mantener las proporciones de las imagenes). Ambos
anuncios incluyen el mensaje «Presentamos el nuevo SLS. Su disefio
y amplia postura dan una imagen sofisticada al SLS, a diferencia de
cualquier otro sedan de lujo. Ademas rinde 11 k/litro». A partir de lo
anterior, en un pre-test en una muestra de estudiantes no incluidos
en el experimento final, los anuncios mostraron ser equivalentes en
términos de profesionalidad, claridad, credibilidad y creatividad.

3.2. Medidas

En primer lugar, para evaluar la recordacién espontanea del
anuncio se pidié a los participantes que «listen las afirmaciones
del producto hechas en el anuncio». La recordacién espontanea del
anuncio es calculada como el nimero de afirmaciones recordadas
correctamente menos las afirmaciones recordadas incorrecta-
mente (Homer y Batra, 1994; Krishen y Homer, 2012).

En segundo lugar, para evaluar la recordacién asistida del anun-
cio se solicité a los participantes marcar los atributos que ellos
recordaban que habian sido mencionados en el anuncio dentro de
una lista que incluia tanto atributos verdaderos como falsos (p. ej.,
belleza, velocidad). La recordacién asistida del anuncio es calculada
como el nimero correcto de items marcados por el participante
menos el nimero incorrecto de items marcados por el participante
(Krishen y Homer, 2012).

Finalmente, para evaluar la complejidad percibida de los anun-
cios se utilizé una escala de 1 item (1=no es complicado a 5=es
complicado) (Krishen y Homer, 2012).

3.3. Método de andlisis de datos y de verificacion de hipotesis

Se efecttian 3 analisis de varianza (ANOVA) de un factor también
conocido como One-way ANOVA. Se utiliza como factor (variable
independiente) el tipo de anuncio (anuncio oposicional vs. anun-
ciono oposicional) y como variables dependientes individualmente
para cada uno de las 3 ANOVA la complejidad percibida del anuncio
(H1), la recordacién espontanea del anuncio (H2) y la recordacién
asistida del anuncio (H2). Se utiliza como criterio para soportar las
hip6tesis obtener valores de p menores a 0,10, lo que para esta
investigacién implicara utilizar una F de corte minimo igual a 2,81.

4. Resultados

La tabla 1 muestra que el anuncio oposicional es evaluado como
menos complejo que el anuncio no oposicional (F=3,357,p=0,073).
Por lo tanto, la hip6tesis 1 es soportada y verifica que tanto en Esta-
dos Unidos como en Chile la publicidad oposicional es percibida
como menos compleja por los consumidores que la publicidad no
oposicional.

Adicionalmente, los resultados muestran que los participan-
tes expuestos a la publicidad oposicional presentaron una menor
recordacién espontanea del anuncio que los participantes expues-
tos a la publicidad no oposicional (F=4,010, p=0,051). Estos
resultados no permiten soportar la hipétesis 2 y difieren a lo encon-
trado por Krishen y Homer (2012) en Estados Unidos, sugiriendo
que en Chile la publicidad oposicional podria ser menos efectiva
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Tabla 1
Resumen de los hallazgos

Variable dependiente Publicidad oposicional

Publicidad no oposicional ANOVA de 1 factor (publicidad

oposicional vs. publicidad no

oposicional)
Media Desviacién estandar Media Desviacién estandar F(p) n?
Complejidad percibida del anuncio (H1) 2,27 0,827 2,69 0,838 3,357 (0,073) 0,063
Recordacién espontanea del anuncio (H2) 0,54 1,944 1,58 1,793 4,010 (0,051) 0,074
Recordacion asistida del anuncio (H2) 2,38 1,061 2,77 0,992 1,822 (0,183) 0,035

Fuente: elaboracion propia.

en generar recordacién espontanea del anuncio que la publicidad
tradicional, no oposicional.

Finalmente, y en linea con los resultados para la recordacién
espontanea del anuncio, los resultados muestran que la recordacién
asistida del anuncio fue menor en el caso de la publicidad oposicio-
nal en comparacion a la publicidad no oposicional. Sin embargo,
es necesario sefialar que esta diferencia no fue estadisticamente
significativa (F=1,822, p=0,183). Adicionalmente, estos resultados
tampoco soportan la hipétesis 2, y también difieren de lo encon-
trado por Krishen y Homer (2012) en Estados Unidos.

5. Conclusiones

Los hallazgos de este estudio sugieren que los anuncios opo-
sicionales son menos efectivos que los anuncios no oposicionales
sobre la recordacién espontanea de los anuncios, pese a ser per-
cibidos menos complejos por los participantes. Estos resultados
ponen una alerta a quienes deseen utilizar este tipo de formatos
o que deseen replicar campafias publicitarias que incluyan anun-
cios oposicionales, exitosas en paises como Estados Unidos, pero
que no necesariamente seran exitosas en Chile.

El hecho que en Chile la publicidad oposicional sea percibida
como menos compleja y a la vez logre una menor recordacién de
los anuncios sugiere que en Chile no basta con reducir la comple-
jidad de los anuncios para generar recordacién. Adicionalmente,
la menor efectividad de la publicidad oposicional encontrada en
este estudio sugiere a los administradores verificar previamente
este formato de publicidad antes de utilizarlo en Chile. Los resul-
tados mostrados en este trabajo sugieren para el caso de Chile la
importante dificultad y, por lo tanto, el cuidado que deben tener
las empresas para estandarizar campafas publicitarias a mercados
como el chileno.

Una interesante pregunta no abordada en este trabajo es ana-
lizar el efecto de otros tipos de oposicién en la publicidad (p.ej.,
imagenes de segmentos opuestos de consumidores en el anun-
cio, imagenes de productos opuestos). También seria interesante
investigar como la publicidad oposicional influye sobre la actitud
hacia el anuncio, la actitud hacia la marca y la intencién de com-
pra. Otra tarea pendiente es analizar otros productos diferentes
a los automoviles, como por ejemplo los productos de bajo invo-
lucramiento (p.ej., bebidas, galletas, champi) y/o servicios (p.€j.,
servicios financieros, aerolineas, turismo). Asimismo, otra pregunta
pendiente es analizar la efectividad de la publicidad oposicional
en el largo plazo, es decir, analizar la efectividad de este formato
cuando el consumidor recibe el estimulo varias veces por un tiempo
prolongado (semanas, meses). Adicionalmente, este estudio puede
ser replicado con otros medios (radio, televisién) para analizar
si efectivamente los resultados encontrados en esta investigacion
pueden ser generalizados a otros medios. Seria deseable ademas
una investigaciéon que diera cuenta de cuales serian los factores por
los cuales este tipo de publicidad resulta ser de menos recordacién
a pesar de que sea menos compleja. No es suficiente decir que el

factor cultural basico es que es una cultura de bajo contexto, sino
por qué lo es.

Una limitacién importante es el tipo de muestra utilizada, lo
cual incrementa la validez interna de los resultados pero, sin
embargo, podria disminuir la validez externa y, por lo tanto, redu-
cir su capacidad para generalizar los resultados a la poblacién
chilena. Por lo tanto, futuras investigaciones en Chile podrian
utilizar una muestra mas representativa de la poblacién chilena
con el objetivo de verificar los resultados mostrados en este tra-
bajo. Finalmente, posibles diferencias entre paises hacen esencial
efectuar estudios que midan y comparen los diferentes efectos
de la publicidad oposicional entre los distintos paises. De esta
forma, este estudio anima a realizar investigaciones en América
Latina que confirmen o refuten los resultados encontrados en esta
investigacion.
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RESUMEN

Mediante la exploracion de 83 investigaciones tedricas y empiricas publicadas en paises de Latinoamérica
durante el siglo xx1, este trabajo pretende 2 objetivos principales. Primero, examinar la multidimensiona-
lidad y las caracteristicas fundamentales de las variables de clima organizacional y calidad de los servicios
publicos de salud; segundo, disefiar un modelo teérico sobre la relacién que existe entre estas 2 varia-
bles. El estudio se efectué mediante la estrategia de investigacién documental, método de analisis que
comprende la revision de literatura, deteccion, consulta, extraccién/recopilacién e integracion de datos.
Del analisis realizado se infiere teéricamente que existe una relacién entre el clima organizacional y la
calidad de los servicios publicos de salud; sin embargo, se recomienda realizar estudios empiricos que
refuercen la perspectiva tedrica analizada.
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The organizational climate and its relationship to the quality of public health
services: Design of a theoretical model

ABSTRACT

Using 83 theoretical and empirical studies published in countries from Latin American during the
21st century, this work has two main aims. First, to examine the multidimensionality and essential
characteristics of organizational climate and the quality of public health services, and second, to design a
theoretical model of the relationship between these two variables. The study was carried out according
to desk research strategy, an analysis method comprising the literature review, screening, consultation,
removal/collection and integration of data. From the analysis performed, it is theoretically inferred that
there is a relationship between organizational climate and quality of public health services. However,
it is recommended to conduct empirical studies on public health services to strengthen the theoretical
perspectives analyzed.
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O clima organizacional e a sua relacio com a qualidade dos servicos piiblicos
de saide: planeamento de um modelo tedrico

RESUMO
Classificagdes JEL: Através da analise de 83 investigacdes tedricas e empiricas publicadas em paises da América Latina durante
M12 o século xx1, este trabalho tem dois objectivos principais. Primeiro, examinar a multidimensionalidade
E{ﬁ e caracteristicas fundamentais das variaveis de clima organizacional e qualidade dos servi¢os puablicos

Palavras-chave:
Clima organizacional
Qualidade do servigo
Sector publico
Modelos de medic¢ao
Sistema de sadde

teérica analisada.

de sadde; segundo planear um modelo teérico sobre a relagdo que existe entre estas duas variaveis.
0 estudo efectuou-se através da estratégia de investigacdo documental, método de andlise que com-
preende arevisdo de literatura, detec¢do, consulta, extrac¢dao/compila¢do e integragdo de dados. Da analise
realizada percebe-se que teoricamente existe uma relacdo entre o clima organizacional e a qualidade dos
servigos publicos de satde; porém, recomenda-se realizar estudos empiricos que reforcem a perspectiva

© 2013 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Todos os direitos reservados.

1. Introduccién

La salud es uno de los derechos fundamentales para todo ser
humano y es considerado un factor insustituible que influye en el
bienestar social, el desarrollo, la economia y la educacién de los
pueblos (Malagén, Galan y Pontén, 2008), aspectos que obligan
a las instituciones hospitalarias a ofrecer atencién médica opor-
tuna, aceptable, asequible y de calidad satisfactoria (Organizacién
Mundial de la Salud, 2013).

De esta forma, conocer las perspectivas del sistema sanitario,
especialmente en salud publica, es preocupacién medular en los
gobiernos de todos los paises, debido a que, como sefialan Arnoletto
y Diaz (2009), los organismos piblicos cargan sobre su espalda per-
cepciones de ineficiencia, lentitud de respuesta y falta de capacidad
para atender las demandas sociales.

En particular, en salud publica, estos argumentos se demues-
tran con los estindares de calidad expresados por la Direccién
General de Calidad y Educacién en Salud (2007), donde se des-
taca como principales deficiencias del sistema de salud el trato
inadecuado e incorrecto que se brinda a los pacientes, la deficiente
informacién por parte de las areas administrativas y médicas del
hospital, la falta de equipo y espacios fisicos inadecuados y, en
general, la insatisfaccién de los usuarios y de los profesionales de
la salud.

Estos datos, aunado a lo mencionado por la Organizacién
Mundial de la Salud (2013) referente a la obligaciéon que tienen las
unidades médicas de asegurar una atencién médica satisfactoria,
plantean la necesidad por conocer aquellos factores organizacio-
nales que originan las deficiencias existentes en las instituciones
publicas de salud. Por ello, Aguirre (1990) sefiala que evaluar las
percepciones tanto de los usuarios como del trabajador mismo
es una necesidad inherente del acto médico y representa una
oportunidad de mejora en la gestién de los servicios sanitarios;
es decir, no basta con conocer los resultados de salud desde la
percepcion del usuario, sino que también es importante com-
prender como se organizan y brindan los servicios desde el
interior de la unidad hospitalaria a través de la opinién del per-
sonal.

En este sentido, uno de los factores que de acuerdo con la lite-
ratura influye en las percepciones y opiniones de las personas es
precisamente el clima organizacional, entendiéndose este como el
conjunto de caracteristicas que definen el ambiente de trabajo de
una organizacién y que ejerce efecto sobre el comportamiento, las
relaciones y las actitudes de los individuos.

Estudiar el clima organizacional en salud publica constituye
actualmente una de las herramienta estratégicas que contribuyen
al mejoramiento continuo de la organizacién, puesto que a través de
su analisis se logran identificar elementos clave que permiten ele-
var la calidad de vida laboral a los trabajadores, y con ello la calidad

de los servicios médicos que se otorgan a la poblacion, esto debido
a la influencia que este fenémeno tiene sobre la motivacion y el
desempefio de los empleados, lo cual trae consigo consecuencias
notables en la productividad, satisfaccién, compromiso y calidad
del trabajo (Neal, Griffin y Hart, 2000; Segredo y Reyes, 2004; Vega,
Arévalo, Sandoval, Aguilar y Giraldo, 2006; Carmona y Jaramillo,
2010; Pelaes, 2010).

Diferentes estudios realizados en el contexto nacional e inter-
nacional muestran evidencia de lo antes mencionado, al concluir
en sus investigaciones que un adecuado entorno laboral favo-
rece, entre otros aspectos, la satisfaccion de los empleados de la
salud, y esta, a su vez, los resultados y la calidad de la atencién
médica (Salinas, Laguna y Mendoza, 1994; Hernandez, Quintana,
Guedes, Mederos y Sablén, 2006; Delgado, Bellon, Martinez, Luna,
Lépez y Lardelli, 2006; Bermejo, Bermejo, de la Rosa y Montaudon,
2008; Aldana, Hernandez, Aguirre y Hernandez, 2009; Salas, 2009;
Greenslade y Jimmieson, 2011; Puch, Ruiz y Almeida, 2012; Segura,
2012).

De igual forma, diversos autores seflalan que estudiar el
ambiente de trabajo representa areas de oportunidad para el creci-
miento y desarrollo de las instituciones médicas, ya que al analizar
esta variable se obtiene informacién ttil para la mejora continua
en las condiciones laborales y los estandares de calidad en salud
(Jiménez, 2004; Acevedo, Farias, Sanchez, Astegiano y Fernandez,
2012; Urquiza, 2012; Segredo, 2013).

Por tanto, derivado de estas aseveraciones se puede sefialar que
el clima organizacional representa la antesala en el aseguramiento
de la calidad de los servicios de salud. No obstante, para reforzar
este planteamiento es necesario en primera instancia conocer el
estado de arte tanto del clima organizacional como de la calidad de
los servicios, a fin de identificar su perspectiva de analisis en los ser-
vicios publicos de salud, y con base en ello, determinar la relacién
que existe entre estos factores de estudio. Por tal motivo, en este
articulo se plantean como objetivos de investigacién: a) examinar la
multidimensionalidad y las caracteristicas fundamentales del clima
organizacional y la calidad de los servicios publicos de salud, y
b)disefiar un modelo teérico que describa la relacién que existe
entre las variables analizadas.

Para ello, el presente documento se estructura en 4 secciones.
La primera describe el proceso efectuado en la revision de la litera-
tura de acuerdo a la técnica propuesta por Hernandez, Fernandez
y Baptista (2010), asi como la explicacién del contexto de estudio
en que se centra esta investigacién. La segunda expone el marco
teérico sobre la variable de clima organizacional y calidad de los
servicios (conceptos, caracteristicas y principales modelos de medi-
cioén), para posteriormente desarrollar, en la tercera seccion, el
andlisis de la relacién que existe entre las variables de estudio,
dando como resultado el disefio de un modelo tedrico que des-
cribe sus interacciones y factores determinantes. Finalmente, como
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Gltima seccién se exponen las conclusiones y recomendaciones a
que da lugar esta indagacion.

2. Proceso de revision de la literatura

En el presente estudio se realizé una investigacion documen-
tal, a través de la revision tedrica de investigaciones cientificas que
poseen informacion relevante y necesaria para dar cumplimiento a
los objetivos planteados. El contexto de este estudio se enmarca en
el sector de servicios ptiblicos de salud en sus 3 niveles de atencion!,
debido alaimportancia que representa para las instituciones pibli-
cas hospitalarias evaluar aspectos como el clima organizacional y
la calidad de los servicios de salud, ya que les permiten identificar
areas de oportunidad y, con ello, desarrollar estrategias organiza-
cionales que logren satisfacerlas demandas de la sociedad y cumplir
con los compromisos gubernamentales.

La metodologia aplicada para la revisién de la literatura se basa
en la técnica propuesta por Hernandez et al. (2010), que contempla
las fases de revision, deteccion, consulta, extraccion/recopilacién e
integracién de datos pertinentes con los objetivos de la investiga-
cion.

La primer fase, llamada de revision, estuvo orientada a la bis-
queda de investigaciones que analizaran el clima organizacional y
la calidad de los servicios en instituciones de salud publica, prin-
cipalmente en paises de Latinoamérica y en los afios transcurridos
durante el sigloxxi, ya que, de acuerdo con Moreno (2001) y la
Organizaciéon Panamericana de la Salud (2007), a pesar de que el
cambio de siglo ha logrado agotar algunos paradigmas que regian
el sector de salud publica, atin existen deficiencias que siguen
afectando el sistema sanitario en estos paises, principalmente en
aspectos relacionados con la calidad de los servicios y el desarro-
llo de los recursos humanos, por lo cual las unidades hospitalarias
han dado prioridad en el nuevo milenio al analisis de temas relacio-
nados con la percepcién que los usuarios tienen de la calidad en la
atenciéon médica y el ambiente de trabajo en que se prestan los ser-
vicios, a fin de disminuir sus deficiencias y dar respuesta oportuna
a las exigencias y demandas de la sociedad.

Por otra parte, en cuanto a la revisién de literatura, es pre-
ciso mencionar que se utilizaron palabras clave en la biasqueda
de la informacién (clima organizacional, hospitales publicos, cali-
dad de servicios de salud, ambiente de trabajo, satisfaccion de los
pacientes, sector salud, modelos de medicién), logrando identificar
68 articulos tedricos y empiricos vinculados con los objetivos de
investigacion, asi como 15 trabajos de grado (licenciatura, maestria
y doctorado) que poseen informacién Gtil sobre el tema en cuestion.

La consulta de la informacién se efectué utilizando bases de
datos como el Proquest Psychology Journals, Social Science Citation
Index, EBSCOhost Research Databases, Elsevier Instituciones, Scien-
tific Electronic Library, entre otras, de acuerdo a los criterios de
seleccién ya mencionados. Para la extraccién/recopilacién de la
literatura se analizaron los objetivos, el fundamento teérico y los
principales resultados presentados en las investigaciones identi-
ficadas, tomando solo las aportaciones pertinentes al objetivo de
esta investigacion. Finalmente, para la integracién de los datos se
analizaron las semejanzas y diferencias expuestas por los diver-
sos autores consultados, referentes a los conceptos, caracteristicas,
modelos y dimensiones de medicién del clima organizacional y la
calidad de los servicios publicos de salud, a fin de construir el marco
teérico que sustenta el presente articulo.

T De acuerdo a la Organizaciéon Mundial de la Salud (2009), los servicios de salud
comprenden diferentes sectores (piblico y privado) y distintos niveles de atencién
médica (primero, segundo y tercero).

3. Estado del arte del clima organizacional y la calidad de
los servicios piiblicos de salud: una revision de la literatura

Una vez descrita la metodologia aplicada para efectos de este
articulo, en esta seccién se exponen los conceptos, caracteristicas y
modelos de medicién de cada una de las variables de estudio, a fin
de dar cumplimiento al primer objetivo de esta investigacion.

3.1. El clima organizacional y sus modelos de medicion

De acuerdo con Gan (2007), el trabajo realizado por Elton
Mayo entre los afios de 1927 a 1939, en las fabricas Hawthorne
pertenecientes a la compafiia Western Electric, posiblemente sea
considerado el primer aporte en la historia del clima organizacio-
nal, puesto que los experimentos llevados a cabo en dichas fabricas
ponen de manifiesto la importancia de las relaciones humanas y
otras variables de percepcién, tales como las condiciones de tra-
bajo, los sentimientos de los empleados, el sentido de pertenencia
y los intereses colectivos, como factores determinantes de la pro-
ductividad y de la satisfaccién de los empleados, aspectos que, entre
otros, forman parte del clima organizacional.

Posteriormente, Toro (2001) y Bustamante, Hernandez y Yafiez
(2009) seiialan que derivado del estudio realizado por Elton Mayo
surgen investigaciones de otros autores que tratan de profundi-
zar en el concepto y alcance del clima organizacional dentro de
las organizaciones. Ejemplo de ello son los trabajos realizados por
Lewin, Lippitt y White (1939), quienes introducen el término de
clima como vinculo entre la persona y el ambiente; la obra
de Argyris (1958), donde se hace especial énfasis en las relaciones
interpersonales como determinantes principales del clima organi-
zacional; la investigacion de Likert (1961), la cual afirma que un
clima de apoyo genera un mejor rendimiento de las personas; y
por tltimo, las aportaciones de Litwin y Stringer (1968), que mani-
fiestan la influencia del contexto y la estructura institucional sobre
el ambiente de trabajo.

Por otra parte, Brunet (2007) menciona que en la psicologia
industrial/organizacional el concepto de clima organizacional fue
introducido por primera vez por Gellerman (1960); no obstante,
sus origenes tedricos no son tan claros en las investigaciones, por
lo que generalmente sus antecedentes se remontan a 2 escuelas que
son subyacentes en los estudios relacionados con esta variable: la
escueladela Gestalty la escuela funcionalista. Ambos enfoques con-
sideran que el comportamiento de los individuos se ve afectado por
el medio que los rodea, lo cual ocasiona que el actuar de las per-
sonas se vea condicionado por las percepciones que estas tienen
referentes a su area de trabajo, las relaciones con sus compafieros
y jefes; en general, la percepcién de toda la institucién a la cual
pertenecen.

De ahi que Alvarez (2001), Segredo y Reyes (2004) y Méndez
(2006) definen el clima organizacional como el conjunto de carac-
teristicas predominantes en el ambiente interno en que opera la
organizacion, las cuales ejercen influencia sobre las conductas,
creencias, valores y percepciones de las personas, determinando
su comportamiento y sus niveles de satisfaccién. Asi mismo, Vega
et al. (2006) sefialan que el clima organizacional es un fenémeno
que agrupa las particularidades del ambiente fisico que definen la
personalidad de la institucién y la distingue de otras.

Por otra parte, Sandoval (2004) y Garcia, Moro y Medina (2010)
mencionan que el clima organizacional es definido por una serie de
caracteristicas objetivas y relativamente perdurables en la organi-
zacion y que pueden intervenir en aspectos laborales, tales como
el comportamiento individual, los estilos de direccién, las normas,
politicas y, de manera general, en el sistema organizacional de la
institucién.

Como se puede observar, no existe una definicién tnica sobre
el concepto del clima organizacional. Sin embargo, si es posible
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Sistema Ambiente organizacional Motivacion Comportamiento Consecuencia para
organizacional percibido productiva emergente la organizacion
Tecnologia
Logro Actividades Productividad
Estr!.lctulra Afiliacion Interaccion Satisfaccion
Organizacional Dimensiones
del clima P .
oder Sentimi Retencion
B entimiento
Estrugtura orgamzaqonal A (rotacion)
Social (expectativas A -
de rol) gresion
Liderazgo A Innovacion
Temor
Supuestos y Adaptabilidad
préacticas de
gestion Reputacion
(imagen)
Procesos de toma
de decisiones Interacciéon
Necesidades de
los rlniembros Retroalimentacion

Figura 1. Modelo de clima organizacional.
Fuente: elaborado a partir de Litwin y Stringer (1968).

identificar que la importancia de su estudio no ha pasado desaper-
cibida en el transcurso de los afios. En particular, en las instituciones
publicas el estudio de esta variable se ha vuelto trascendental,
puesto que el organismo piblico en México, el Instituto Nacional de
Ecologia (2008), menciona que analizar el clima organizacional en
el sector gubernamental resulta de suma importancia, puesto que
este factor puede impactar significativamente sobre los resultados
obtenidos en el desarrollo humano y profesional de los servidores
publicos, quienes constituyen la columna vertebral de las acciones
emprendidas por parte de las dependencias y entidades de la admi-
nistracién publica, tanto federal como estatal, a fin de serviry cubrir
satisfactoriamente las necesidades de la ciudadania.

De este modo, Pérez de Maldonado, Maldonado y Bustamante
(2006) afirman que estudiar el clima organizacional permite tomar
en cuenta las percepciones de los trabajadores, a fin de que la alta
direccion tenga una opiniéon compartida de la atmoésfera de tra-
bajo en la cual se realizan las actividades de gestion, y con base
en ello disefiar planes de accidon que favorezcan el desempefio y
compromiso de los empleados.

Asi mismo, Urdaneta, Alvarez y Urdaneta (2009) y Rodriguez,
Retamal, Lizana y Cornejo (2011) sefialan que al estudiar el clima
organizacional se propicia el mejoramiento continuo del ambiente
de trabajo en todas las empresas, puesto que es uno de los elemen-
tos determinantes en los procesos organizacionales y las tendencias
motivacionales de las personas. La importancia de analizar esta
variable se fundamenta principalmente en generar resultados que
contribuyan a implementar programas de desarrollo integral para
mejorar las condiciones laborales, la calidad de vida personal y el
grado de participacién de los colaboradores hacia el éxito en las
instituciones del sector ptblico y privado (Segredo y Reyes, 2004;
Vargas, 2010).

En especial, en la salud publica el anilisis de este fenémeno,
tanto a nivel local como nacional e internacional, es imprescindi-
ble para dar respuesta a la necesidad que tienen las instituciones
meédicas por identificar todo lo que influye, de manera positiva o
negativa, en el rendimiento de las personas a fin de mejorar el
ambiente de trabajo en beneficio del servicio de atencién que se
otorga a los pacientes (Puch et al., 2012; Segredo, 2013).

No obstante, es importante sefialar que existen diferencias entre
los estudios del tema referente a los modelos, el tipo y el nlimero de

dimensiones especificas para la medicién del clima organizacional,
pues debido a la multidimensionalidad de esta variable no existe
una definicion generalizada respecto al enfoque y a las definiciones
de su concepto. En este sentido, Quevedo (2003), Segredo y Reyes
(2004), Noboa (2007), Arredondo (2008), Salas (2009) y Carmona y
Jaramillo (2010) mencionan que en el sector salud los principales
modelos implementados para la valoracién del clima organizacio-
nal son los propuestos por Likert (1965), Litwin y Stringer (1968) y
Pritchard y Karasick (1973).

El modelo propuesto por Likert (1965) sostiene que las conduc-
tas de los empleados se ven condicionadas por las percepciones
que se tienen del comportamiento administrativo y las condiciones
laborales en que realizan su trabajo y sus componentes. De acuerdo
con su teoria, existen 3 tipos de variables que influyen en la per-
cepcién individual del clima organizacional: variables explicativas
o causales, intermedias y finales.

Las primeras (variables causales) engloban elementos como
estructura organizativa, decisiones, competencia, actitudes y
reglas. Son también llamadas explicativas, debido a que indican el
sentido en el que una organizacién evoluciona y obtiene resulta-
dos; si una variable causal se modifica, hace que se modifiquen las
demas. En cuanto a las variables intermedias, son las que constitu-
yen los procesos organizacionales y reflejan el estado interno de la
organizacion, evaluando aspectos como motivacion, rendimiento,
comunicaciéon y toma de decisiones. Mientras que las variables
finales se orientan a establecer resultados como productividad,
ganancias o pérdidas obtenidas derivadas del efecto ocasionado
por las variables causales e intermedias (Noboa, 2007; Carmona
y Jaramillo, 2010).

Por otra parte, Litwin y Stringer (1968) proponen un modelo
de clima organizacional tomando como punto de partida la
teoria de motivacion de McClelland, a fin de dar a enten-
der la forma en que ellos interpretaban el comportamiento de
las personas, lo que se puede visualizar en la figura 1, en
donde se esquematiza que factores como liderazgo, practicas de
direccién, estructura organizacional y toma de decisiones, entre
otros, originan las percepciones del clima organizacional y, a su
vez, repercuten en aspectos como la productividad, la satisfac-
cion, la rotacién y la adaptaciéon de los empleados (Quevedo,
2003).
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En particular, para explicar el clima organizacional en una deter-
minada institucién de salud Segredo y Reyes (2004) y Arredondo
(2008) mencionan que este modelo postula la existencia de 9
dimensiones relacionadas con ciertas propiedades de la institucién,
siendo estas:

e Estructura: vinculada con las reglas, procedimientos, tramites,
jerarquias y regulaciones a las que se enfrentan los miembros
de la organizacion para realizar su trabajo.

e Responsabilidad: enfatiza en la percepcion que tiene el empleado
acerca de la autonomia que se le brinda para tomar sus propias
decisiones.

e Recompensa: evalia en qué medida la organizacién recompensa
a los empleados por el trabajo bien hecho.

e Riesgo: corresponde al sentimiento que tienen las personas sobre
los desafios que impone la realizacién de sus actividades.

e Calidez: enfatiza en la existencia de buenas relaciones sociales
entre jefes y subordinados.

e Apoyo: mide el nivel de ayuda mutua de directivos y compafieros
de trabajo para enfrentar los problemas.

e Normas: se refiere a la importancia de recibir metas y normas de
desempefio para el rendimiento laboral.

e Conflicto: es el grado en que los directivos y miembros de la
organizacién aceptan las opiniones de otros, aunque estas sean
divergentes de su punto de vista.

e [dentidad: es el sentimiento de pertenencia de las personas hacia
la organizacion.

Finalmente, como complemento al modelo Litwin y Stringer
(1968), Pritchard y Karasick (1973) proponen la medicién de
11 dimensiones para evaluar el clima organizacional en las insti-
tuciones: autonomia, conflicto y cooperacién, relaciones sociales,
estructura, remuneracién, rendimiento, motivacion, status, centra-
lizacién en la toma de decisiones y flexibilidad de innovacién. De
acuerdo con este modelo, el clima organizacional es una cualidad
permanente que resulta del comportamiento de las personas, las
politicas de los altos mandos y la satisfaccion laboral de cada indi-
viduo (Arredondo, 2008; Salas, 2009).

Cabe sefialar que de los modelos ya mencionados se infiere
que las dimensiones utilizadas para medir el clima organizacional
varian de un autor a otro. No obstante, estudios empiricos (tabla 1)
destacan la aplicacién de la escala de Litwin y Stringer en el sector
salud, puesto que diversos autores han recurrido a esta técnica a
fin de conocer las percepciones que los empleados de institucio-
nes hospitalarias tienen de su ambiente de trabajo, logrando altos
niveles de validez y confiabilidad para dicha escala de medicion.

En sintesis, a partir de esta reflexién y con base en la informa-
cién expuesta anteriormente, se deduce que el clima organizacional
es un fendmeno que ejerce una fuerte presiéon en el rendimiento,
los resultados, la calidad del trabajo y las percepciones que los
miembros tienen de la institucién donde laboran. La amplitud de
su concepto ha dado lugar a ciertas diferencias entre los enfoques
planteados por algunos estudiosos del tema, puesto que no existe
una definicién generalizada de las dimensiones precisas que debe-
rian ser consideradas para evaluar el clima organizacional en las
instituciones.

No obstante, los autores analizados coinciden en que la impor-
tancia por estudiar esta variable se centra, principalmente, en
conocer los aspectos relacionados con el ambiente de trabajo
en el cual se llevan a cabo las actividades y los procesos de ges-
tion. Ademas, la 6ptica de estudio sostiene que los elementos
del clima organizacional son predictores del desempeifio laboral,
por tanto deben ser evaluados constantemente a fin de generar
resultados que permitan alcanzar el mejoramiento continuo y la
satisfaccion de los usuarios y de los propios trabajadores de la
salud, asi como disefiar planes de accién que contribuyan a subsanar

Tabla 1

Aplicacién de la escala Litwin y Stringer en instituciones del sector salud

Autor

Objetivo del estudio

Resultados

Hidalgo, Cabezas y
Collados (1997)

Noboa (2007)

Arredondo (2008)

Pangrazi y Parra
(2010)

Evaluar el clima
organizacional en un
centro de salud de
primer nivel de
atenci6én

Determinar las
especificidades del
clima organizacional
en un centro de
asistencia médica de la
Republica de Uruguay

Establecer la
correlacién entre
inteligencia emocional
yelclima
organizacional en un
Hospital de Lima-Pert

Analizar el clima
organizacional de un
Hospital Base de
Linares, Chile

Se detectan
percepciones positivas
en las dimensiones de
motivacién y el interés
por realizar una labor
de servicios a los
pacientes. Sin embargo,
se requiere atencion en
los niveles de
satisfaccion de los
empleados

En cuanto a la escala de
medicién, se obtuvo
una valoracién positiva
(validez y
confiabilidad). En la
valoracién del clima
organizacional se
muestran debilidades
en la mayoria de sus
dimensiones

Se demuestra que el
clima organizacional
en el Hospital Félix
Mayorca Soto es bueno
pero no motiva el
desarrollo de la
institucion, ni presenta
correlacién con la
inteligencia emocional
Se construye un
cuestionario con 14
dimensiones. Los
resultados manifiestan

percepciones negativas
en 6 factores, siendo la
dimensi6n de equipo y
distribucién de
personas y material el
factor mas débil

Fuente: elaboracion a partir de los autores citados.

oportunamente las dreas de oportunidad presentes en la institucién
y con base en ello ofrecer servicios de calidad a toda la poblacién.

3.2. La calidad de los servicios ptiblicos de salud y sus técnicas
de evaluacioén

A partir de la década de los noventa, la calidad de los servicios
en el sector publico se ha convertido en uno de los principales ele-
mentos tomados en cuenta para el cumplimiento de los objetivos y
regulaciones gubernamentales que buscan satisfacer las expectati-
vas de una ciudadania cada vez mas informada y exigente (Torres,
2011; Torres, Vasquez y Luna, 2011). Los constantes procesos de
cambio que sufren las organizaciones, en especial las instituciones
del sector de salud ptblica, ponen de manifiesto la necesidad de
contar con estructuras y procesos flexibles y dindmicos centrados
en la calidad de la atencién, teniendo en cuenta las preferencias
y necesidades de los usuarios a fin de alcanzar la excelencia en
los servicios que se ofrecen (Losada, Rodriguez y Hernandez, 2011;
Urquiza, 2012; Nembhard, Northrup, Shaller y Cleary, 2012).

Asi mismo, los retos a los cuales se enfrenta la gestion hospita-
laria, tales como el logro de eficiencia, eficacia, calidad y equidad
en la prestacion de los servicios médicos, la implementacién de la
mejora continua, la gestion de procesos, la asistencia centrada en
el paciente, la gestion del conocimiento y por competencias, por
mencionar algunos, obligan a las instituciones médicas a ser mas
competitivas, a fin de crear sistemas administrativos que capten las
demandas de los pacientes y conviertan la calidad en una politica
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Figura 2. Modelos para evaluar la calidad de los servicios de salud.

Fuente: elaborado a partir de Saturno (2005); Losada y Rodriguez (2007); Garcia (2007); Torres (2011).

publica del sector salud que no debe descuidarse a fin de proporcio-
nar servicios de calidad a los pacientes (Ruelas, 2005; Hernandez
et al., 2006).

Desde la década de los ochenta, el estudio de la variable de
calidad del servicio desperté el interés de investigadores y pro-
fesionales en el ambito sanitario, siendo pioneros en este tema
Donabedian en los Estados Unidos y Ruelas en México, quienes
a partir de sus aportaciones han logrado que la calidad en el
sector salud se convierta en un indicador determinante y una preo-
cupacion medular para muchos paises, debido a las exigencias
presentadas por usuarios cada vez mas demandantes (Casalino,
2008; Robledo, Meljem, Fajardo y Olvera, 2012).

Ruelas y Vidal (1990) y Donabedian (1990) definen la calidad
como un aspecto indispensable para que el paciente reciba el mayor
beneficio al menor riesgo y costo posible, a través de 3 componen-
tes principales: la atencién técnica, el buen manejo de las relaciones
interpersonales entre derechohabientes y proveedores de la salud,
y las condiciones fisicas propicias bajo las cuales se desarrolla el
proceso de atencién, implicaciones que adn siguen vigentes en
el sector sanitario.

Por su parte, Aguirre (1997) menciona que la calidad busca
garantizar atencién oportuna al usuario a través de los recur-
sos y conocimientos médicos mas adecuados, con compromiso y
participacién de todos los actores en la atencién médica y con satis-
faccién de las necesidades de salud. De igual forma, la Organizacién
Mundial de la Salud (2009), Granados, Tetelboin, Torres, Pineda y
Villa(2011)y Hernadndez, Alcantara, Aguilar, Martinez y Hernandez
(2011) sefalan que la calidad de los servicios de salud contempla
elementos como otorgar seguridad a los pacientes, reducir el riesgo
en los procedimientos médicos, llevar a cabo una gestion eficiente
de los recursos, aumentar la probabilidad de lograr los resultados
sanitarios deseados y responder en forma pronta y satisfactoria las
demandas y cuestionamientos de los usuarios.

De ahi que estudios recientes llevados a cabo por el Grupo de
Trabajo de la Fundacién Mexicana para la Salud (2013) sefialan que
las condiciones de salud en el corto y mediano plazo exigen la ejecu-
cién de nuevas reformas de gestion, a fin de mejorar las condiciones
de las unidades de atenci6én médica para responder eficientemente
alas demandas de lacomunidad y avanzar en la universalidad de los
servicios de salud, considerando estratégicamente los elementos
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basicos del concepto de la calidad en la prestacién de los servicios
médicos.

Respecto a lo anterior, Donabedian (1992, 1996) menciona que
el concepto de calidad asistencial engloba 3 elementos clave para
su evaluacioén, y son: a)estructura, que comprende todo lo rela-
cionado a las caracteristicas en que se prestan los servicios, tanto
materiales como organizacionales; b) proceso, que se refiere a las
actividades que realizan los médicos y trabajadores de la salud
durante la atencién a los pacientes y su habilidad para llevarlas a
cabo, y ¢)resultado, que mide los beneficios y el nivel de satisfacciéon
alcanzado en los pacientes.

Este dltimo enfoque de resultados de acuerdo con Jiménez
(2004), es el eje central de la investigacion para el monitoreo de la
calidad sanitaria, por ser de facil comprensiéon y permitir evaluar la
eficiencia y la efectividad de los servicios médicos proporcionados
por los proveedores de la salud. Asi mismo, Mira y Aranaz (2000),
Seclén y Darras (2005) y Cabello y Chirinos (2012) sefialan que la
satisfaccién de los usuarios es el aspecto clave y el indicador mas
usado en los resultados de la calidad de la atencién médica.

No obstante, una caracteristica fundamental de la calidad es su
caracter multidimensional (Losada y Rodriguez, 2007). En conse-
cuencia, existen diversos enfoques tedricos y empiricos que tratan
de explicar el contenido y la conformacién de las dimensiones nece-
sarias para evaluar la calidad de los servicios de salud. Ejemplo
de ellos son los modelos ISO (International Organization for Stan-
dardization), JCAHO (Joint Comissionon Acreditation of Health-care
Organizations), SERVQUAL y EFQM (European Foundation for Qua-
lity Management), entre otros (Saturno, 2005; Losada y Rodriguez,
2007; Garcia, 2007; Torres, 2011).

El primero de ellos, el modelo ISO, fue fundado en 1947. Su
mision es facilitar el desarrollo y la unificaciéon de estandares de
calidad referentes a las especificaciones de productos, procesos,
materiales, etc., principalmente del area industrial. No obstante,
existen un tipo de normas que puede aplicarse al sector servicios,
incluyendo el &mbito de la salud, siendo esta la norma ISO 9000,
en la que se especifican los elementos que debe contener el sis-
tema de gestion de calidad para asegurar su buen funcionamiento,
siendo estos: organizacién enfocada al cliente, liderazgo, participa-
cion del personal, enfoque al proceso, enfoque del sistema hacia la
gestién, mejora continua, toma de decisiones por datos y relacién
beneficiosa con los suministradores (Saturno, 2005; Garcia, 2007).

En cuanto al modelo JCAHO, fue creado en 1951. Su esquema
esta orientado a determinar estandares de acreditacion para todo
tipo de instituciones sanitarias (Saturno, 2005). El objetivo princi-
pal de este modelo es estimular la mejora continua de los servicios
médicos mediante la aplicacién de estandares centrados en los
pacientes considerando aspectos como la accesibilidad y la conti-
nuidad dela atencién, derechos del paciente y su familia, evaluacién
del paciente, atencién del paciente, educacién del paciente y su
familia; y estandares centrados en la gestién de la organizacién
sanitaria tomando como base la gestién y mejora de la calidad, pre-
vencién y control de la infeccién, érganos de gobierno, liderazgo
y direccion, gestion y seguridad de las instalaciones, formacién y
cualificaciones del personal, asi como la gestién de la informacién
(Garcia, 2007).

Por otra parte, el modelo SERVQUAL fue desarrollado por
Parasuraman, Zeithamly Berry (1985), y consiste en una escala para
evaluar las expectativas y percepciones de los clientes respecto a la
calidad del servicio, tomando como formadores de las expectativas
4 elementos basicos: la comunicacién boca-oido, las necesidades
personales de los usuarios, las experiencias previas del cliente y las
comunicaciones externas de la organizacién (Losada y Rodriguez,
2007; Miranda, Chamorro y Rubio, 2007).

De acuerdo con Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988), inicial-
mente este modelo contemplaba 10 componentes; sin embargo,
en 1988 se concluy6 que las dimensiones validas para evaluar la

Torres y Lastra
(2008)

Jélvez et al. (2010)

Lavin (2010)

Regaira et al.
(2010)

Calixto et al. (2011)

Cabello y Chirinos
(2012)

de los servicios

de salud segtn la
satisfaccion percibida
por los usuarios
(Hospital Nacional
Arzobispo Loayza

de Lima, Pera)
Proponer una escala
para medir la calidad
del servicio en los
centros de atenciéon
secundaria de Santiago
de Chile

Evaluar la calidad de
servicio del Centro de
Salud Familiar en Chile
(centro de salud
Familiar Paulina A.
Pereda en Talcahuano,
Chile)

Evaluar la calidad de
los servicios de un
hospital ptblico de
segundo nivel en
Tamaulipas, México

Evaluar la relaciéon
entre calidad
asistencial y variables
sociodemograficas
(unidad de cuidados
intensivos de Navarra,
Espafia)

Adaptar la escala
SERVQUAL para la
cultura mexicana
(hospital general de
Celaya, Guanajuato)

Validar y evaluar la
aplicabilidad de la
encuesta SERVQUAL
para medir la
satisfaccién de
usuarios externos en
servicios de salud (area
de consulta externa
y emergencia del
Hospital Nacional
Cayetano Heredia,
Lima)

Tabla 2

El SERVQUAL en estudios que evaltan la calidad de los servicios piblicos de salud
Autor Objetivo del estudio Resultados
Casalino (2008) Determinar la calidad El 44,36% de los

encuestados estan
satisfechos con el
servicio. Asociado

con la satisfaccién se
encontré: sexo, grupo
etario y nivel

de instruccion

La escala propuesta,
desde la perspectiva de
los pacientes, presenta
un buen grado de
fiabilidad, validez

y dimensionalidad

De un maximo de

5 puntos, la calificacién
promedio para las
expectativas fue

de 4,28 y la de las
percepciones, de 3,86

La puntuacién de la
calidad oscila en
rangos de 33 a 46% de
nivel de satisfaccion.
Las dimensiones con
menor evaluacién son
la de costos y la
capacidad de atencién
al cliente

La puntuacién de las
percepciones (66,92)
super6 la de las
expectativas (62,30) y
no guardo relacion con
las caracteristicas
sociodemograficas

La escala en su
adaptacion cultural

y semdntica para la
poblacién mexicana
cuenta con
confiabilidad y validez
La adaptacién de la
encuesta SERVQUAL
muestra validez, alta
confiabilidad y
aplicabilidad. El 46,8%
de los usuarios estan
satisfechos en consulta
externay el 52,9%

en emergencia

Fuente: elaboracion a partir de los autores citados.

calidad de los servicios son 5, siendo estas: tangibles (contar con
instalaciones fisicas en buenas condiciones y que la apariencia del
personal sea adecuada); confiabilidad (brindar el servicio prome-
tido de forma confiable y segura); capacidad de respuesta (ofrecer
apoyo a los pacientes y dar un servicio rapido); seguridad (inspirar
confianza a los usuarios por medio del conocimiento y cortesia de
los empleados), y empatia (cuidar y dar atencién individualizada a
quien lo necesite).

Finalmente, el modelo EFQM fue disefiado por la Fundacién
Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM), creada en 1988. Su
aplicacién inicial estaba orientada hacia empresas e industrias; no
obstante, desde hace aproximadamente 20 o 25 afios este modelo
empieza a utilizarse en el sector sanitario. Su esquema se encuentra
estructurado con base en 9 criterios «de excelencia», 5 de los cuales
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corresponden a los denominados agentes facilitadores (acciones
orientadas hacia la calidad total para alcanzar resultados satisfac-
torios de gestién) y 4 mas al bloque de resultados (logros obtenidos
por la organizacién debido a la alineacién de sus agentes facilita-
dores) (Saturno, 2005; Garcia, 2007; Torres, 2011).

En sintesis, en la figura 2 se muestra el esquema grafico de los
modelos de gestién para la calidad de los servicios de salud ya
mencionados. En dicha figura se puede observar que existe poca
diferencia filosofica entre los modelos presentados, puesto que
todos consideran la satisfaccién de los usuarios como el centro de la
calidad e impulsan la mejora continua en la prestacion de los servi-
cios. Sin embargo, al realizar el analisis de los modelos expuestos se
resume que, de acuerdo con la literatura académica, el SERVQUAL
cuenta con una mayor aplicacién en la evaluacién de la calidad del
servicio (Mira, Buil, Rodriguez y Aranaz, 1997; Duque, 2005; Losada
y Rodriguez, 2007; Casalino, 2008).

Cabe sefialar que aunque este modelo fue disenado origi-
nalmente para medir la calidad en empresas de servicios, su
importancia y aplicacién en el contexto de la salud posee, desde
hace varios afios, un alto reconocimiento. Evidencia de ello es el
estudio realizado por Babakus y Mangold (1992), en el cual se busca
validar un nuevo constructo del SERVQUAL para su aplicacién en
hospitales y que alcanz6 resultados altamente favorables, llegando
a la conclusién de que esta escala de medicién cumple con los cri-
terios de validez y confiabilidad para su implementacién en las
instituciones del sector sanitario.

De ahi que dicho modelo ha sido participe de importantes estu-
dios empiricos (tabla 2) que recientemente se han llevado a cabo
(Casalino, 2008; Torres y Lastra, 2008; Jélvez, Riquelme y Gémez,
2010; Lavin, 2010; Regaira et al., 2010; Calixto et al., 2011; Cabello
y Chirinos, 2012), y que concluyen que la escala de medicién para
expectativas y percepciones propuesta por el SERVQUAL posee, con
base en los resultados obtenidos, alta validez, confiabilidad y apli-
cacion para evaluar la calidad de los servicios piblicos de salud.

4. El clima organizacional y su relacién con la calidad de los
servicios publicos de salud: propuesta de un modelo tedrico

De acuerdo con la informacién presentada en la seccién anterior,
eneste apartado se describe larelacion que existe entre las variables
analizadas, considerando como unidad de analisis el contexto de la
salud publica en paises de Latinoamérica.

En primera instancia se menciona que diagnosticar el clima
organizacional y la calidad de los servicios puablicos de salud es
un tema que hoy en dia se hace imprescindible para las institu-
ciones médicas de paises latinoamericanos, debido al desafio que
se tiene por trabajar con excelencia, lograr ventajas competitivas y
sobre todo construir una cultura de servicio eficaz y eficiente para
la sociedad en general (Camacho y Montero, 2010). Es decir, los
retos que enfrenta la gestién hospitalaria, tales como el logro de
la eficiencia, calidad y equidad en la prestacién de los servicios,
la implementacién de mejoras continuas, la gestién de procesos
eficaces, la asistencia centrada en el paciente y la gestion del cono-
cimiento por competencias, entre otros, obligan a las instituciones
de salud a crear sistemas administrativos que capten las necesida-
des de los pacientes y brinden atencion médica oportuna y segura
(Hernandez et al., 2006).

Por su parte, Alvarez et al. (2009) mencionan que detectar las
necesidades de los usuarios, de los trabajadores y de la institucién
en general es determinante para el logro de los objetivos organiza-
cionales y representa un area de oportunidad para aquellas técnicas
y procedimientos susceptibles de mejora. Por ello, se destaca como
requisito indispensable para el desarrollo y bienestar de los centros
meédicos realizar evaluaciones periddicas que permitan determinar
las percepciones que tanto los usuarios como los propios emplea-
dos tienen del proceso y de las condiciones en que se prestan los
servicios de salud, con el objetivo fundamental de identificar
los elementos que contribuyen u obstaculizan el cumplimiento
de las metas institucionales (Senic y Marinkovic, 2012; Santa y
Sampedro, 2012).

De ahi que valorar el clima organizacional y la calidad de los
servicios en instituciones de salud ptblica se vuelve importante
debido a la necesidad por conocer los aspectos que influyen en la
productividad, el talento humano y el grado de satisfaccién de los
trabajadores y usuarios, a fin de permitir a la alta direccién el de-
sarrollo de acciones que den cumplimiento a la mision establecida
(Rodriguez et al., 2010; Patarroyo, 2012).

Por ejemplo, Delgado et al. (2006) explican que un grupo de
trabajo del Instituto de Medicina en Estados Unidos de América
concluyen que mejorar el clima organizacional, eleva la calidad de
los servicios de salud, lo cual pone de manifiesto la importancia por
identificar los elementos que condicionan el ambiente de trabajo y
su efecto enlacalidad de la atencién médica. Asi mismo, Evia (2011)
seflala que evaluar el clima organizacional garantiza un beneficio
mutuo tanto para los empleados como para los clientes externos,
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ya que al existir un ambiente de trabajo favorable, el rendimiento
y desempeiio de los colaboradores sera eficiente e impactara signi-
ficativamente en la atencién y la calidad de los servicios brindados
a los usuarios.

Por otra parte, Salinas et al. (1994), Le6n (2000), Peraza y Garcia
(2004) y Urdaneta et al. (2009) manifiestan que si existe un clima
positivo, el cumplimiento de los objetivos y la implementacion de
los procesos de gestion seran exitosos; de lo contrario, un clima
negativo destruira el ambiente de trabajo, lo cual ocasiona situa-
ciones de conflicto, estados de desinterés, apatia, bajo rendimiento
y una mala calidad en los servicios otorgados.

Por tanto, derivado de estas afirmaciones se infiere que el clima
organizacional influye de manera significativa en la calidad de los
servicios. Evidencia de ello son las recientes investigaciones rea-
lizadas en distintas unidades hospitalarias del sector ptblico, en
donde se ha determinado que el ambiente de trabajo produce resul-
tados en el rendimiento y satisfaccion del personal y en el nivel de
calidad de los servicios sanitarios. Un ejemplo son los hallazgos
presentados en la tabla 3, donde diversos autores plantean que el
clima organizacional juega un papel trascendental en el asegura-
miento de la calidad de los servicios publicos de salud, por lo cual
serecomienda centrar la atencién en la medicién constante de estos
factores.

Los datos presentados en la tabla 3 confirman que el clima orga-
nizacional es un factor que guarda relacién estrecha con la calidad
de los servicios sanitarios, y aunque es cierto que existen dife-
rencias en la forma como estas variables son evaluadas, también
es innegable que la influencia de sus caracteristicas trae consigo
consecuencias notables en el desempeiio de las actividades, la satis-
faccion, la motivacién, el compromiso y la productividad de los
empleados, y con ello efectos significativos sobre la calidad en la
atencién médica.

Por tanto, al analizar los hallazgos descritos se ha propuesto un
modelo teérico que da cumplimiento al segundo objetivo de esta
investigacion y que describe la relacién entre el clima organizacio-
nal y la calidad de los servicios publicos de salud, considerando sus
elementos basicos y las dimensiones de medicién, de acuerdo a los
factores determinados en la segunda seccién de este documento.
Dicho modelo se puede visualizar en la figura 3, y su explicacién se
fundamenta en las lineas siguientes:

e El clima organizacional en las unidades hospitalarias del sector
publico, de acuerdo a la literatura revisada, se analiza principal-
mente através de las dimensiones de estructura, responsabilidad,
recompensa, riesgo, calidez, apoyo, normas, conflicto e identidad;
las mismas que, dependiendo de la forma en cémo se experimen-
ten, determinan la satisfaccién de los trabajadores en relacion con
su ambiente de trabajo, lo cual genera efectos dentro y fuera de la
organizacion e incide directamente en la satisfaccién de los usua-
rios en términos de calidad de los servicios, principalmente sobre
aspectos como la capacidad de respuesta en la atencién médica,
la empatia del personal, los elementos tangibles con que cuenta
la institucién hospitalaria, la confiabilidad del servicio y la segu-
ridad en los procesos de salud, concluyendo de esta manera que
existe una relacién importante entre el clima organizacional y la
calidad de los servicios publicos de salud.

En sintesis, analizar la relacién que existe entre estas 2 variables
es pieza fundamental para el cumplimiento de los objetivos orga-
nizacionales en materia del sector de salud ptblica. Por tanto, se
estima relevante la realizacién de estudios empiricos que deter-
minen la relacién entre estas 2 variables, a fin de implementar
mejoras continuas que garanticen una gestion eficiente para brin-
dar servicios oportunos y confiables a los usuarios, puesto que la

Tabla 3

El clima organizacional y su relacién con la calidad de los servicios ptblicos de salud

Autores

Principales aportes
de la investigacion

Recomendaciones
expresas

Bermejo et al.
(2008), Aldana
etal. (2009)y
Cortés (2009)

Cardenas,
Arciniegas y
Barrera (2009)

Civera (2008),
Massip, Ortiz,
Llant4, Pefia e
Infante (2008)

Esqueda (2002),
Chiang, Salazar
y Naiiez (2007),
Patarroyo (2012)

Greenslade y
Jimmieson
(2011)

Aspectos del clima
organizacional como la
motivacién del
personal, el liderazgo,
la comunicacién, el
grado de participacion,
la reciprocidad

de intereses entre
individuo y
organizacion, asi como
los procesos de control
y toma de decisiones,
entre otros, influyen
en el comportamiento
de los empleados y el
logro de los objetivos
institucionales

El clima organizacional
es una medida mdltiple
de los atributos
organizacionales que
afecta sus procesos
internos e influye en la
productividad, la
satisfaccién laboral y el
bienestar de los
trabajadores, lo cual
manifiesta la necesidad
de proponer modelos
que fortalezcan el
desarrollo humano

Las instituciones
proveedoras de la salud
destacan, como
herramienta
fundamental para
lograr la calidad de la
atencién médica, el
valorar los niveles de
satisfaccion de los
trabajadores, en el
sentido que solo se
puede lograr la
satisfaccion de los
pacientes si los
empleados también se
encuentran satisfechos
con su entorno laboral
El clima organizacional
es un elemento clave
para el logro de los
objetivos y el cambio
organizacional, dada la
importancia de su
impacto en la
prestacién de los
servicios de salud, asi
como en la
implementacién

de técnicas para el
mejoramiento
continuo

La satisfaccién del
paciente es una
preocupacion
constante en todas las
organizaciones de
salud y es explicada
principalmente por el
medio ambiente en que
se prestan los servicios

Realizar evaluaciones
constantes del
desempefio y
condiciones de trabajo
en las que laboran los
actores de la salud, ya
que los hospitales son
instituciones
destinadas a brindar
atencién médica

de calidad a toda la
sociedad

Implementar modelos
de intervencién que
fortalezcan aspectos
como la estructura
jerarquica, la cohesion
del grupo, la
innovacion, la
comunicacion, las
relaciones
interpersonales

y, en general, las
condiciones del clima
organizacional, con el
objetivo de otorgar
servicios confiables a la
comunidad

Establecer disefios
organizacionales que
mejoren el ambiente de
trabajo y contribuyan
ala satisfaccion

del personal y las
necesidades de los
pacientes

Reforzar los factores
del clima laboral para
ayudar a los
trabajadores de la
salud a elevar la
calidad en la prestacion
de la atencién médica

Es tarea fundamental
de los hospitales
publicos analizar el
ambiente de trabajo
en que se presta la
atencién médica, a fin
de ofrecer servicios
seguros y de calidad

a los pacientes
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Autores Principales aportes Recomendaciones
de la investigacion expresas
Poghosyan, El estudio del clima Redisefar las técnicas

Nannini y Clarke
(2012)

Puch et al. (2012)

Salas (2009),
Segura (2012)

organizacional permite
identificar el impacto
directo o indirecto
sobre los pacientes

y resultados de la
institucién en
diferentes niveles

de atencién, lo cual
contribuye en el disefio
de nuevos esquemas
para el cuidado de la
salud

El comportamiento de
las personas esta

en funcién de la
naturaleza y las
caracteristicas del
entorno laboral en que
se desarrollan, y
dependiendo del clima
organizacional que se
experimenta, generan
resultados positivos o
negativos en la calidad
de los procesos

de salud

Los nuevos métodos
de trabajo vinculados
en un entorno laboral
favorable generan
cambios en el
comportamiento y en
las actitudes de los
empleados, lo cual
beneficia el desempefio
de las instituciones
hospitalarias, al
generar mayor
compromiso con el
trabajo y los resultados
que de él se deriven

y procesos de trabajo
a través de modelos
efectivos que vinculen
eficientemente los
atributos
institucionales y los
resultados en salud

Efectuar programas de
autoevaluacién a nivel
local y nacional para las
instituciones del sector
salud, a fin de conocer
la percepcién que los
empleados tienen de su
ambiente de trabajo

Estudiar el clima
organizacional desde
un enfoque dindmico
que repercute en la
calidad de la atenci6n
médica con la finalidad
de generar resultados
benéficos para la
poblacién y la propia
institucién

Fuente: elaboracién a partir de los autores citados.

ausencia de climas organizacionales favorables ocasiona en gran

medida deficiencias en la calidad de la atencién médica.

5. Conclusiones

Al examinar los temas expuestos anteriormente se ha llegado a
la conclusion de que los enfoques presentados por diversos autores
referentes a los conceptos, caracteristicas y modelos de medicién
de las variables estudiadas presentan similitud en sus investigacio-
nes, al coincidir que las dimensiones de estructura, responsabilidad,
recompensa, riesgo, calidez, apoyo, normas, conflicto e identidad
son las mas utilizadas en la evolucién del clima organizacional para
este tipo de instituciones. En tanto que para la valoracién de la cali-
dad de los servicios publicos de salud la literatura menciona que
los factores de medicién mas recurrentes son empatia, capacidad
de respuesta, elementos tangibles, confiabilidad y seguridad.

De igual forma, al analizar la informacién presentada en el pre-
sente articulo se infiere teéricamente que si existe relacién entre el
clima organizacional y la calidad de los servicios publicos de salud,
puesto que investigaciones previas afirman que aspectos vincula-
dos al ambiente de trabajo, tales como la motivacion, el liderazgo y
la satisfaccion del personal, tienen una relacién directa en la calidad
de los servicios publicos de salud.

Asi mismo, se concluye que el ambiente laboral en que se
desarrollan los procesos de salud se ve influenciado por el clima

organizacional prevaleciente en las instituciones hospitalarias, de
tal forma que un clima favorable beneficia el entorno de trabajo y,
con ello, el compromiso y el desempefio de los empleados.

En especial, se identifica que el ambiente de trabajo juega un
papel relevante en el comportamiento de los empleados y supe-
riores, ya que engloba el conjunto de valores, fines, objetivos,
creencias y reglas de funcionamiento a nivel individual, grupal y
organizacional. Por tanto, el hecho de realizar estudios sobre esta
variable permite determinar la forma en que las personas perciben
su trabajo, el desempeiio, la productividad y las relaciones inter-
personales con compaiieros y jefes, elementos que a su vez logran
identificar oportunidades de mejoras y puntos fuertes para cerrar
las brechas de satisfaccién entre la organizacién, sus colaborado-
res y la sociedad. En relacién con la sociedad, se sefiala que como
consecuencia de los constantes cambios en el entorno y de los esti-
los de vida de la poblacién, se ha propiciado que los usuarios sean
cada vez mas exigentes con la atenciéon médica que reciben, obli-
gando a las instituciones hospitalarias a disefiar planes estratégicos
que contribuyan al mejoramiento de la calidad referente a como se
organizan, prestan y gestionan los servicios de salud.

De igual forma, analizar la relacién que existe entre el clima
organizacional y la calidad de los servicios de salud permite a la alta
direccién introducir cambios planificados enlas actitudes y conduc-
tas de sus subordinados, asi como en la estructura organizacional y
los sistemas o procesos de salud que asi lo requieran, a fin de pro-
piciar un ambiente adecuado para los trabajadores en beneficio de
la organizacién y la satisfaccion de los usuarios. Por ello, el estudio
de este fenémeno en las instituciones de salud se vuelve un tema
indispensable debido a que los servicios médicos son un factor de
gran sensibilidad en cualquier sociedad, por lo cual debe ponerse
especial énfasis en brindar una atencién sensible, oportuna, segura
y de calidad a los pacientes, y con ello eliminar los estereotipos
que en el transcurso de los afios se han atribuido a las instituciones
publicas de salud.

No obstante, es importante mencionar que existe poca eviden-
cia empirica que determine de manera precisa si la relacién entre el
clima organizacional y la calidad de los servicios sanitarios es esta-
disticamente significativa, lo cual identifica la necesidad de realizar
estudios al respecto, a fin de fortalecer las deducciones expuestas
sobre el tema de interés. Por tanto, se recomienda llevar a cabo
proyectos de investigacion que diagnostiquen la relacion de dichas
variables, a fin de identificar los factores que determinan las con-
ductas y actitudes de los trabajadores de la salud y la manera en
que estos inciden en la calidad de la atencién médica otorgada a los
pacientes.

Finalmente, es importante sefialar que al realizar investigacio-
nes bajo este contexto se obtendran resultados que serviran de
insumo en la formulacién de estrategias, las cuales contribuyan a
optimizar los recursos y capacidades del sistema de salud, a fin de
mejorar los cuidados de la salud, partiendo de la 6ptica de que el
clima organizacional es un factor determinante en la calidad ope-
racional y administrativa de toda institucién hospitalaria.
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This paper aims to identify the differences and similarities in the way to explain self-organization from the
different theories of complex systems used in management, which we have grouped as complex systems
theories, complex adaptive systems (CAS) and organizational cybernetics. For this purpose we suggest
three parallel and complementary dimensions to delimit the conceptual spaces where these theories can
be placed. Using this classification as an analytical lens we summarize the core arguments suggested
by each of these complex systems approaches, regarding the ideas of emergence and new order. This
analysis helps us to conclude that the three theories coincide in their interest for studying nonlinear
complex systems, but diverge in the nature of the complex problems studied. Finally we analyze the
consequences that recognizing the similarities and differences between these approaches have, when
using them for the study and research of social and business organizations and their management.
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Enfoques tedricos de manejo de complejidad en las organizaciones: un analisis
comparativo

RESUMEN

El propésito del articulo es identificar las diferencias y similitudes en las formas de explicar la auto-
organizacion en las teorias de sistemas complejos, las cuales se han agrupado en ciencias de la
complejidad, cibernética organizacional y sistemas adaptativos complejos (CAS). Para tal fin se propo-
nen tres dimensiones paralelas y complementarias que permiten demarcar el espacio dentro del cual
se ubican las distintas teorias. Usando como eje analitico esta herramienta de clasificacion, se resumen
los planteamientos realizados por cada una de las aproximaciones respecto a la emergencia de nuevo y
orden; y se concluye que las tres teorias coinciden en el estudio de los sistemas complejos no lineales,
pero se diferencian en la naturaleza de los problemas abordados. Finalmente se analizan las consecuen-
cias que el reconocimiento de las semejanzas y diferencias entre los diferentes enfoques tiene para su

utilizacion en el estudio y gestion de organizaciones sociales.
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Abordagens tedricas da gestao da complexidade nas organizacdes: uma analise

comparativa

RESUMO
Classificagdes JEL: 0 objectivo do artigo é identificar as diferengas e semelhangas nos modos de explicar a auto-organizagao
M10 nas teorias de sistemas complexos, os quais foram agrupados em ciéncias da complexidade, cibernética

Palavras-chave:
Auto-organizagao
Complexidade

Cibernética organizacional
Sistemas adaptativos complexos
Ciéncias da complexidade

organizacional e sistemas adaptativos complexos (CAS). Para esse fim propdem-se trés dimensdes parale-
las e complementares que permitem demarcar o espac¢o dentro do qual estdo situados diferentes teorias.
Usando como eixo analitico esta ferramenta de classificacdo, resumem-se as analises realizadas por cada
uma das abordagens a respeito do aparecimento de novo e ordem; e conclui-se que as trés teorias coinci-
dem no estudo dos sistemas complexos ndo lineares, mas diferenciam-se na natureza dos problemas em
questdo. Finalmente analisam-se as consequéncias que o reconhecimento das semelhangas e diferencas

entre os diferentes enfoques tém para sua utilizagcdo no estudo e gestdo de organizagdes sociais.

© 2014 The Authors. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. em nome da Universidad ICESI. Este é um
artigo Open Access sob a licenga de CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/).

1. Introduction

Studying social organizations as complex systems had became
more relevant over the last few decades, mostly as a result of strong
critiques to the traditional mechanistic paradigm in which orga-
nizational theory was originally based, and of related questions
about the lack of effectiveness of hierarchical control associated
with it (e.g. Turnbull, 2002). In the globalized and open markets
context where most organizations operate nowadays, the pressures
for competitiveness, flexibility and dexterity has increased, and
this demands for more adaptive structures. In this context, con-
temporary complexity theories that inspire managers with ideas
about self-organization and neural network-like organizations are
in demand, both in academic journals and in consultancy (e.g.
Mitleton-Kelly, 2011). This is also the case with social science
researchers, which are increasingly attracted to ideas of permanent
innovation, co-evolution, decentralized decision making, among
others (e.g. Allen, Maguire, & McKelvey, 2011; Axelrod & Cohen,
2000). Even if the outputs from complexity researchers have been
significant in the last few decades, it has deep historical roots. Early
works from Adam Smith (“The invisible hand”), Von Neumann (self-
replicating systems), and Darwin (evolution theory), among others,
provide clear traces of inspiration to the earliest theories on self-
organization and complex systems.

Self-organizing systems are understood as systems that operate
autonomously, and co-evolve between themselves through transi-
tions between disorder and order: they have been studied from
different schools of thought which include the sciences of com-
plexity, complex adaptive systems (CAS) and cybernetics.! From an
ontological point of view these three streams of thought under-
stand self-organization as the spontaneous emergence of collective
behaviors from the interaction between autonomous agents (Di
Marzo Serugendo, Gleizes, & Karageorgos, 2011). Additionally they
all agree that organizations are nonlinear systems that evolve over
time. Various authors have considered self-organization as the cen-
tral aspect of complex systems (Martinoli, 2001; Nitschke, 2005).
Speaking of complex systems generally involves talking about self-
organization.

However, there are theoretical and methodological differences
in these three approaches to self-organization that have not been
often spotted in the management literature (e.g. Battram, 2001;

! In this paper, we shall focus on the contributions of cybernetics to management
sciences, so we will focus on Beer’s — organizational cybernetics; Beer used insights
on self-organization from the original contributions from cybernetitians Heinz Von
Foerster and Ross Ashby.

Etkin, 2009). On the contrary, most of the references to self-
organization in the management sciences literature seem to
assume that the sources are homogenous and sort of coincidental.
We aim to clarify the differences and complementarities between
the most advanced studies on self-organization in management sci-
ences, in order to explain also the consequences of following one or
the other theory and the possibilities each one opens for analyses
and understanding of a business or social organization.

The differences in interpretation from the various theories is
to be expected, given the plurality of phenomena both in the
biosphere and in econosphere that seem to be governed by self-
organizing principles, which have been studied by these currents
of thought. Complexity sciences and complex adaptive systems
(CAS) have studied natural and artificial complex systems (i.e.
ants colonies, internet, informatics viruses, etc.). Organizational
cybernetics has studied self-organization in businesses and social
organizations. We suggest here that the differences between the
ways of dealing with complexity from each theoretical proposal
come from their different ways of understanding and their differing
emphasis when studying complexity.

While there is an increasing interest in research in organizations
using complexity theories, CAS and organizational cybernetics,
there is not enough explanation on the differences between each of
these theoretical approaches and the consequences that taking one
or the other has for a particular research project or even academic
consultancy. We consider that the lack of understanding of the sim-
ilarities and differences between the theories has been the origin
of misrepresentations, misunderstandings and unsupported criti-
cisms. The similarities between these approaches have been noted
when they get classified jointly as a single category of approaches
to social systems (e.g. Jackson, 2000). The lack of recognition of dif-
ferences between complexity management approaches may have
the root of: (a) misinterpretations (e.g. to think that organizational
cybernetics is founded in the hierarchical and mechanistic control
paradigm); (b) critiques (e.g. to assume that complexity sciences
study the same issues than organizational cybernetics, so in com-
parison have no much to offer to management sciences); and (c)
confusion (e.g. to assume that given that organizational cybernet-
ics, CAS and complexity sciences all have similar roots, therefore
there are not major differences among them).

The specialized literature dealing with complexity in manage-
ment, have sometimes took inspiration in concepts originating in
other disciplines like chemistry, physics, biology, mathematics and
computing. As many of these concepts are difficult to ‘translate’
to the field of management, metaphors have often been suggested
(e.g. McMillan, 2008). However useful metaphors may be as learn-
ing devices, they not always offer the level of precision and the lack
of ambiguity required to be useful enough to interpret complex
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situations in businesses. Sometimes the use of metaphors - if they
are not clearly related to the situation or if they are not clearly
understood -, may leave the user confused rather than inspired. We
consider that this route (the use of metaphorical language inspired
from other scientific disciplines explaining complexity principles)
has not always been useful enough in fully understanding the
relevance of complexity and self-organization to business. A key
reason why metaphors borrowed from one domain (e.g. physical
or biological) to the social domain may not be that useful is that
any human social systems exhibit higher levels of complexity than
other complex systems (e.g. physical systems, biological systems);
therefore, the metaphorical comparisons would always be, by the
end, somehow limited.

Also lack of knowledge on the underlying differences between
the different complexity theories may mislead the practitioner to
aninadequate use of the models and tools suggested by each theory.
Forexample, if the purpose of a study is to know better on structural
complexity, organizational cybernetics offer the best tools for mod-
eling and diagnosis; for analyzing collective behaviors’ emergence,
complex adaptive systems offer more comprehensive methods.
Aiming to use CAS to guide an organizational design may not be the
best choice, as it would not be using viable system model (MSV) to
explore dynamic social behaviors over time.

So our purpose here is to clarify the points of difference and
similarity between these three approaches. In this paper we review
the core arguments suggested by the pioneers of these three main
complexity theories in management. From complexity theory we
review the contributions from Lorenz (1963), Thom (1977), Nicolis
and Prigogine (2007), Prigogine and Stengers (2002), Bonabeau,
Dorigo, and Theraulaz (1999), Watts (2006); from complex adap-
tive systems we take insights from Gell-Mann (1994, 1995) and
Holland (1992, 1995, 1998); and we follow Ashby (1962, 1964),
Von Foerster (1981) and Beer (1981, 1988) from the cybernetics
tradition.

After a careful review of different sources in the literature, the
current authors summarized their observations on the key charac-
teristics from each of the main approaches to dealing with complex
systems and agreed on the key dimensions and features in which
these theories coincide and diverge. The differences and similarities
between complexity sciences, CAS and organizational cybernetics
allow us to suggest six propositions about self-organization in the
context of business and social organizations.

It is important to clarify that there are other approaches to com-
plexity like Edgar Morin’s one, focused on complexity thinking and
summarizing the best French tradition on subjective philosophy.
His work includes broad proposals on how to modify the subject
relationship with the world or the world’s attitude toward nature
(Maldonado and Gémez, 2011). We did not include his work in the
analysis as neither organizational cybernetics, CAS nor complex-
ity sciences focus on subjective philosophy: different to Morin’s
complexity thinking, they all aim to explain how and why a phe-
nomenon is complex and how an individual or team can better deal
with such complexity.2

In order to clarify the context for discussion, we have defined, in
the first part of the document, a three dimensional space, with three
main conceptual axis that summarize the core differences and simi-
larities between these complexity approaches. This space allows us

2 We will not include in our analysis the theory of auto-poiesis. Self-organization
is widely different from auto-poiesis (Di Marzo Serugendo et al., 2011); auto-poiesis
does not deal with the origin of order or the origin of life, according to Kauffman
(1995), but it aims to define the common features that distinguish life from no life
of what allows a system to keep alive (Luigi Luisi, 2010). Brocklesby and Mingers
(2005) offer more detailed discussion on this topic.

to position the different theories and to facilitate an understanding
of their varying ways of understanding self-organization.

The definition of the three dimensions comes from a summary of
identified patterns in current debates at the complexity literature.
Mapping such three dimensional spaces allows us to position the
different proposals that have sought to explain self-organization in
social systems — natural (e.g. an ant colony), human (e.g. a commu-
nity) and artificial (e.g. cellular automata). It distinguishes between
the varying emphases and focuses on the way of studying the core
aspects of self-organization from each approach.

In the second part of this paper we emphasize the differences
between complexity sciences, CAS and organizational cybernetics,
as well as their characteristics and conditions for self-organization.
We also suggest six propositions to help describing the implications
that self-organization produces for business organizations.

We hope that the identification of the space within which the
various approaches are positioned, increases the research interest
on self-organization in human social systems, and contributes to
valuing the potential contributions from each one, and to reducing
unsupported criticisms to some of them. We also expect to con-
tribute to the clarification of a path for the development of models
from the various theories of complexity that improve their cur-
rent understanding and facilitate the study of complexity in human
social organizations.

The rest of the paper is organized in four sections: Section 2
describes the analytical dimensions suggested to compare the field
of study of the main complexity approaches used in management
sciences: organizational cybernetics, complex adaptive systems
and complexity sciences. Section 3 presents the main arguments
developed by each of these theories to complex systems, as well as
their classification based on the suggested theoretical dimensions.
The final section presents the discussion and conclusions.

2. Dimensions for the study of complex systems

Although the idea of complex systems has been used to describe
a wide variety of chemical, physical, biological, technological and
social phenomena, among others, there is no consensus about what
is meant by a complex system or its characteristics or traits (Bedau,
McCaskill, Packard, & Rasmussen, 2010; Cramer, 1993; Rescher,
1998).

Complex systems theories study systems that operate with non-
linear dynamics - characterized by emergence, self-organization
and evolution. Emergent conditions allow the system to self-
organize acquiring a new order, which is evolving. Self-
organization becomes a mechanism (complementary to natural
selection) for systems evolution: without self-organization there
is no evolution (Johnson & Lam, 2010; Kauffman, 1995).

Emergence refers to new properties that were not present in,
or predictable from, the initial conditions (Holland, 1998; Luigi
Luisi, 2010; Stace & Goldstein, 2006). Emerging processes arise
from the interaction between components of the system: even
relatively simple elements interacting may generate new and sur-
prising behaviors, which make it impossible to predict future states.

Self-organizing systems can be understood as a set of dynamic
mechanisms in which global structures appear from a system of
interactions between components at different levels (Bonabeau
et al., 1999). The rules of interaction between the constituent units
of the system are developed based on purely local information
without reference to global patterns which are an emergent prop-
erty of the system rather than a property imposed on the system
(Holland & Melhuish, 1999). Self-organization occurs only in open
systems that import energy or information from the environment
and achieve limited instability states (Gell-Mann, 1994; Kauffman,
1995; Nicolis & Prigogine, 2007).
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Evolution is the process of change or transformation (Darwin,
2010; Gould, 2010), characterized in terms of macroscopic behav-
iors that emerge from the interactions that occur at the microscopic
level (Bedau & Packard, 1992). The design and continued evolution
over time arise from the adaptability to environmental conditions;
it emerges from the efforts of individual agents adapting by trying
to improve their own settings (Holland, 1992).

There is a plurality of theoretical perspectives that seek to
understand complex systems and self-organization, coming from
disciplines that study different types of complex systems such as
the brain, the biosphere, the internet, insect colonies, society, and
business organizations, among others. This research summarizes
those theories of complex systems that have been used in the study
of human social systems into three broad categories: sciences of
complexity, complex adaptive systems (CAS) and organizational
cybernetics, and identifies the way each of them explains emer-
gence of new order.

The sciences of complexity are oriented to the study and under-
standing of phenomena characterized by turbulent fluctuations
and instabilities in which order is broken though sudden changes
leading to new forms, moments and behaviors. Complexity sci-
ences include different theoretical approaches: non-equilibrium
thermodynamics, chaos theory, fractal geometry, catastrophe the-
ory, non-classical logics, artificial life science, and networks science.
Authors like Anderson (1999), Andriani and McKelvey (2009, 2011),
Eoyang (2011), Helbing, Yua, and Rauhut (2011), Lewin (1992),
Lorino, Tricard, and Clot (2011), Maguire and McKelvey (1999),
McKelvey (2004), Mitleton-Kelly (2003, 2005), Richardson (2008),
Simpson (2012), Stacey (1995, 1996, 2000), Thietart and Forgues
(2011), Tracy (2011), Vidgen and Bull (2011), and Wulun (2007);
and others have contributed to incorporating these approaches into
organizational theory.

Complex adaptive systems (CAS) are oriented to the study of
systems in which global behaviors depend more on the interac-
tions between the parts than the actions of each one (Gell-Mann,
1994; Holland, 1992). CAS are composed of agents in interaction
that are described in terms of changing rules (to adapt) while the
system accumulates experience. Consistency and persistence of
these systems depends on the multiple interactions between the
parts, the aggregation of the various elements, as well as adapt-
ability or learning (Holland, 1995). CAS theory has been considered
within organizational theory by authors like Amann, Nedopil, and
Steger (2011), Boisot and Child (1999), Byrne (2009), Child and
Rodrigues (2011), Mowles, Stacey, and Griffin (2008), Richardson
(2008), Stacey (1995, 1996, 2000), and others.

Organizational cybernetics, developed by Stafford Beer, arises
from the application of the principles of cybernetics - including
insights on self-organization from pioneers as Ashby and Von Foer-
ster - to the study and understanding of business organizations.
It suggests the viable system model (VSM) as the theory of orga-
nizational viability. A viable system is one that has the ability to
keep an independent existence, and therefore survive (Beer, 1981,
1988). The organizational cybernetics approach has been widely
considered in the study of business organizations (Espejo & Reyes,
2011; Espejo, Schuhmann, Schwaninger, & Billelo, 1996; Espinosa
& Walker, 2011; Schwaninger, 2007).

Organizational cybernetics, the science of complexity and CAS
match the rejection of linearity that characterizes the Cartesian
paradigm in which the whole is equal to the sum of the parts.
Nonlinearity means that every problem can have more than one
possible solution and thus refers to non-deterministic behav-
iors and processes; self-organization occurs through nonlinear,
non-deterministic interactive processes that allow the increasing
complexity that characterizes social systems, and particularly busi-
ness organizations. Broadly speaking we can say that the field of
study of organizational cybernetics, the sciences of complexity and

CAS are all concerned with complex nonlinear systems, but that
each focuses its attention on different domains, related but distinct.
In this paper we propose three parallel and complementary
dimensions to define a conceptual space to classify the different
theories and approaches about complexity and self-organization,
aiming to facilitate their understanding. The proposed dimensions
are: (a) ways to study nonlinearity, (b) forms of understanding evo-
lution of a complex system, and (c) focus of interest for the study of
complex systems. The first two dimensions are transverse features
of complex systems and are closely related to self-organization.
The third dimension describes the most important working lines
considered in the study of complexity. Sections 2.1-2.3 explain
details from each of these suggested dimensions for the study of
complexity in business organizations and their management.

2.1. Ways to study the nonlinearity of the system

A nonlinear system is one whose behavior does not meet the
principles of linearity: nonlinear systems’ outputs are not propor-
tional to their inputs: small changes can trigger large effects, and
behavior of the whole cannot be explained from the sum of the
parts.

Nonlinearity is closely related to the level of interdependence
between components. It is possible to identify at least three factors
that generate it: increasing or connecting new elements in the sys-
tem, adding new connections between existing parts, and increased
intensity between connections. Nonlinearity explains increase in
the degrees of freedom of the system, information gain, and emer-
gence of new properties and in general ‘complexification’.

In the study of complexity it is possible to identify two broad
alternatives of study. The first one, known as ‘structural complex-
ity’, focuses on understanding the factors underlying nonlinearity,
i.e. it emphasizes the system composition (the parts it is made of),
the structure (how the components are connected), and the orga-
nization (the components interacting to maintain their identity
as a whole). The second known as ‘dynamic complexity’ focuses
on understanding the emergent behaviors exhibited by complex
systems.

The study of structural and dynamic complexities constitutes
two complementary perspectives for understanding nonlinearity
and complex systems. Theories that focus on the understanding
of nonlinearity from a structural point of view do not ignore the
emergence of dynamic properties; and in the same way the theories
that focus on the dynamic behavior of the system recognize the
importance of the interaction between the parts. The difference
between the different theories lies in the emphasis on interaction
and/or dynamics.

2.2. Ways to understand the evolution of the system

As mentioned above, complexity is characteristic of systems that
permanently move from one state to another, staying away from
equilibrium. Ashby directly addressed this phenomenon when he
sought to explain how the systems pass from having a bad organi-
zation to a good organization (Ashby, 1962), Prigogine and Stengers
(2002) described it as order-disorder transitions and Kauffman
(2000) meanwhile refers to the phase transitions between chaos
and order. Complexity refers to the ability of a system to evolve
over time (Nicolis & Prigogine, 2007).

There are two main approaches to studying evolution: evolu-
tion through continuous changes and evolution through sudden
changes. Continuous changes result from a system’s adaptation to
a continuously changing environment: they come from the study of
natural selection theory (originated by Darwin - see Darwin, 2010):
it states that species highly adapted to their environment will have
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higher survival probabilities. Such characteristics can be inherited,
which implies that they can keep and improve over time.

On the other side, abrupt changes happen when particular situ-
ations or behaviors are eliminated, allowing the appearance of new
conditions that differ significantly from the original conditions.
Abrupt changes - whose study is based on the proposal of Gould
(2010) - explain evolution through punctuated, sudden changes
or ‘exaptations’. Gould and Vrba (1982) used this idea for the first
time when explaining the origin of extremely complex adaptations
without falling into pre-adaptation. For example the vertebrate
animals’ ears appeared originally as a residual result from a physio-
logical structure destined to aspire water to the bronquials without
opening their mouth (Brazeau & Ahlberg, 2006).

Continuous changes are often numerous and promote the sys-
tem'’s ability to survive. Their impact depends on the environmental
conditions to which the system is responding. As a consequence
the level of change produced can be small or radical. These changes
move organizations through different states, which differ from the
previous ones, but maintain the features that guaranteed success
(features can be inherited). Sudden changes are only a few, are spo-
radic, and stimulate drastic and quick transformations in varied
directions.

Theories that study continuous changes do not ignore sudden
changes, nor theories which study sudden changes ignore that con-
tinuous changes happen as well. The difference among theories is
on the emphasis to study changes that they each have.

2.3. Focus of interest for the study of complex systems

In the study of complex systems we can identify two broad per-
spectives. On one side there is research aimed at understanding the
effect of environmental changes on the system’s options for viabil-
ity. That is how the organization manages to survive as a result of
interactions among its component agents and between these and
the environment. On the other side are the researchers interested
in studying the organization as a network interacting with other
networks. The key issue of this second approach is to understand
how networks evolve and co-evolve increasing over time their own
complexities.

From this perspective, networks are understood as populations
of individual components that develop a particular work while
exchanging information and making decisions. The essence of this
field of study is to consider networks not as static objects but as
part of a self-organizing system that is constantly evolving (Watts,
2006).

The proposals that study the viability of the system also under-
stand the system as a network in which different agents are
interacting. But the proposals that are interested in studying the
organization as a network interacting with other networks do not
consider the viability of the broad network as the system’s pur-
pose. It simply evolves, moves within its own space of possibilities,
always working toward the agents’ advantages.

3. Theories for self-organization

The three dimensions proposed for understanding complexity
allow us to build the space within which the different approaches
about complex systems co-exist; and it enables the understanding
of a wide variety of approaches regarding self-organization. While
all the approaches coincide in understanding self-organization as
the spontaneous emergence of collective behaviors from the inter-
action between agents, the differences in the named dimensions
allow us to understand the differing emphasis that each one has
when explaining self-organization. Sections 3.1-3.3 explain how

each of the complexity theories explains the emergence of new
order.

3.1. Complexity sciences

Included within the sciences of complexity are chaos theory,
catastrophe theory, non-equilibrium thermodynamics, Boolean
networks and the NK model (N refers to the number of agents
and K to the number of connections between them), networks sci-
ence, and collective intelligence, among others. These approaches
study the nonlinearity of systems from a dynamic perspective; they
understand evolution through sudden changes and are interested
in networks interacting with other networks - not aiming for their
viability or survival, but for their advancement in their space of
possibilities.

e The mathematician Lorenz (1963) proposed Chaos theory in
his paper “Deterministic non-periodic flow”. Lorenz’s proposal
is supported by the Rayleigh-Bénard convection, which corre-
sponds to movement of a fluid situated between two layers of
different temperatures. Lorenz identifies a region that distin-
guishes deterministic chaos (R2) from that in which the gas
molecules are stable (R1). The space between R1 and R2 is
known as “the edge of chaos” and is the one in which complex-
ity emerges: in this space the gas molecules exhibit dynamics
that follow strange attractors. This space is characterized by the
existence of multiple basins of attraction, and is there where
new order may emerge. Continuous disturbances to the system
make it reach permanently for new attractors generating sudden
changes that show sensitivity to initial conditions and keep it in
states far away from equilibrium. Major transformations happen
when the system changes from one to another attractor.
Catastrophe theory originated by the mathematician René Thom
is consolidated in 1977 with his book “Structural Stability and
Morphogenesis”. Thom’s work focuses on the study of behav-
ioral discontinuities arising from bifurcations that provide the
basis for changes in unstable structures. Catastrophe theory is a
systematic way of talking about the sudden appearance or disap-
pearance of an attractor when a parameter changes at a critical
value. It deals with the understanding of ordered and disordered
transitions occurring in a given space, qualitative changes that
arise as a consequence of the control variables. The term ‘catas-
trophe’ is used by Thom to designate discontinuities in the forms.
Catastrophes are generated by bifurcations implying transitions
to new states of order occurring in the conflict between two or
more attractors.

Ilya Prigogine and the School of Brussels developed non-
equilibrium thermo-dynamics, and it proposes that order is
achieved in systems characterized by the constant production
of entropy resulting from high level of exchanges with the envi-
ronment. In such systems entropy production and fluctuations
increase rather than disappear, leading the system to profound
changes - i.e. its evolution toward more complex states (Nicolis
& Prigogine, 2007).

In Prigogine’s proposal, the “emergence of new order” implies
that the system takes a completely different mode of operation,
functionally organized and structured in time and space (Prigogine
& Stengers, 2002). The point from which new order emerges is
known as ‘bifurcation’ or ‘phase transition’: it corresponds to the
moment in which random fluctuations are amplified by the steady
flow of matter and energy while interacting with the environment.
Dissipative structures are those when the system leaps to a new,
higher level of “order”: they would require more energy to sustain
themselves than the simpler structures they replace, and would
be limited in growth by the amount of heat they are able to
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disperse. They represent - at the molecular level - the process of
self-organization of the system.

In systems far from equilibrium, as they are called, instability
plays a critical role in generating new order — what has been termed
by Prigogine ‘order by fluctuations’. The system can be in many dif-
ferent states and it is the fluctuation that determines which state it
will ultimately achieve. From this perspective, living systems are
complex, open systems: they are able to maintain their organi-
zation while adapting to an environment of increasing entropy.
This in fact constitutes the thermodynamic cost of evolving into
new states. That is to say that in systems far from equilibrium, the
production of entropy and the generation of new order go together.

e Boolean network and NK model: Stuart Kauffman states that
entropy and the general law of thermodynamics are inadequate
for understanding the emergence of new order because they have
limitations in explaining co-evolution of systems (Kauffman,
2000). He argues that dissipative structures allow us to fully
understand where order arises but not to understand completely
what the conditions for the emergence of order are.

Kauffman identifies two key components that explain the emer-
gence of new order. The first one, aligned with the idea of dissipative
structures of the Brussels School, is supported in Boolean networks:
it states that order, and in general more complex behaviors, emerge
at the edge of chaos. Boolean networks can be found in a system
operating in a chaotic regime, or in a regime close to a phase transi-
tion between order and chaos. The second component is supported
by the NK model: it suggests that in the biological realm, those
processes that conduct the system to the edge of chaos work well
only on landscapes that emerge through evolution in the build-
ing of niches, of search mechanisms and in general, searching for
ways of earning their life to achieve both individual and specie’s
propagation (Kauffman, 2000).

The edge of chaos is a phase transition in which new events and
properties can emerge and where there are waterfalls (avalanches)
of local extinction events whose distribution follows a power law
(Kauffman, 2000). At the edge of chaos, the flow in the state space
is slightly convergent, allowing autonomous agents to make the
maximum number of reliable discriminations and consequently
actions, and thus developing more sophisticated natural games in
ways which make their living (Kauffman, 2000).

In the biological reality, natural selection leads to chaos edge
agents. However, and as demonstrated with the NK model, the
selection, mutation and recombination work well only in highly
adaptive or rough correlated relief’s, i.e. in those where the high
peaks tend to cluster and the slopes are relatively mild (Kauffman,
2000). Highly correlated adaptive landscapes emerge from self-
organizing processes, from co-evolution of the biosphere. These
coevolved processes allow the emergence of new (peaks) that
increase diversity, expand the degrees of freedom, and constitute
what Kauffman calls the space of the adjacent possible (Kauffman,
2000).

A peak represents an adaptation of a set of species: the higher
the peak, the greater the adaptation. A valley represents low levels
of adaptation and adjustment. Adaptation is the process of scaling
high peaks and therefore natural selection is the process of pushing
the species to such peaks. Self-organization generates the type of
structures that can benefit the selection and therefore, it constitutes
a precondition for the evolution of the system (Kauffman, 1995).
Those structures that emerge from self-organizing processes are
dynamic structures, because co-evolution leads to the landscape
of species to be altered when species performs adaptive moves
(Kauffman, 2000).

The progress of the system toward the adjacent possible - i.e.
the process of climbing peaks, is made in Kauffman’s words “as fast

as we can.” This constitutes one of the general principles governing
the joint construction and co-evolution of both the biosphere and
the econosphere (Kauffman, 2000). It implies both the existence of
limits to growth of the biosphere, and endogenous processes that
remain within these limits, so that they remain subcritical.

If the system’s progress was too fast (supracritical) the sys-
tem would destroy the propagative organization generated by
autonomous agents, and thus it would contain the seeds of its own
destruction (Kauffman, 2000). Thus the evolution of the system
requires that agents - individually and local communities - remain
subcritical (Kauffman, 2000). Sub-criticality allows natural selec-
tion i.e. it acts by establishing winners and losers, “. .. otherwise
we would not be here to tell the tale” (Kauffman, 2000, p. 154).

Specifically self-organization generates the immense bio-
diversity, which is then acted upon by natural selection: it is a
precondition for evolution. In Kauffman’s proposal, selection and
self-organization are complementary mechanisms for the evolu-
tion of species. Selection explains the logic of life by winners and
losers and self-organization explains the origin of life. Consequently
there is no conflict between self-organization and selection; these
two sources of order are natural companions (Johnson & Lam, 2010;
Kauffman, 1995):

e Collective intelligence: also within the sciences of complexity,
Bonabeau et al. (1999) considered self-organization as a mecha-
nism that explains the emergence of collective intelligence. Their
approach emerges from the study of the behavior of groups of
social insects such as ants, bees, termites, and more.

Interest in colonies of social insects arose because they exhibit
the ability to act collectively, behavior that is attributable in part
to their self-organization processes - in which there is no central
controller (Bonabeau et al., 1999; Martinoli, 2001). Additionally the
ability for self-organization of social insects can explain their high
levels of robustness and flexibility in solving problems and/or per-
forming tasks in teams. Flexibility refers to the ability to adapt to
environmental changes, while robustness refers to the ability of
the colony to survive even if some individuals fail in their tasks
(Bonabeau et al., 1999).

These authors also suggest that self-organization is the set of
dynamic mechanisms in which global structures appear in a sys-
tem of interactions between components at different levels. The
rules of interaction between the constituents units of the system
are followed based on purely local information, without reference
to global patterns; global patterns are an emergent property of the
system rather than a property imposed on the system.

From this perspective, self-organizing systems require four
basic components or elements that explain their nonlinearity: (a)
positive feedback - represented in simple rules that promote the
creation of structures, (b) negative feedback which helps stabi-
lize collective patterns, (c) multiple interactions between the parts
through direct and indirect communications that allow agents to
be able to use both the results of its activities and those of others,
and (d) amplifying fluctuations referred to randomness for discov-
ery of new solutions and alternatives that facilitate growth and
strengthening of the structure.

Further research in insect colonies have led these authors to
assert that self-organizing systems are characterized by three key
elements: (a) the creation of spatiotemporal structures as architec-
ture of nests or social organization, (b) the coexistence of multiple
states and convergence to one of them - for example if two identi-
cal food sources (attractors) are located at the same distance from
the nest, one is eventually massively exploited while the other is
abandoned; (c¢) the dramatic changes that a system can experiment
with different disturbances.
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e Complex networks science: it is an emergent discipline that studies
all types of networks (electrical, social, biological, etc.), aiming to
identify the principles governing networks behavior. In particu-
lar this new science aims to describe macroscopic behaviors in
networks (global dynamics) resulting from interactions between
the nodes. From this perspective new order is related to changes
in the connectivity levels (agents create and breakdown links
with other agents, and smooth or intensify their relationships);
and to the system’s co-evolution (agents influence and are influ-
enced, by developing nonlinear behaviors - see Watts (2006)).

In the network science the emergence of new order happens
when there is a group of nodes susceptible to be activated (i.e. to
adopt a novel idea) that are interacting. If a particular behavior (i.e.
innovation, idea, etc.) starts up somewhere in this grouping it will
get diffused throughout the network rather than get extinguished.
If it does not start up in such a grouping it is more likely it will
disappear quickly.

3.2. Organizational cybernetics

Beer (1981) pioneered the organizational cybernetics approach,
and developed the viable system model (MSV), based in the theo-
ries of self-organization, complexity and variety management from
Ashby (1962, 1964) and (living) neural types of networks from
McCulloch (1965). Beer studied nonlinearity from a structural point
while focusing on the viability of the system, his theory observ-
ing the complexity of organizational units, doing their tasks while
co-evolving with their niches, at different scales. At each scale a
viable system represents the network of agents working together
in a purposeful task. Viable systems are embedded within viable
systems. Complex interactions between agents at a particular scale
may result in emerging new levels of organization. A viable sys-
tem is a system able to keep an independent existence. It evolves
(and survives) through either progressive or abrupt changes. An
organizational system is organized into networked, recursive sub-
organizations that interact at different levels and scales.

Ashby was one of the first authors to conceptualize self-
organization in systems. He suggested two ways for a system to
self-organize: the first one is when its components interact in a self-
organized way to constitute the system. The second way is when
the system evolves from having a bad organization to having a good
organization: this may happen as a result of autonomous changes
in their organization that the system does in responses to changes
in their environment (Ashby, 1962, 1964). From this perspective,
self-organizing systems have the ability to modify their own orga-
nizational structures - the patterns of interaction between their
components — and, as a result, the way they respond to their envi-
ronment. These interactions allow the development of feedback
loops in the system, which facilitate self-regulation and, thus, pro-
mote self-organization.

The proposal of self-organization and more specifically of self-
regulation of the Austrian biologist and philosopher Ludwig von
Bertalanffy complements those made by Ashby by introducing
another way through which the systems can be self-organized.
Bertalanffy (1968) identifies the possibility of self-organization
through progressive differentiation, which allows the evolution of
the system from one state to another. Self-organized systems, by
progressive differentiation evolve from having less sub-systems
with more general or less specialized functions to a larger num-
ber of subsystems that perform more specialized tasks or have
more specialized individuals. Differentiation allows relationships
between parts to raise their level of sophistication and additionally
results in increased system complexity.

Ecological and natural systems are self-organizing as they have
mechanisms, which select particular modes of organization that are

survival worthy. McCulloch (1965) explained in great detail self-
organization as the most massive variety inhibitor. He explained
the nature of reflexive and homeostatic mechanisms in the brain
and the way that a ‘neural-network’ type of organization is goal
directed, self-regulated and can achieve purposeful behaviors.

Supported in the proposals of self-organization and requisite
variety from Ashby and (living) neural networks from Warren
McCulloch, Stafford Beer developed the viable system model (VSM)
as a model of a (human) social organization. A viable system is one
that has the ability to keep its organization and therefore survive
while adapting to environmental changes. He developed his theory
of organizational viability and self-organization through the appli-
cation of cybernetics principles to the study and understanding of
human social organizations.

For Stafford Beer self-organization becomes the mechanism that
ensures the viability or survival of a complex system. A system is
self-organized when the information flow is distributed in such a
way that the command center can be anywhere in the organization:
this “redundancy of potential command” was originally postulated
by McCulloch, and means that teams have distributed autonomy
to take decisions at any time regarding the modes of action of the
organization (Beer, 1981). A prerequisite for any self-organizing
system is the redundancy of potential command (RPC).

Warren McCulloch developed the RPC principle, which means
that control is spread throughout the system (Beer, 1981). This
distributed command capacity facilitates variety management: as
decisions can be made in a distributed way, managers can decide
at each moment on the best ways to handle the variety of the envi-
ronment. As a result, RPC helps managers to keep the organization
in a homeostatic state.

From a VSM perspective, once an operational task becomes too
complex there is a need to re-organize it, and to re-distributing
command capacity for handling its growing complexity; it may
result in emerging task forces, levels of organization, etc.; this sit-
uation normally generates stress, and while sorted out, it can be
the source of shock or even trauma - e.g. when a network of agents
in charge of a task cease to act together due to overwork. At this
point, there might be a transition to a new order, as a result of
which a new organization may emerge, more capable of dealing
with the environmental complexity. RPC and self-organized teams
muffle the chaos produced by phase transitions, as they allowed
redundancy to cover up for changing structures.

3.3. Complex adaptive systems

The third stream of thought is the work around complex adap-
tive systems (CAS) developed mainly by Gell-Mann (1994, 1995)
and Holland (1992, 1995). CAS has features in common with both
organizational cybernetics and the sciences of complexity. With
organizational cybernetics it shares the understanding of evolu-
tion and with the sciences of complexity coincides in the study of
nonlinearity from a dynamic perspective, and a particular interest
in understanding networks in interaction with other networks.

Gell-Man’s approach is supported by quantum entanglement
whereby as a result of the interaction that occurs between the elec-
trons, the quantum state is set in such a way that the states of
the electrons are correlated. A given electron will be in a defined
quantum state (pure) but can be found in several pure states of a
single electron (mixed quantum state) each with a certain proba-
bility (Gell-Mann, 1995). That is, you do not need anything more
to get something more (Gell-Mann, 1995): new conditions emerge
from the entanglement of existing ones. As a result all electrons
develop correlated histories, without any particular histories dom-
inating over the others; therefore, quantum theory cannot assign
probabilities of happening to one or more correlated histories.
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With the term ‘history’ Gell-Man does not seek to give promi-
nence to the past at the expense of the future, or refer to written
records of human history; he simply refers to the history of a time
sequence of past, present and future events. From quantum physics,
emergent probabilities are the startup of new orders of matter. A
change in state may be affected if any force disturbs the alignment
of correlated histories. These are defined as complex systems or
CAS (Gell-Mann, 1995).

The theory of CAS has also been addressed by John Holland who
argues that the emergence of new order depends on the multi-
ple interactions between the parts, the aggregation of the various
elements, as well as adaptability or learning (Holland, 1995). The
agents act and interact based on local rules that change through
the accumulation of experience allowing the agent to adapt to its
environment. The rules are the ways to describe the strategies of
the agents to certain stimuli.

In the proposal from Holland, aggregation is one of the prop-
erties by which it is possible to generate scenes (new order) by
recombination of familiar categories, or from the emergence of
complex behaviors arising from interactions of aggregates of less
complex agents. Identifying tags or labels (e.g.ideologies) facilitates
aggregation and allows the selective interaction between agents
or objects that are otherwise indistinguishable; it also provides
the basis for discrimination, specialization and cooperation. The
tags almost always delimit critical interactions in the networks, as
agents with useful labels propagate, while agents with abnormal
tags stop existing.

The persistence of an individual agent depends on the con-
text provided by other agents. That way if a class of agent is
removed from the system it will respond with a cascade of adapta-
tion actions, resulting in the creation of other agents that provide
missing interrelationships (Holland, 1995). In biology this process
is called convergence and refers to the similarity in habits, forms
or other attributes between species without some degree of famil-
iarity in them. Thus the continuous adaptation to the context that
develops the system promotes increased diversity. That is, each
new adaptation opens the possibility of subsequent interactions,
new classes of agents and niches.

The adaptive process of agents that facilitates the emergence
of new order is also mediated - in Holland’s proposal - by inter-
nal models and building blocks. Internal models arise from the
selection of patterns that the agent makes from the torrent of infor-
mation received and these determine their changes in structure.
Such changes represent their internal models enriched by their
experience (learning), and their ability to anticipate (i.e. forecast)
resides on them. Holland suggests that the building blocks are the
best technique for modeling: they arise from the decomposition of
various situations by extracting those rules that enabled the agent
torespond to certain stimuli. Consequently when facing new events
the agent combines the most relevant and tested blocks to model
the situation, facilitating in this way the identification of appropri-
ate actions and of potential consequences (Holland, 1998).

Self-organization in complex adaptive systems results in con-
tinuous changes that not necessarily invalidate the patterns,
agreements or behaviors previously established. In Gell-Man and
Holland’s approach there is accumulation and/or aggregation of
experience (information) in the system, which allows it to go grad-
ually adapting to new environmental conditions.

4. Discussion and conclusions

The sciences of complexity, CAS and organizational cybernetics
are concerned with the study of complex systems that are charac-
terized by nonlinearity. The central feature of complex systems is
self-organization.

There are differences between the three streams of thought on
ways to address self-organization. We affirm that these streams are
studying related but different problems: they all study nonlinear
complex systems, and agree on the importance of self-organization
for system’s evolution. However, they have differences in their
ways to study nonlinearity to understand the systems’ evolution
and in the fields of interest, which focuses their attention. As a
consequence, each theory leads to explain the emergence of self-
organized behavior in various ways (Table 1).

Organizational cybernetics and CAS understand evolution as
the result of progressive continuous change (not excluding sud-
den changes), while complexity sciences understand evolution as
sudden changes. For organizational cybernetics a prerequisite for
self-organization is the redundancy of potential command man-
ifested in distributed control within the system (self-regulation).
For the sciences of complexity, self-organization also arises through
co-evolutionary processes characterized by the absence of central
controller. And for CAS theory self-organization arises from the
adaptive capacity of the system to changing environmental con-
ditions - which are also described by organizational cybernetics.
The three approaches coincide on the core ideas but study the
phenomena with different lens (Table 1).

The review of key papers in complexity theories applied to busi-
nesses, and their comments on strengths and limitations from each
of these approaches left us with the perception of generalized igno-
rance from most authors about the differences and commonalities
between the various sciences and theories of complexity. The dis-
tinction between these theories helps us to dissolve many of the
(notalways well founded) criticisms made between followers of the
different approaches. For instance, trying to classify them all under
a unique paradigm, Jackson (2000) classified them all together as
mechanistic, functionalistic approaches to management. We have
explained here how the different approaches apply core complex-
ity ideas at different realms (physical, biological, human social) and
with different lens (mathematical, computational, semantic, etc.).
Even the complexity approaches better known in management sci-
ences (i.e. CAS, VSM) come from different theoretical backgrounds,
so a finer way of comparing them is required.

As shown in Table 1, CAS and organizational cybernetics share
several features and there are many similarities and comple-
mentarities between the way organizational cybernetics and CAS
explaining complexity management in organizations; there are also
clear differences between them and more traditional approaches to
management (Espinosa & Walker, 2011). However, even if there has
been an increasing interest from both VSM and CAS approaches to
management (Paucar-Caceres & Espinosa, 2011), still to date the
only comprehensive and fully developed theory and methodology
available for the study and management of complexity in business
organizations is the VSM proposed by organizational cybernetics.

The other approaches - i.e. sciences of complexity and CAS
- have been developed in the realm of natural and artificial
social systems, but have also been used to try and explain com-
plexity in human social systems. There has been an increasing
development of theory on how these approaches contribute to
organizational management and studies. Nevertheless at the level
of methodologies and applications, there are not yet comprehen-
sive methodologies to apply these theories to businesses. There
are some interesting contributions that use computer simula-
tions to understand specific aspects of complex organizational
processes, including new theories and software to make sense
of complex social networks and narratives. But apart from these,
other contributions from complexity theories are characterized by
metaphorical descriptions of organizational systems, and by the
lack of clear analytical models to guide analyses.

We consider that organizational cybernetics still provides
the most developed theory, methodology and a large amount of
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Table 1
Characteristics of complexity theory and conditions for self-organization.

Complexity theory Features

Some evidences

Conditions for self organization

Organizational
cybernetics

It studies nonlinearity from a
structural perspective

It understands evolution as
either gradual or sudden
changes

The focus of interest is the
viability of the organization

A viable system is one that manages to
maintain its organization and therefore survive
Emphasis on the emergence of new states
and/or emergent properties

Complexity sciences It studies the nonlinearity from

a dynamics perspective

It understood evolution from
abrupt changes

The focus of interest is the
organization as a network
interacting with other
networks

It studies nonlinearity from a
dynamics perspective

Complex adaptative
systems

It understands evolution as
gradual changes

The focus of interest is the
organization as a network
interacting with others
networks

Emphasis on systems and/or subsystems that
make up the organization

Interactions between subsystems allow
organizational transformations (from bad to
good organization, from less to more
specialized functions, from disparate parts to a
more cohesive whole)

The emergence of new states comes from
systems in coevolution that move through the
space of possibilities

Emphasis and the emergence of new order
and/or global behaviors

The system works based on local rules which
change by accumulation, aggregation of
experience

Self-organization contributes
to organizational viability.
Viability requires of
co-evolution and adaptation

A requirement for
self-organization is the
redundancy of potential
command which is reflected in
the extent of self regulation
achieved

Self-organization is a
mechanism for evolution of the
system

At the edge of chaos avalanches occurs local
events whose distribution follows a power law

A requirement for
self-organization is the
co-evolution of the system.

Self-organization evidence
adaptive capacity of the system

Self-organizing systems
emerge using correlation,
aggregation, recombination of
agents and/or systems

The system adapts to changing environmental
conditions

A requirement for
self-organization is adaptation

The emergence of new order comes from
stories correlated among agents.

Source: Prepared by the authors.

empirical results on a wide range of international companies (e.g.
Beer, 1975, 1979, 1981, 1983, 1985, 1989, 1994; Christopher, 2011;
Espejo & Reyes, 2011; Espejo et al., 1996; Espinosa & Walker, 2011;
Hoverstadt, 2008; Malik, 2006; Pérez-Rios, 2012; Schwaninger,
2007), even though, Beer’s original proposal could still be enriched
by incorporating concepts from the sciences complexity and CAS
(e.g. attractors, edge of chaos, phase transitions, etc.) — for an
example on this line of research see Espinosa and Walker (2011).

On the other side, the sciences of complexity and CAS are
stronger in the study of nonlinear dynamics; it is important to
recognize that their fields of study have been physical, biologi-
cal and artificial social systems. Their application to human social
systems have enriched traditional management theories on issues
like strategy, change management, social networks, innovation
and leadership (e.g. McKelvey, 2004; McMillan, 2008; Mitleton-
Kelly, 2003, 2005; Richardson, 2008; Stacey, 1995, 1996; Thietart
& Forgues, 2011, etc.), but they still require more structured
methodologies and methods to support more generic organiza-
tional analyses (e.g. to guide organizational change processes or
performance management).

We have identified here the conceptual differences between
current approaches to the study of complex systems and hence
self-organization. Ignoring the differences between the theoretical
perspectives allows a not always fruitful proliferation of metaphors
coming from physics, chemistry, and biology - among other disci-
plines - in organizational studies; by acknowledging them we can
further develop the complementarities between methodologies
and tools developed by complexity sciences, CAS and organiza-
tional cybernetics. Acknowledging the complementarities, on the
other side, open spaces for designing research projects that bene-
fit from combining both approaches - see for example Espinosa,
Cardoso, Arcaute, and Christensen (2011), Arcaute, Christensen,
Sendova-Franks, Dahl, and Espinosa (2009), much can be learned

from observing both structural and dynamic complexity when
researching about complex social systems and undoubtedly each
approach has much to offer. Nevertheless, by taking into account
that the field of study of both complexity sciences and CAS have
been natural and artificial social systems, more care needs to be
taken when making assumptions on the transferability of all con-
cepts to human social systems. This needs to be considered when
combining complexity inspired methods and approaches in observ-
ing organizational human systems.
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de competéncia regulada. Observou-se que Israel tem um sistema simples, mas eficaz, que inclui: indi-
cadores de qualidade e rendimento previamente definidos e aceites a nivel nacional; um mecanismo
de supervisdo, um processo de comparagao, para estabelecer boas praticas e um mecanismo de difusiao
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1. Introduccion

Existe una tendencia en el mundo a definir indicadores para
medir diferentes momentos y niveles en los sistemas de salud y
prestacién de servicios de salud, disefiados en una estructura pira-
midal y que se analizan en cascada. En este sentido, una de las
categorias de medicién son los indicadores de seguridad y calidad,
donde se contemplan las areas prioritarias de salud del nivel nacio-
nal. Estos indicadores han permitido comparar sistemas de salud de
paises con similares condiciones (Chief Medical Office, 2013; Nolte
y McKee, 2008; Australian Institute of Health and Welfare, 2013;
Rosen et al., 2011).

La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
(OECD, por su sigla en inglés de Organization for Economic Coope-
rative and Development), ha definido 19 indicadores de calidad de
la atencién para medir el nivel de salud de los paises desarrolla-
dos, miembros de esa organizacién (OECD, 2012). Por su parte, el
Ministerio de Salud y Proteccién Social (MSPS) de Colombia viene
implementando desde 2006 un sistema de informacion para la cali-
dad que incluye un alto nimero de informes de cumplimiento de
envio de informacion e indicadores de proceso, pero realmente no
hay un sistema de evaluacién y seguimiento a la calidad que incluya
indicadores de impacto sobre la salud de la poblacién reportados
por los aseguradores (Superintendencia Nacional de Salud, 2007;
MSPS, 2006a).

Si bien Israel y Colombia comparten aspectos similares en su
sistema de salud, el seguimiento de la calidad del sistema israeli
incluye, ademas de un mecanismo ajustado por riesgo para la
asignacion de recursos per capita, un sistema de informacién com-
puesto por un conjunto de indicadores clave, que son comparados
entre las organizaciones y se publican. De otro lado, Colombia
no tiene un mecanismo ajustado por riesgo, ni un mecanismo de
incentivos para la mejora de la calidad de los servicios de salud,
y ademas requiere que el sistema de indicadores de salud le per-
mita una evaluacién continua del impacto del tratamiento, que
se puedan comparar a nivel nacional e internacional. Por consi-
guiente, la comparacién entre los 2 sistemas puede ser ftil para
revisar y fortalecer el sistema de informacién para la calidad en
Colombia.

En consecuencia, el objetivo del presente documento es revi-
sar el sistema de medicién de calidad en Colombia, basado en la
efectividad de un sistema nacional y desde la perspectiva de las
Empresas Promotoras de Salud (EPS). Para lograr dicho objetivo, se
revisa el modelo israeli de evaluacién de indicadores de la calidad
de la salud, que aunque es un pais con mayor desarrollo, presenta
caracteristicas similares a las del sistema de salud colombiano, lo
que posibilita su comparacion.

Finalmente, la organizacion del documento, después de la intro-
duccién, comprende una conceptualizacién de los sistemas de salud
y de medicién de la calidad en Colombiay en Israel, lo cual es impor-
tante para comprender las brechas del sistema de informacién para
la calidad entre los 2 paises y las posibilidades de mejora. La sec-
cién 3 describe la metodologia utilizada para la revisién, discusion
y comparacioén de los indicadores de evaluacién de la calidad; en
seguida se describen los resultados, seccién que muestra las carac-
teristicas del monitoreoy de la evaluacion en cada uno de los paises,
la informacién que esta disponible para la toma de decisiones y los
usuarios, y el uso que se les da, en términos del mejoramiento de
la salud de la poblacién. Por dltimo, se presenta la discusién de los
resultados, a partir de los cuales se proponen acciones que pueden
contribuir al mejoramiento de la calidad para una mejor salud de
la poblacién y se incluyen las conclusiones finales del estudio.

2. Marco conceptual

Con el fin de contextualizar el problema, se presenta a conti-
nuacion la definicién de los sistemas de salud de Colombia e Israel,
asi como los sistemas de medicién de la calidad de ambos paises,
finalizando con un analisis de las brechas entre los 2 sistemas de
informacién para la calidad.

2.1. ElSistema de Salud en Colombia

La Constitucién Politica de Colombia de 1991, en su articulo 48,
establece que la Seguridad Social es un derecho (Asamblea Nacional
Constituyente, 1991). Por tal motivo se desarrollé una reforma al
sistema de salud, contenida en la Ley 100 de 19931, que crea el Sis-
tema de Seguridad Social Integral, con un componente de Salud
y 3 principios fundamentales: universalidad, equidad y calidad
(Congreso de la Reptblica de Colombia, 1993).

A partir del componente de salud, el Sistema General de Segu-
ridad Social en Salud (SGSSS) crea las Empresas Administradoras
de Planes de Beneficios (EAPB), que pueden ser administradoras
del régimen contributivo (llamadas EPS) —para los pensionados y
trabajadores dependientes o auténomos y sus familias—; las admi-
nistradoras del régimen subsidiado (ARS) —hoy EPS del régimen
subsidiado, para la poblacién pobre sin capacidad de pago—, y las
administradoras de regimenes especiales o de excepcién, llama-
das Empresas Adaptadas de Salud (EAS), que son de origen publico,
para algunos trabajadores del gobierno (Congreso de la Reptblica
de Colombia, 1993).

! En adelante sera la Ley 100.
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El SGSSS estandariz6 una canasta de servicios basicos, llamada
Plan Obligatorio de salud (POS), para todos los afiliados al régimen
contributivo, y una canasta reducida de servicios para el Régimen
Subsidiado (POSS) para la poblacién pobre, mientras que en los
regimenes de excepcion se ofrece un paquete de servicios comple-
mentario, llamado POS mas (Congreso de la Reptblica de Colombia,
1993).

Los usuarios, excepto los de las EAS, pueden escoger la EPS a la
cual quieren estar afiliados, ademas pueden adquirir un plan com-
plementario (medicina pre-pagada), basado en hoteleria2, acceso a
servicios no incluidos en el POS, y/o acceso directo a la medicina
especializada. Este plan es voluntario e independiente del POS, y
para adquirirlo es requisito estar afiliado a la Seguridad Social. De
otro lado, la poblacién mas pobre (afiliada o no al régimen sub-
sidiado) recibe la mayor parte de los servicios en la red publica
hospitalaria y de salud (Chernichovsky, Guerrero y Martinez, 2012;
Congreso de la Reptiblica de Colombia, 1993).

Por otra parte, aunque durante 20 afios la Ley 100 promulg6 la
universalidad, el sistema funcion6 con un alto nivel de inequidad,
debido a que el paquete basico de servicios del régimen contribu-
tivo contenia mas servicios que el paquete del régimen subsidiado
(Chernichovsky et al., 2012). Sin embargo, el primero de julio de
2012, con el Acuerdo 032, se logré la unificacién del POS del régi-
men contributivo y subsidiado para todos los grupos de edad (CRES,
2012).

A pesar de que desde 1993 la Ley 100 establecié que el MSPS
seria el responsable de regular la calidad de los servicios de salud
y el control de los factores de riesgo para la salud que ofrecen las
Instituciones Prestadoras de Salud (IPS) y las EPS (Congreso de la
Republica de Colombia, 1993), solo en el afio 2002 se define el Sis-
tema Obligatorio de Garantia de la Calidad de Atencién en Salud
(SOGCS) (Presidencia de la Reptblica de Colombia, 2002) y en el
afio 2006 se reglamenta el Sistema de Informacién para la Calidad
(SIC). De esta manera se define que el objetivo del SIC es moni-
torear la calidad de los servicios, orientar el comportamiento de
la poblacién general, estimular la gestion de la calidad basada en
hechos y datos, y ofrecer insumos para la referenciacién por cali-
dad que permita materializar los incentivos de prestigio del Sistema
(Presidencia de la Reptblica de Colombia, 2006).

2.2. ElSistema de Salud israeli

El Seguro Nacional de Salud (SNS) israeli se promulgé en enero
de 1995,y a través de él se garantiza una canasta de servicios estan-
darizada para todos los residentes en el pais, de tal manera que el
financiamiento y la provisién de servicios curativos estan a cargo
de las administradoras de planes de beneficios o fondos mutua-
les, quienes se encargan del aseguramiento (Chernichovsky, 2009;
Chernichovsky, 2013).

No obstante, en el sistema israeli los ciudadanos pueden elegir
entre 4 administradoras de salud, sin fines de lucro, que compiten
entre ellas y proveen como minimo el paquete basico definido por
la ley. En este sistema, la mayor parte del personal médico trabaja
en una sola de las administradoras; sin embargo, algunos traba-
jan como independientes, pudiendo de esta forma estar vinculados
convarias administradoras al mismo tiempo (Chernichovsky, 2009;
Chernichovsky, 2013).

De otro lado, el sistema israeli considera que la medicién de
calidad de atencién ideal, como se ha descrito también en otros
sistemas de paises desarrollados (Kelley y Hurst, 2006), debe incluir
indicadores de:

2 Se refiere a mejores servicios de internacién; por ejemplo: camas individuales,
seleccion de la clinica, sala o cama para acompafante, entre otros.

e Efectividad en el tratamiento: mide la mejora del estado de salud
gracias al tratamiento.

e Seguridad en el tratamiento: muestra como el tratamiento o pro-
cedimiento clinico es mas seguro y eficaz, y se determina de
acuerdo con el dafio causado a los pacientes por un manejo ina-
decuado.

e Duracién del tratamiento: mide si fue suministrado en el
momento oportuno y tiempo adecuado.

e Ajuste del tratamiento: basado en las preferencias, necesidades y
valores de los pacientes.

e Eficacia del tratamiento: corresponde al uso de los recursos per-
tinentes que aseguren la alta calidad de la atencién.

e Equidad en el tratamiento: se refiere a que la calidad es igual
para todas las personas, independiente de su género, origen y/o
situacién socioeconémica.

2.3. Las brechas entre los 2 sistemas

El sistema israeli comparte varios aspectos y principios con el
Sistema General de Seguridad Social en Salud de Colombia, espe-
cialmente con el Régimen Contributivo, en la parte organizacional
y estructura, incluyendo las relaciones entre las Administradoras
de Planes de Beneficios y los médicos.

Los 2 sistemas comparten desafios similares, y uno de los mas
importantes es controlar el trabajo operativo de las Administrado-
ras de Planes de Beneficios, para el cual la legislacién israeli incluye
las Organizaciones de Investigaciéon y Evaluacién (el Consejo de
Saludy el Instituto Israeli parala Investigacién en Servicios de Salud
y Politicas de Salud), cuyo objetivo es controlar y valorar el efecto de
la Ley sobre la calidad, efectividad y costo de los servicios de salud en
Israel (Chernichovsky, 2009). En Colombia el control de las EPS es
realizado por la Superintendencia Nacional de Salud (Supersalud).

Si bien en Israel existe un mecanismo de asignacién de recur-
sos basado en el pago a las administradoras de salud, el cual se
refiere a una unidad de pago por capitacién (UPC), que corres-
ponde a la asignacién del sistema a cada individuo asegurado,
ajustada por riesgo (por ejemplo: edad, sexo, etc.), este podria ser
un incentivo para bajar la calidad de los servicios y permitir el
ahorro de parte del dinero recibido. Sin embargo, existe un meca-
nismo complementario que permite asignar recursos financieros
para que las administradoras de planes de beneficios establez-
can un entorno competitivo, basado en el mejoramiento de los
resultados en salud, e indicadores de prevalencia de enfermedades
crénicas o de impacto, sobre la mejora de la salud o de satisfaccién
(Chernichovsky, 2009; Chernichovsky, 2013).

3. Metodologia

La metodologia utilizada en esta investigaciéon consiste en un
estudio de tipo descriptivo, el cual, mediante fuentes secundarias,
permite visualizar la aplicabilidad de la legislacién colombiana en
el sistema de informacién para la calidad en salud. Ademas, se com-
para el sistema de salud colombiano con el sistema de salud israeli,
discutiendo la importancia de generar indicadores que permitan
identificar si es posible su mejoramiento.

Para el desarrollo del objetivo de la investigacién se hizo una
revisién de la normatividad del Sistema Obligatorio de Garantia de
la calidad en salud, en el componente del sistema de informacién
paralacalidad en Colombia. Como fuentes de informacion secunda-
rias, se tuvieron en cuenta los informes que enviaban las IPS y EPS a
los diferentes entes de control y al MSPS, principalmente orientados
a los indicadores de evaluacién de la calidad en salud, centran-
dose en lainformacién publicada por la Supersalud y la informacién
publicada en la pagina de seguimiento a la calidad de las EPS del
MSPS (Anexo, tabla A1).
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Adicionalmente se hizo una revisién de la normatividad del Sis-
tema Nacional de Monitoreo de la Calidad (PNMC) en Israel y de
fuentes secundarias del sistema de informacién para la calidad
en salud de Colombia, desde la Supersalud y el MSPS, para com-
parar los indicadores de evaluacién (Porath, Rabinowitz, Raskin
Segal, Weitzman y Ben-Said, 2008; Rosen et al., 2011; Manor et al.,
2012).

4. Resultados

El Sistema de Informacién para la Calidad del SOGCS de Colom-
bia se implementa a partir de la circular 011 de 2004, con
obligatoriedad para las IPS, y de la circular tnica de la Supersa-
lud de diciembre de 2004 para las EPS. Sin embargo, la atomizacién
de la estructura del Sistema de Salud Colombiano (17 EPS del con-
tributivo, mas de 40 EPS del subsidiado y mas de 8.000 IPS ptblicas
y privadas) no favorece el control de la informacién, y ademas las
EPS no tienen incentivos por obtener resultados positivos de salud
(Organizacién Panamericana de la Salud, 2012).

La estructura del sistema de salud colombiano genera un doble
reporte de lainformacién, y aun asi no se conoce dentro del sistema
el tipo de servicios que recibe el mismo paciente (continuidad). Por
lo tanto, no permite la evaluacién de impacto de la atencién en
salud. De otro lado, los médicos no participan activamente en el
proceso de evaluacidn y tienen enfrentamientos con las EPS, debido
a las normativas, al sistema de pago, al control en el diagndstico y
tratamiento del paciente y algunas veces a causa del control del
gasto (Castafieda, Fonseca, Nifiez, Ramirez y Zapata, 2012).

El sistema de monitoreo en Colombia no esta unificado, y la his-
toria clinica no estd automatizada en la mayoria de las IPS; por
tanto, cuando un paciente es atendido en una ciudad y se traslada
a otra, debe iniciar otra vez el proceso.

En el sistema de informacién para la calidad, la mayor parte
de los indicadores son de estructura y de proceso, sin énfasis en
el impacto en salud, ni reducciéon del riesgo. Las entidades encarga-
das del seguimiento no cuentan con los recursos necesarios para
hacerlo y se han limitado a evaluar si cumple o no cumple (tablas 1y
2), no se realiza un analisis critico de los resultados, ni se compara
con indicadores a nivel nacional o internacional. En este sentido,
no hay medidas correctivas basadas en los resultados encontra-
dos, y en ellos no se ven reflejados todos los sectores (Supersalud
y Grupo de Monitoreo y Alertas Tempranas, s.f.; Torres, Gascén y
Otero, 2012).

Por otra parte, la unidad de andlisis geografica es diferente para
la entidad territorial (municipio y departamento) y para la EPS,
debido a que esta Gltima depende del lugar donde se ubica la sede
principal. Los indicadores de salud, desde las EPS, no estan defini-
dos de acuerdo con la zona y las condiciones de la poblacién en el
pais, no se ha garantizado el flujo continuo de informacién desde
los niveles municipales hasta el nivel nacional, puesto que las EPS
no consolidan informacién territorial y muchas veces se registra
la atencion segin el lugar de prestacion del servicio y no segiin el
sitio de residencia; también se presenta poca comparabilidad con
los indicadores internacionales y se mide la satisfaccién del usua-
rio sin tener en cuenta el impacto en la atencién médica y el costo
(Anexo, tablas A2-A3).

Adicionalmente, no hay seguimiento de indicadores de impacto,
eficiencia y eficacia sobre la salud de la poblacién afiliada, y las EPS
no utilizan indicadores de farmacovigilancia para hacer propues-
tas de mejoramiento de los medicamentos en el POS. A pesar del
nuevo Sistema de Informacién para la Proteccién Social (SISPRO),
el médulo del aseguramiento solo contiene la poblacién cubierta y
el nivel de andlisis es por EPS y no con indicadores de salud del

municipio y departamento que permitan evaluar la gestién por
resultados de la EPS a nivel del territorio3.

En el caso de Israel, el Programa Nacional de Monitoreo de
la Calidad (PNMC) se implement6 en 1999, como resultado de la
reforma del Sistema de Salud realizada en 1995, con el objetivo
de ofrecer a la comunidad y a los formadores de politica la infor-
macién sobre la calidad de atencién médica comunitaria brindada
por las administradoras del paquete basico de salud, reportada por
afios, grupos sociales y entre las administradoras. Esto ha permitido
al Sistema de Salud israeli tomar mejores decisiones en todos los
niveles y proveer mayor eficiencia, equidad y satisfaccién, objeti-
vos que quisieran ser alcanzados por cualquier sistema de salud en
el mundo. El PNMC compara sus indicadores con los de otros sis-
temas de salud internacionalmente (Chernichovsky, 2009; Manor
et al, 2012).

Por otro lado, la calidad de la atencién médica, definida por el
Instituto de Medicina de Israel como la medida en la que los servicios
aumentan la probabilidad de obtener los resultados de salud desea-
dos, es de gran importancia para los usuarios, las organizaciones
publicas y gubernamentales (el gobiernoisraeliy el Instituto Nacio-
nal de Seguro) y para las administradoras de salud (Chernichovsky,
2009). De esta manera, las administradoras son las responsables de
la calidad del servicio brindado a los asegurados.

EI PNMC se basa en un conjunto de datos definidos por el Comité
Nacional para la Seguridad en la Calidad de la informacién y Datos
Efectivos en atencién médica (HEDIS por su siglas en inglés: Health-
care Effectiveness Data and Information Set) de Estados Unidos y
utiliza varios de susindicadores (Health and Social Care Information
Centre, 2012; Hussey et al., 2004), los cuales son seleccionados
cuidadosamente en 2 momentos: uno por consenso de los repre-
sentantes de las 4 administradoras, con base en evidencia cientifica,
y en otro momento por un equipo de expertos clinicos. La compi-
lacién de esta informacién pasa por un riguroso proceso de control
internoy externo, que cumple con 3 condiciones: importancia, vali-
dez y viabilidad. Ademas, estos indicadores son relativos, es decir,
estan definidos como el grupo de personas expuestas a ciertas con-
diciones sobre el total de la poblacién especifica, diferenciados por
grupos de edad, sexo y condicién socioeconémica, caracteristicas
definidas como relevantes por los expertos. Un ejemplo de indi-
cador es el porcentaje de personas mayores de 65 afios vacunadas
contra la gripe (Manor et al., 2012).

De otro lado, una de las caracteristicas mas importantes del
PNMC es que ha definido indicadores para medir solo algunas areas
de interés, lo cual ha permitido hacer el seguimiento de la morbi-
lidad y de la calidad de atencién médica mediante indicadores de
promocién de la salud y prevencién de la enfermedad, de trata-
miento y de resultado. Es asi como, para el afio 2010, el SNS defini6é
6 areas de evaluacién centradas en la atencién primaria en salud
(APS), en donde se consideran: asma, deteccién temprana de can-
cer, vacunacion contra la gripe para poblacién adulta mayor, salud
infantil y enfermedades cardiovasculares (Manor et al., 2012), las
cuales se pueden observar en la tabla 3.

Con relacién al sistema de informacién de las administradoras
en Israel, este es similar (sistema propio de cada administradora,
con lineamientos generales), lo que les permite obtener de manera
uniforme los indicadores seleccionados y actualizarlos anualmente,
con el fin de examinar qué ocurre en cada una de las areas. De otro
lado, el SNS reporta los datos nacionales cada afo, en un reporte
comparativo de los 3 dltimos afios (Manor et al., 2012). Adicio-
nalmente, el sistema de informacién para la calidad se basa en las
historias médicas electrénicas, lo que reduce los costos y agiliza los
tiempos.

3 Para revisar informacién sobre el tema se sugiere ingresar al link:
http://www.sispro.gov.co/Pages/Descargue%20Datos/Aseguramiento2013.aspx
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Tabla 2 De otro lado, el SNS afiade a la informacién de las administra-

Cumplimiento de indicadores de la Superintendencia Nacional de Salud doras los datos complementarios sobre informacién econémica y
Empresa Administradora de Ntmero de Porcentaje de nivel de satisfaccién de los asegurados, lo que le permite a nivel

Planes de Beneficios indicadores cumplimiento politico obtener una visién global Gtil para la toma de decisiones.
Lenoiados Las 4 administradoras de Israel participan voluntariamente del

CRUZ BLANCA 25 100 PNMC desde 2004. Sin embargo, la informacién enviada por ellas
SOLSALUD 23 92 es anénima, es decir, no posee detalles que permitan la identifica-
IE(I;II\\/IIDO PASIVO SOCIAL }i ;é cién de lo§ u§uarios, para proteger en forma estricta el principio de
FAMISANAR 25 100 confidencialidad médica (Manor et al., 2012).
SALUDCOOP 25 100 En el reporte del SNS, la poblacién de estudio para cada afio
CAFESALUD 25 100 corresponde a las personas aseguradas en las 4 administradoras
COIIENALCD) VA 2 &2 israelies, y se excluyen las personas con datos perdidos, las que no
MULTIMEDICAS 20 80 . ? ; o
TRTIEA 5 @ tienen la membrecia en la misma administradora y aquellas que
SALUD TOTAL 20 30 se movilizan entre las administradoras cada afio. No obstante, el
SANITAS 20 80 porcentaje de poblacién excluida es muy bajo, aproximadamente
NUEVA EPS 18 72 el 2% del total. La recoleccién de informacién sobre la poblacién
E(E)%iﬁ[\g‘;[[: ;g ]35 total de asegurados en Israel permite el examen y el seguimiento
SALUDCOLOMBIA 0 0 de subgrupos de indicadores relativamente pequefios, incluso por
HUMANA VIVIR 18 72 grupos de edad, sexo y situacién socioeconémica (Bandelak, 2010).
COMPENSAR 21 83 Para validar los resultados, el SNS utiliza fuentes de datos adi-
SALUDVIDA 15 61 cionales que incluyen encuestas de salud de la Oficina Central de
COLPATRIA SD SD* P P
SURA D D Estadisticas y la consulta a expertos (Rosen et al., 2011). Asi mismo,

los datos publicados por el SNS no presentan ningtn tipo de error
de muestreo, dado que se basan en datos de la poblacién total y
no de una muestra, lo cual permite el estudio de los indicadores en
cortes transversales, como edad, sexo y situacién socioeconémica;
es asi como la difusién de los resultados refleja el compromiso del

SD: no informé; SD*: no consolidé nacional.
Fuente: Supersalud y Grupo de Monitoreo y Alertas Tempranas, s.f.

Tabla 3
Indicadores seleccionados por el programa israeli 2010

Asma
Prevalencia de asma persistente entre 5 y 56 afios de edad
Porcentaje de tratamiento preventivo con medicamentos entre los pacientes con asma persistente entre 5y 56 afios
Porcentaje de vacunaciones contra la gripe entre los pacientes con asma persistente entre 5 y 56 afios
Deteccién temprana de cdncer
Porcentaje de mamografias realizadas para la deteccion temprana de cancer de mama entre las mujeres de 51 a 74 afios
Porcentaje de colonoscopias realizadas entre las personas de 50 a 74 afios
Vacunacion para adultos mayores
Porcentaje de vacunaciones contra la gripe en los adultos mayores de 65 afios
Porcentaje de adultos mayores con vacuna del neumococo (65-71 afios)
Salud infantil
Cribado de anemia para nifios
Porcentaje de resultados de indice masa corporal (IMC) para nifos (edad: 7 afios)
Porcentaje de resultados de indice de masa corporal en jévenes entre 14 y 18 afios
Enfermedades cardiovasculares
Documentacién de niveles de colesterol en personas entre 35 y 54 afios
Resultados de niveles de colesterol en personas entre 55 y 74 afios
Medicién de niveles de colesterol (35-54 afios)
Medicién de niveles de colesterol (55-74 afios)
Resultados de indice de masa corporal para adultos (edad 20-64 afios)
Resultados de indice de masa corporal para adultos mayores (edad 65-74 afios)
Resultados de medicién de presion arterial (edad 20 y 64 afios)
Resultados de medicién de presién arterial (edad 65 y 74 afios
Uso de estatina después de cirugia de bypass coronario y/o intervencién de cateterizacion cardiaca (35 a 74 afos de edad)
Inhibidores de la enzima angiotensin-convertasa o bloqueadores de receptores de angiotensin usados después de cirugia arterial de bypass y/o intervencién
de cateterizacion cardiaca (35-74 afios de edad)
Betabloqueadores usados luego de cirugia bypass coronario y/o intervencién por cateterizacion cardiaca (35 y 74 anos)
Medicién de niveles de colesterol después de cirugia de bypass de la arteria coronaria y/o intervencién por cateterismo cardiaco (35 a 71 afios de edad)
Diabetes
Prevalencia de diabetes mellitus
Porcentaje de niveles de hemoglobina Alc para pacientes con diabetes mellitus
Medicién de adecuado control de hemoglobina Alc para pacientes con diabetes mellitus (edad 0-74 afios)
Medicién de adecuado control de hemoglobina Alc para pacientes con diabetes mellitus (edad 75 a 84 afios)
Medicién de control adecuado de hemoglobina Alc para pacientes con diabetes mellitus
Resultados de niveles de colesterol para pacientes con diabetes mellitus
Vacunacion contra la influenza en pacientes con diabetes mellitus, con 5 afios 0 mas
Vacunacién contra el neumococo en individuos con diabetes mellitus entre 65 y 74 afios
Resultados de presion arterial en pacientes con diabetes mellitus con 18 afios 0 mas
Resultados de indice de masa muscular en individuos con diabetes mellitus con 18 afios 0 mas

Fuente: tomado de Manor et al. (2012, p. 132-133). Traducido por los autores.
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sistema de salud israeli con el control social, ademas de asegurar
que los objetivos de salud de la poblacién estan siendo alcanzados
de lamejor manera posible, considerando que los registros ptblicos
son nacionales y que no incluyen resultados por administradora.

En consecuencia, la anterior informacién es til para que los
asegurados puedan concientizarse y tomar responsabilidad sobre
su salud, contribuyendo a mejorar el servicio, lo que se refleja en
la aceptacion del tratamiento sugerido por el médico, en la opor-
tuna atencién de las recomendaciones para los chequeos médicos
programados, y en la utilizacién de los servicios ofrecidos por el
Sistema de Salud en la forma apropiada (Rosen et al., 2011).

Asi mismo, el hecho de que hay pocas administradoras y cada
una cuenta con sus médicos ayuda a la mejora de la calidad, salvo
contadas excepciones, lo que también favorece la implementacién
de sistemas de informacién.

Un aspecto importante a considerar son los acuerdos organiza-
cionales, culturales y sociales entre los médicos y demas personal
meédico, que favorece la mejora de la calidad sin necesidad de pago
por resultados. Es asi como las administradoras operan bajo el
marco de la ley de seguro de salud, y aunque tienen algtin grado
de libertad en determinadas areas operacionales y se diferencian
en cuanto a la estrategia y la cultura interna, el marco legislativo
comun provee a los médicos de un conjunto de mensajes e incen-
tivos mas claros.

De un lado, la competencia entre las administradoras es por la
calidad del servicio y no por la tarifa o precio del mismo, gracias a
la ley del seguro de salud, lo que ha permitido desarrollar una cul-
tura compartida entre organizaciones y médicos, orientada hacia
la provisién 6ptima de salud en un contexto de escasez de recur-
sos (Rosen et al., 2011). Sin embargo, el nimero pequefio de areas
de indicadores de salud seleccionadas limita el analisis en otras
areas que podrian ser relevantes, entre las que no se consideran ni
temas de costos ni de satisfaccién. De otro lado, la informacién de
cada una de las administradoras no es publica para la poblacién,
lo cual no les permite elegir la administradora segin sus resulta-
dos. Finalmente, no se hacen ptblicos los datos comparativos para
las administradoras de salud; sin embargo, cada una de ellas recibe
un estudio detallado que permite la comparacién de sus resultados
con el nivel promedio nacional.

5. Discusion

En muchos aspectos, el SOGCS de Colombia tiene coinciden-
cias con el sistema de informacién para la calidad israeli. Sin
embargo, este tltimo tiene componentes organizacionales propios
y de empoderamiento de las administradoras de planes, donde uno
de los aspectos a resaltar es la puesta en comtn de los indicado-
res de seguimiento y evaluacion de la gestion en términos de salud
de la poblacién, caracteristicas también descritas en la propuesta
de modelo de indicadores de calidad de la OECD en 2006 (Kelley y
Hurst, 2006).

El modelo israeli puede ser utilizado como ejemplo, puesto que
estd enlinea con los compromisos de mejoramiento de la calidad en
salud adquiridos por el gobierno colombiano durante 2010-2014,
incluidos en la agenda del Ministerio de Salud.

A pesar de que la magnitud y el desarrollo de los 2 sistemas de
salud son diferentes, puesto que Israel tiene una quinta parte de la
poblacién colombiana, algunas lecciones pueden ser extraidas del
sistema israeli para hacer mas eficiente y efectiva la medicion de la
calidad en Colombia.

Asi pues, la asignacién de recursos en Colombia no se realiza
mediante un mecanismo ajustado por riesgo, y a pesar de esto es
importante proponer un mecanismo de incentivos para la mejora
enlacalidad de los servicios de salud, que, como en el caso de Israel,
establezca un sistema de indicadores para la atencién médica del

nivel comunitario, que permita realizar una evaluacién continua
del impacto del servicio y del tratamiento, y se pueda comparar
con indicadores de salud nacionales e internacionales (Rosen et al.,
2011).

El MSPS, con base en la estructura y el tamafo del Sistema
de Salud y con la participacién de todos los actores involucrados,
debe diseflar un modelo de conformacién de redes integradas de
prestacién de servicios de salud, de forma tanto vertical como hori-
zontalmente (niveles de atencién y de complejidad), a cargo de las
administradoras de planes de beneficios (EPS o gestoras de salud),
de tal manera que resulte eficiente y efectivo para el logro de los
objetivos en salud (Congreso de la Repiblica de Colombia, 2007;
MSPS, 2013; Congreso de la Reptblica de Colombia, 2013).

No obstante, previo a la implementacién del nuevo sistema de
informacién para la calidad en salud, es fundamental la formacién
de consensos y cohesion entre las distintas instituciones. Aun ast,
para el éxito del sistema de informacién el consenso no solo debe
ser generado entre las instituciones, sino al interior de ellas, entre
el personal médico, la administracién y los usuarios. Es importante
también generar conciencia y entrenar al personal médico sobre
la importancia de la informacién como medio para tomar mejores
decisiones, dado que este puede ser una importante barrera para la
implementacién, por ser renuente a cambios (Reece, 2011).

Por esto, se sugiere que se definan areas clave por consenso de
acuerdo con el nivel de desarrollo del pais (como lo defini6 Israel
y como lo propone la OECD); por ejemplo: salud materna, salud
infantil, vacunacién, enfermedades cardiovasculares, infecciosas y
parasitarias (malaria, tuberculosis, dengue, etc.). Es asi como los
indicadores podrian ser seleccionados en consulta con expertos y
practicas internacionales, lo que aseguraria la calidad y la validez
de los mismos (Murray y Frenk, 2000; Kelley y Hurst, 2006; Rosen
et al, 2011; Manor et al., 2012).

Sin embargo, toda infraestructura de informacién necesita de
una base de datos. Por esto, el desarrollo de la historia clinica elec-
tronica y de los estandares aplicados para ello podria ayudar a
obtener los datos desde la fuente primaria con una mejor calidad y
a un menor costo.

Para el caso colombiano, se sugiere integrar el sistema de infor-
macién de las EPS con las entidades territoriales, a fin de sumar
recursos sociales, econémicos y comunitarios para contribuir a una
mejor gestion de la salud publica, en municipios y departamentos,
através del diagnoéstico de la situacién de salud, la morbilidad aten-
dida, el riesgo de enfermar y la oferta de servicios de salud, asociada
con la identificacion de los resultados de salud a medir.

Ahora bien, la participacién del usuario en el cuidado de su salud
es una tendencia creciente en los sistemas de salud mas desarrolla-
dos (Kelley y Hurst, 2006; Rosen et al., 2011), y es por esto que un
usuario mas informado puede tomar mejores decisiones y afecta
de alguna manera los costos de salud.

Adicionalmente, el sistema de informacién debe incluir un ana-
lisis comparativo entre las IPS del mismo nivel y con el sistema de
informacién de la red integral de prestaciéon de servicios de las EPS,
de tal manera que permita informar al usuario como mecanismo
de seleccién y utilizacién de los servicios y ser participe y agente
activo en el cuidado de su salud.

La revisién comparativa de los sistemas de informacién para la
calidad del sistema de salud de los 2 paises permite concluir que
Israel podria transferir a Colombia experiencias exitosas para la
implementacién de un sistema de medicién de la calidad del Sis-
tema de Salud en Colombia, que sea ttil para el seguimiento al
impacto sobre la salud, la toma de decisiones politicas ptablicas
y privadas, y finalmente para que el usuario participe activa-
mente y se mantenga bien informado. Sin embargo, se enfatiza
en la importancia de tomar en cuenta las caracteristicas espe-
cificas del pais, para adecuar a las necesidades particulares del
sistema.
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Finalmente, se entiende que es importante que existan arre-
glos interinstitucionales y una infraestructura que permitan llevar
a cabo programas de medicién de calidad por consenso, sostenible
y efectiva, y ademads que permita crear una cultura comin enfocada
hacia la mejora de la calidad de los servicios de salud.

Financiacién
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esfuerzos por promover los derechos por la salud.

Conflicto de intereses
No existen conflictos de intereses. Los resultados de la investi-

gacién no han sido modificados. Lo expresado en la investigacion
es responsabilidad de sus autores y no del Banco Mundial o de las

Este articulo esta soportado por recursos de investigacion de la

Universidad Icesi, Centro de Estudios en Proteccién Social y Econo-

mia de la Salud [PROESA], y por el Banco Mundial. El soporte del

Anexo.

instituciones que los autores representan.

Tabla A1
Cuadro de mando de control de indicadores. Ministerio de Salud y Proteccién Social
Cédigo Descripciéon Observaciones Corte
<2009 1 2009 2 20101 20102 >20111
1.1.1.0 Oportunidad de la asignacion de Tendencia estable a menos de 3 dias de espera. 2,8 23 2,6 23 2,8
citas en la consulta médica general Comportamiento muy similar reportado por
las EAPB. Alta variabilidad en los datos
1.1.2.0 Oportunidad de la asignacion de Mejora de la oportunidad en los Gltimos cortes. 8,5 10,0 9,6 8,2 8,9
citas en la consulta médica Diferencias explicadas por las instituciones
especializada prestadoras que no han reportado
[.1.2.1 Oportunidad de la asignacién de 89 6,9 74 10,6 10,8
citas en la consulta de medicina
interna
1.1.2.2 Oportunidad de la asignacién de 7,7 5,7 53 79 73
citas en la consulta de
ginecobstetricia
1.1.23 Oportunidad de la asignacion de 6,8 4,4 4.4 6,4 7,1
citas en la consulta de pediatria
1.1.2.4 Oportunidad de la asignacion de 7,6 4,0 4,2 7.1 8,9
citas en la consulta de cirugia
general
1.1.3.0 Proporcion de cancelacién de Continda tendencia a la disminucién de la 6,9 7,0 7,6 6 6,2
cirugia programada cancelacion de cirugia programada. Mejor
comportamiento en IPS acreditadas y
estructuradas
1.1.4.0 Oportunidad de atencién en Tendencia estable en el tiempo de espera en 27,9 28,4 30,0 27,4 28,6
consulta de urgencias urgencias. Variabilidad en los datos, mayor
espera en las instituciones acreditadas e
instituciones de mas de 100 camas
1.1.5.0 Oportunidad en la atencién en Tendencia estable en el comportamiento del 2,6 2,8 2,6 29 2,7
servicios de imagenologia indicador
1.1.6.0 Oportunidad en la atencién en Tendencia sostenida a la mejora en la 3,8 4,2 3,9 3,7 4,1
consulta de odontologia general oportunidad de consulta de odontologia
general
1.1.7.0 Oportunidad en la realizacién de Tendencia sostenida al descenso de la espera 10,4 11,6 10,7 9 12,4
cirugia programada pero con alta variacién en los datos
1.2.1.0 Tasa de reingreso de pacientes Indicador basado en bisqueda activa, para su 1,5 2,1 1,2 1,4 1,6
hospitalizados analisis debe considerarse el subregistro
1.2.2.0 Proporcién de pacientes con Alta variabilidad en los datos. Mejor 57,4 61,2 59,9 61,7 60,2
hipertension arterial controlada comportamiento en las IPS acreditadas y
privadas
1.3.1.0 Tasa de mortalidad Incremento con relacién al Gltimo corte pero 13,3 15,0 15,4 16,1 16,4
intrahospitalaria después de 48 h dentro de la variacién normalmente
observada. Tendencia descendente
1.3.2.0 Tasa de infeccién intrahospitalaria Indicador basado en bisqueda activa. Para su 14 1,3 14 1,4 1,5
analisis debe considerarse el subregistro.
Tendencia estable. Efecto del subregistro
estimado del 52%
1.3.3.0 Proporcién de vigilancia de Tendencia al incremento en las instituciones 85,0 87,5 90,8 87,5 83,5
eventos adversos que vigilan efectos adversos. Disminucién en la
proporcién de gestiéon
1.4.1.0 Tasa de satisfaccién global Tendencia estable en el comportamiento del 91,7 91,8 91,3 91,6 91,1

indicador «Tasa de satisfaccion global». Mejor
comportamiento en IPS acreditadas, publicas y
reestructuradas

Fuente: MSPS, 2011.
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Tabla A2
Indicadores seleccionados el Sistema de Informacién para la Calidad

IPS

EAPB

Accesibilidad/Oportunidad
(1) Oportunidad de la asignacién de cita en la Consulta Médica General
(2) Oportunidad de la asignacién de cita en la Consulta Médica
Especializada
(3) Proporcion de cancelacion de cirugia programada
(4) Oportunidad en la atencién en consulta de Urgencias
(5) Oportunidad en la atencidn en servicios de Imagenologia
(6) Oportunidad en la atencién en consulta de Odontologia General
(7) Oportunidad en la realizacién de cirugia programada
Calidad técnica
(1) Tasa de Reingreso de pacientes hospitalizados
(2) Proporcion Hipertension Arterial Controlada
Gerencia del riesgo
(1) Tasa de Mortalidad intrahospitalaria después de 48 h
(2) Tasa de Infeccion Intrahospitalaria
(3) Proporcién de Vigilancia de Eventos adversos
Satisfaccion / Lealtad
(1) Tasa de Satisfaccion Global

Eventos adversos
(1) Cirugias o procedimientos cancelados por factores atribuibles al
desempefio de la organizacién o de los profesionales
(2) Pacientes con trombosis venosa profunda a quienes no se les
realiza control de pruebas de coagulacion
(3) Ingreso no programado a UCI luego de procedimiento que
implica la administracién de anestesia
(4) Pacientes con neumonias broncoaspirativas en pediatria o UCI
neonatal
(5)Pacientes con tlceras de posiciéon
(6)Distocia inadvertida
(7)Shock hipovolémico posparto
(8)Maternas con convulsion intrahospitalaria
(9)Cirugia en parte equivocada o en paciente equivocado
(10)Pacientes con hipotension severa en posquirirgico
(11)Pacientes con infarto en las siguientes 72 h posquirtrgico
(12) Reingreso al servicio de urgencias por misma causa antes de 72
h
(13) Reingreso a hospitalizacion por la misma causa antes de 15 dias
(14) Entrega equivocada de un neonato
(15) Robo intrainstitucional de nifios
(16) Fuga de pacientes siquidtricos hospitalizados
(17) Suicidio de pacientes internados
(18) Consumo intrainstitucional de psicoactivos
(19) Caidas desde su propia altura intrainstitucional
(20) Retencion de cuerpos extrafios en pacientes internados
(21) Quemaduras por lamparas de fototerapia y para electrocauterio
(22) Estancia prolongada por no disponibilidad de insumos o
medicamentos
(23) Utilizacién inadecuada de elementos con otra indicaciéon
(24) Flebitis en sitios de venopuncién
(25) Rotura prematura de membranas sin conducta definida
(26) Entrega equivocada de reportes de laboratorio
(27) Revision de reemplazos articulares por inicio tardio de la
rehabilitacién
(28) Luxacién posquirtrgica en reemplazo de cadera
(29) Accidentes postransfusionales
(30) Asalto sexual en la institucion
(31) Neumotérax por ventilacién mecanica
(32) Asfixia perinatal
(33) Deterioro del paciente en la clasificacion en la escala de
Glasgow sin tratamiento
(34) Secuelas posreanimacién
(35) Pérdida de pertenencias de usuarios
(36) Pacientes con diagndstico que apendicitis que no son atendidos
después de 12 h de realizado el diagndstico

1) Oportunidad de la asignacion de cita en la Consulta Médica General

2) Oportunidad de la asignacién de cita en la Consulta Médica Especializada
3) Nimero de tutelas por no prestacion de servicios POS o POS-S

4) Oportunidad de Entrega de Medicamentos POS

5) Oportunidad en la realizacién de cirugia programada

6) Oportunidad en la asignacién de cita en consulta de Odontologia General
7) Oportunidad en la atencion en servicios de Imagenologia

8) Oportunidad de la referencia en la EAPB

(1) Proporciéon de esquemas de vacunacion adecuados en nifilos menores de un afio
(2) Oportunidad en la deteccién de Cancer de Cuello Uterino

(1) Tasa de mortalidad por neumonia en grupos de alto riesgo
(2) Razén de Mortalidad Materna

(1) Tasa de Satisfaccion Global
(2) Proporcién de quejas resueltas antes de 15 dias
(3) Tasa de Traslados desde la EAPB

1) Usuarios detectados por suplantacion

2) Afiliados duplicados

3) Quejas por no prestacién de servicios POS

4) Quejas interpuestas por reconocimiento de copago o cuota moderadora

5) Pacientes a los cuales se les reconoce servicio inicialmente rechazado

6) Servicio negado por inadecuado proceso de afiliacion

(7) Devoluciones de liquidacion de aportes por inadecuado diligenciamiento y
liquidacién

(8) Pacientes insatisfechos por lo que consideran injustificadas barreras de acceso a la
atencién

(9) Solicitud de traslado antes del periodo minimo legal

(10) Pacientes con diagnéstico de Enfermedad de Pompe en los cuales transcurrié mas
de seis meses entre la aparicion de los sintomas y la confirmacion del diagnéstico
(11) Sifilis Congénita en nacimientos en la EAPB

(12) Tutelas por no prestacién de servicios POS

(13) Pacientes con Insuficiencia Renal Crénica terminal a causa de enfermedad
obstructiva

(14) Pacientes que mueren encontrandose en lista de espera para la autorizacién o
realizacién de alguna ayuda diagnéstica o procedimiento relacionado con la
enfermedad

(15) Pacientes con transmision vertical de VIH

(16) Tutelas o quejas por registro incorrecto de periodos minimos de cotizacién

(17) Deteccion de Cancer de Cérvix en estadios avanzados

(18) Deteccion de Cancer de colon en estadios avanzado
(
(

(
(
(
(
(
(

19) Complicaciones atribuibles a no disponibilidad de insumos o medicamentos
20) Complicaciones de los pacientes o fallas en la continuidad de los tratamientos
atribuibles a tiempos de espera prolongados
(21) Demora en suministro de insumos o medicamentos por tramites administrativos
(22) Reacciones por medicamentos vencidos
(23) Pacientes que son remitidos repetidas veces a instancias equivocas o erréneas
antes de ser referidos al punto definitivo de atencién.
(24) Complicaciones relacionadas con oxigenoterapia atribuibles a monitorizacién,
seguimiento o suministro del oxigeno
(25) Paciente en estado critico sin asistencia.
(26) Notorias colas o congestion de pacientes y/o acompaiiantes en las taquillas o
estaciones de asignacion de citas
(27)Pacientes en lista de espera por mas de tres meses

Fuente: MSPS, 2011.
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Tabla A3
Ejemplo de una ficha técnica de un indicador

Nombre Oportunidad de la asignacién de cita en la Consulta Médica Especializada

Cadigo 1.1.2

Justificacion La oportunidad en la respuesta a la necesidad de la atencion de casos de mayor complejidad que requieren de la
intervencién de especialistas tiene impacto sobre la capacidad resolutiva de los casos por su deteccién y atencién
temprana disminuyendo los riesgos de incapacidad en tiempo, severidad, secuelas y en la congestién y mal uso de
servicios de urgencias y de menor nivel de complejidad.
El tiempo de respuesta en los prestadores puede resultar ttil para medir la suficiencia institucional para la demanda
de servicios que recibe, orientando decisiones de mejoramiento y la evaluacién de la relacién contractual con las
entidades promotoras de salud

Dominio 1. Accesibilidad/Oportunidad

Definicion operacional

Numerador Sumatoria total de los dias calendario transcurridos entre la fecha en la cual el paciente solicita cita para que ser
atendido en la consulta médica especializada y la fecha para la cual es asignada la cita

Denominador Nimero total de consultas médicas especializadas asignadas en la institucién

Unidad de medicion Dias

Factor 1

Férmula de célculo Se divide el numerador entre el denominador y el resultado se presenta con una cifra decimal

Numerador Denominador

Variables
Origen de la informacién
Fuente primaria
Periodicidad recomendada (no obligatoria) de generacién de la informacién Mensual
Periodicidad de remisién de la informacion (obligatoria) Semestral
Responsable de la obtencion y remision de la informacién del indicador IPS
Vigilancia y control Ente territorial - Superintendencia
Nacional de Salud
Para efectos del nivel de monitoria de sistema se debe desagregar y reportar or Medicina Interna, Ginecoobstetricia, Pediatria y Cirugia General

Institucién prestadora
Libro/registro de asignacién de citas

Institucién prestadora
Libro/registro de asignacién de citas

Andlisis

Ajuste por riesgo NO requiere ajuste por riesgo X
Ajuste por edad
Recomendado ajuste por severidad, comorbilidad, probabilidad de muerte
En este campo se registraran las experiencias obtenidas del comportamiento del indicador en condiciones reales de operacién
en cuanto al andlisis causal que debe realizarse del comportamiento del indicador, como insumo para las acciones de

mejoramiento de la calidad.

Ajuste por sexo

Consideraciones
para el analisis

Umbral de Por establecerse luego del andlisis del comportamiento del indicador

desempeiio NO

aceptable

Estindar meta Por establecerse luego del andlisis del comportamiento del indicador

Referencias En este campo se incluirdn las experiencias de mejoramiento relevantes al comportamiento del indicador, como insumo para
el Observatorio de Calidad y la comparacién entre instituciones del Sistema

Bibliografia En este campo se incluira la referencia a publicaciones cientificas relevantes que permitan a las instituciones mejorar su

conocimiento y utilizacion del indicador. Por tratarse de un indicador de nueva introduccién en el Sistema de Informacion
para la Calidad del Sistema Obligatorio de Garantia de Calidad de la Atencién en Salud, atin no existe bibliografia nacional al
respecto.

Fuente: MSPS, 2006b.
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RESUMEN

El objetivo de este estudio es identificar los criterios y practicas para la evaluacién de inversiones en
empresas que operan en Colombia. La metodologia empleada fue una encuesta a 300 empresas, a partir
de lo cual se realiza un analisis estadistico descriptivo que destaca como criterios predominantes el valor
presente neto, la tasa interna de retorno y la relaciéon beneficio/costo; adicionalmente se llevé a cabo un
analisis inferencial del efecto de diversas caracteristicas de las empresas estudiadas sobre una variable
denominada «indice de buen uso» en los criterios predominantes. Este andlisis permite concluir que el
tamaiio de empresa y el nivel de estudios de los directivos constituyen 2 factores relevantes para una
organizacion en el momento de elegir el criterio y las practicas para evaluar sus proyectos de inversion.
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Capital budgeting practices in Colombia

ABSTRACT

The main purpose of this study is to identify the capital budgeting practices in Colombia. The method
used to gather information was a questionnaire applied to 300 companies, using the data to perform
a statistical descriptive analysis, which highlights the net present value, the internal rate of return and
the benefit/cost ratio as the main criteria. An inferential analysis was conducted for the effect of several
company characteristics on a utilitarian variable called «proper use index». This analysis led to the con-
clusion that the company size and the academic level of the decision makers are related to the criteria
and practices in the capital budgeting process.
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Praticas de avaliacdo financeira de investimentos na Colombia

RESUMO

O objectivo deste estudo é identificar os critérios e praticas para a avaliagdo de investimentos em empre-
sas que operam na Colombia. A metodologia empregue foi um inquérito a 300 empresas, a partir do qual se
realizou uma andlise estatistica descritiva que destaca como critérios predominantes o valor liquido pre-
sente, a taxa interna de retorno e a relagdo custo/beneficio; adicionalmente levou-se a cabo uma andlise
inferencial do efeito de diversas caracteristicas das empresas estudadas sobre uma variavel denominada
«indice de boa utilizagdo» nos critérios predominantes. Esta andlise permite concluir que o tamanho de
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Taxa interna de retorno
Relagdo custo/beneficio

empresa e o nivel de estudos dos directores constituem dois factores relevantes para uma organiza¢do na
altura de escolher o critério e as praticas para avaliar os seus projectos de investimento.
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1. Introduccion

Al tomar la decisiéon de invertir en un proyecto, la empresa
espera que este genere excedentes en un futuro que le permi-
tan incrementar su valor. Dicho objetivo hace que el proceso de
seleccién de los proyectos de inversion y el conocimiento que las
empresas posean acerca de los criterios para evaluar la decisiéon
de invertir sean cruciales para el logro de los objetivos financieros.
Para llevar a cabo la seleccién de proyectos en las empresas, la teo-
ria sugiere que se deben utilizar métodos adecuados de evaluaciéon
de inversiones con el fin de que se tomen decisiones acertadas en
cuanto a la destinacién de los recursos correspondientes a cada una
de las posibilidades de inversion.

Dado que en Colombia no se conocen, de manera sistematizada,
las técnicas o criterios utilizados por las empresas para realizar el
proceso de seleccién de sus inversiones ni si estos tienen en cuenta
lo sugerido por la teoria, este articulo busca identificar, en diver-
sos sectores empresariales colombianos, tanto el conocimiento de
los criterios empleados como el grado de la aplicacion de practicas
avaladas tedricamente en el desarrollo de las funciones adminis-
trativas para la toma de decisiones de inversion, dando, de esta
forma, respuesta a estos 2 interrogantes: ;Cuales son las practicas
empleadas para realizar el proceso de seleccién de inversiones en
las empresas que operan en Colombia? y ;Qué relacion tienen estas
practicas con los planteamientos teéricos sobre el tema?

De esta forma, el articulo se divide en 5 partes: en primer lugar
se ofrece una revision de la literatura sobre el tema analizando,
principalmente, estudios realizados en EE. UU. y Latinoamérica;
en segundo lugar se presenta el marco metodolégico y el proce-
dimiento utilizado para el estudio, luego se muestra el analisis de
resultados y se busca conectar lo hallado en este estudio con otros
estudios afines. En la parte final se presentan las conclusiones de la
investigacion.

2. Marco conceptual

Identificar las practicas de presupuesto de capital empleadas en
el ambito empresarial ha sido motivo de multiples investigaciones a
lo largo de las Gltimas décadas (Mao, 1970; Schall y Sundem, 1980;
Velez y Nieto, 1986; Farragher, Kleiman y Sahu, 1999; Graham y
Harvey, 2002). En lo relativo a las practicas de presupuesto, varios
investigadores, principalmente en EE. UU., han seflalado diversos
problemas. El estudio de Mao (1970), por ejemplo, reflejé una bre-
cha existente entre la teoria y la practica, hecho que generé una
gran incertidumbre, pues resultaba extrafio pensar que no habia
conexion alguna entre lo que se enseflaba en las escuelas de ges-
tion y lo que se aplicaba en materia de criterios de seleccion de
proyectos de inversién. Sin embargo, un estudio realizado 2 afios
mas tarde concluy6 que aproximadamente el 49,9% de las empresas
usaba una o mas técnicas reconocidas por los teéricos para hacer
sus respectivas inversiones (Klammer, 1972).

Por otra parte, a mediados de la década de los setenta se publi-
caron estudios que mostraban cierto abandono de las técnicas de
seleccion de proyectos en las empresas, pues, en ese entonces, solo
un 34% de estas las empleaba (Petry, 1975). En el metaanalisis de
Rosenblat y Jucker (1978) se determiné un aumento en el uso de las
técnicas de descuento, cuyo auge mostré que se le estaba ganando
terreno al uso de técnicas de poca aprobacién en la teoria como la
del periodo de recuperacién (PR).

Para la década de los ochenta se evidenciaron cambios en el
enfoque de los estudios, ya que no solo se buscé determinar el uso
de los diferentes métodos y criterios, sino que también cobraron
importancia las variables que pueden afectar el uso de estos como
son: el entorno, el nivel jerarquico y el grado de educacién de quien
toma las decisiones de inversién, como variables complementarias
a los objetivos y metas de la empresa; ademas, se daba mas impor-
tancia a la conexién que, segin ellos, debia existir entre lo que
supone la teoria y lo que se evidencia en la practica. Los principales
resultados de estos estudios mostraban que, referente al entorno,
las empresas de sectores menos inciertos empleaban métodos y
criterios menos sofisticados (Schall y Sundem, 1980); igualmente,
se corrobord la brecha ya sefialada previamente entre la teoria y la
practica (Gitman y Mercurio, 1982), y que las practicas empleadas
varian segtn el nivel de jerarquia de quienes tomaban la decision
y/o el tipo de decisi6én también variaba si se trataba de una planta
o de una divisién (Ross, 1986).

En los afios noventa, e inicios del siglo xx1, la preocupacién de los
estudios se concentré en laimplementacién de la tasa de descuento,
con lo cual se apuntaba a cerrar brechas entre teoria y practica, en
el marco de un creciente interés en el tema de las finanzas corpora-
tivas. Diversas investigaciones de aquella década reflejaron que la
mayoria de las empresas utilizaban criterios como la tasainterna de
retorno (TIR), el valor presente neto (VPN)y el PR (Graham y Harvey,
2002). Este Gltimo seguia utilizindose a pesar de las debilidades,
seflaladas enfaticamente desde la academia y otras organizaciones,
de no considerar el valor del dinero en el tiempo. El uso de esta téc-
nica se explica, en parte, por la simplicidad del método y por la poca
familiaridad de los empresarios con otras técnicas mas sofisticadas
de valoracién de inversiones.

En lo que respecta a la evaluacién del riesgo, el estudio de
Farragher et al. (1999) mostré que la mayoria de las empresas rea-
lizaban pronésticos de los flujos de caja al momento de evaluar
sus proyectos de inversiéon; un 55% de ellas requeria realizar una
valoracién cuantitativa del riesgo asociado, empleando, para ello,
métodos como el de la simulacién de Montecarlo, el andlisis del
Beta, el de sensibilidad y el de escenarios, siendo estos 2 Gltimos
los mas aplicados. Lo anterior sugiere que una buena parte de las
empresas encuestadas en dicho estudio manejaban el riesgo de
manera informal. Adicionalmente, al momento de tomar la deci-
sion de aceptar, o rechazar un proyecto de inversion, la mayoria
de los encuestados indicaron que los factores estratégicos de la
empresa eran mas importantes que los financieros, y un 45% indic6é
que aceptaria una oportunidad de inversiéon que tuviera factores
estratégicos positivos aunque el VPN fuera negativo. Esto con-
tradice, en la practica, el postulado teérico que indica que si el
VPN da un valor negativo se debe rechazar el proyecto de inver-
sién.

Por otra parte, Graham y Harvey (2002) encontraron que el VPN
es uno de los métodos de evaluacién de proyectos mas utilizados
(38,9%), contrario a lo sugerido por estudios anteriores en los que
la TIR fue, durante mucho tiempo, el principal criterio empleado. Es
de anotar que, en ese entonces, el VPN era el método mas ensefiado
en las escuelas de negocios. Al contrastar estos resultados con otra
época anterior se evidencia un incremento importante en el uso del
VPN, pues el estudio de Gitman y Forrester (1977) habia reportado
que solo aproximadamente el 10% de las empresas encuestadas uti-
lizaban el VPN como método principal, mientras que mas del 50%
usaba la TIR.
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Estudios realizados en otros paises, concretamente en Espafia,
encontraron que el 95% de los directivos conocen el VPN, sin
embargo solo un 80% de ellos lo utiliza como criterio de selec-
cién; situacién que, segiin Rayo, Cortés y Saez (2007), ocurre con
la mayoria de los métodos empleados. En dicho estudio también se
determiné que las variables primordiales en la valoracién de pro-
yectos son la inversion inicial, los flujos de caja netos y el riesgo del
proyecto.

En cuanto al conocimiento de los criterios usados por directi-
vos de empresas de paises sudamericanos, es muy poco lo que se
ha investigado hasta el presente. En Argentina se encontré que el
89% de las corporaciones encuestadas usaban los flujos de caja des-
contado como herramienta principal del presupuesto de capital,
mientras que, para ese mismo fin, el 74% utilizaban la tasa de des-
cuento (Pereiro, 2006). Asimismo, el estudio de Mongrut y Wong
(2005), realizado en Per(, encontré que el 90% de las empresas uti-
lizaba el VPN, un 80% la TIR y un 86% el PR; ademads report6 que las
compaiiias hacian una combinacién de varios métodos para encon-
trar una forma de seleccién apropiada. Las técnicas mas empleadas
en conjunto fueron VPN, TIR y opciones reales (58%); adicional-
mente se evidenci6é que la mayoria de los proyectos de inversion se
valoraban formalmente sin considerar la flexibilidad operativa que
estos pudieran ofrecer.

En el caso de Colombia hay que reconocer que las fuentes de
informacioén financiera corporativa publicadas son relativamente
escasas; sin embargo, la revision bibliografica mostré que varios
investigadores en finanzas corporativas han abordado diversas
tematicas acerca de la valoracién de flujos descontados asi como
practicas empleadas en la toma de decisiones de inversiéon en un
momento marcado por la restricciéon de créditos y de alta inflacién
(Velezy Nieto, 1986), el comportamiento de la prima de riesgo en el
mercado bursatil colombiano y la valoracién de activos financieros
usando el método Montecarlo (Maya, 2004). En este panorama es
notoria la falta de estudios sobre las practicas de presupuesto de
capital empleadas en Colombia en los Gltimos 20 afios. Ese vacio se
convierte en el interés principal de este articulo con el fin de obte-
ner informacién que pueda ser referente tanto para los académicos
como para personas de negocios.

3. Metodologia

Se realizé una investigacion de tipo descriptivo e inferencial,
en la que participaron 300 empresas. La muestra se compuso de
empresas de origen colombiano y de origen extranjero presentes
en Colombia. El tamario de la poblacién se establecié de acuerdo
a la informacién dada por la Superintendencia de Sociedades de
las empresas que operan en el pais, la cual indica una poblacién
de 18.453 entidades. Para el desarrollo del estudio se utilizo el
muestreo bayesiano, sin remplazo inicialmente, de modo que el
elemento encuestado solo fue seleccionado una vez. El nimero de
elementos incluidos en el estudio se determiné considerando los
siguientes aspectos:

e El tamaiio de la poblacién bajo estudio (18.453 empresas).

¢ El nivel de confianza deseado para la investigacion fue del 95%,
es decir, un nivel de significacién del 5%.

e Se establecié un error muestral del 6% con el fin de mantener
siempre como premisa la confiabilidad de los datos por su impli-
cacion posteriory también por hacer econémicamente viable esta
investigacion.

e Se consideraron los valores de p y g como un 50% debido a la
falta de una muestra previa que diera una aproximacion real en
la poblacién.

Tabla 1
Distribucién sectorial de empresas que operan en Colombia

Sector industrial Total empresas Distribucién porcentual (%)

Primario 1.452 8
Secundario 4.086 22
Terciario 12.915 70
Total 18.453 100

Fuente: elaboracién propia.

De acuerdo a lo anterior, el tamafio de la muestra calculado para
la investigacion fue el siguiente:

Nz2pq

*Zpg @) W

Donde N corresponde al nimero de empresas que operan en
Colombia; z se refiere al valor estadistico asociado al nivel de con-
fianza establecido; p es la estimacién de proporcién de éxito en
la poblacién; q es la estimacién de proporcién de fracaso en la
poblacién y e se refiere al error muestral.

Para lainvestigacion segtn las consideraciones citadas anterior-
mente, se tiene que:

N (18453)(1, 96)%(0, 5)(0, 5)
~(1,96)%(0, 5)(0, 5) + (0, 06)*(18453 — 1)

Por lo cual el tamafio minimo de la muestra fue de 263 empresas.

Con base en la informacién suministrada por la Superintenden-
cia de Sociedades y teniendo en cuenta que una de las variables
objeto de estudio es el sector industrial al que pertenecen los
elementos muestrales, se establecieron los siguientes sectores:
primario, secundario y terciario, como referencia para lograr una
estimacion de la distribucion sectorial de la poblacién bajo estudio,
la cual se presenta en la tabla 1.

El proceso de seleccién de participantes se realizo aleatoria-
mente dando oportunidad a cada uno de los elementos muestrales
de participar en el estudio. Debido a la complejidad de la reco-
leccién de informacién y al hecho de la baja disponibilidad de
algunas empresas para suministrar los datos requeridos por la
investigacion, la técnica de muestreo fue ajustada con un mues-
treo por conveniencia, teniendo siempre el cuidado de mantener la
representatividad de la muestra respecto a las caracteristicas de la
poblacién.

Ademas, para los casos en que la empresa contactada se negara
a cooperar, los datos de contacto no estuvieran actualizados o la
persona calificada no se encontrara disponible por un tiempo supe-
rior al de la fase de trabajo de campo, se optd por sustituir dicho
elemento contactando con otra empresa del mismo sector perte-
neciente a la base de datos que sirvié para elegir los elementos
muestrales.

El uso del muestreo de conveniencia para ajustar la muestra
se determiné para suplir elementos en caso de que la tasa de res-
puesta fuera baja y para atender las situaciones en que algunos
cuestionarios, luego de recibidos, pudieran estar incompletos o mal
diligenciados, lo cual, en la etapa de preparacién y de analisis de los
datos, podria afectar los resultados del estudio. Luego del filtro rea-
lizado en la etapa de preparacién de los datos se logré un tamafio
de 300 empresas, el cual tuvo cobertura nacional.

Como consecuencia del aumento del tamafio de la muestra se
recalculé el nivel de confianza para la investigacién partiendo de los
nuevos valores de p y g de acuerdo a la media de la variable «Indice
de buen uso»!, la cual representa el valor de p como la proporcién
de empresas que usan adecuadamente las técnicas de evaluacién de
inversiones. La media encontrada para esta variable fue de 0,58 por

n>263 2)

1 Variable que se describird en la seccién de resultados.
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lo tanto p toma este valor y q equivale a 0,42, lo cual conduce, con
el tamafio de muestra previsto, a un nivel de confianza del 98,3%.

A continuacién se describe el procedimiento empleado para
recolectar los datos, se define el tamafio de la muestray se describen
las técnicas de andlisis empleadas en el estudio.

3.1. Disefio del instrumento y procedimiento de recoleccion
de datos

Pararecolectar la informacién se usé una encuesta estructurada,
la cual permitié que la informacién obtenida fuese consistente y
pudiera analizarse de forma uniforme y coherente. Antes de apli-
car la encuesta se realiz6 una prueba piloto en la que participaron
30 empresas con el objetivo de identificar, y eliminar o cambiar si
era necesario, posibles inconvenientes con las palabras utilizadas
en las preguntas.

La encuesta contenia 22 preguntas estandar de alternativa fija
que requerian que el encuestado seleccionara entre una serie de
opciones para obtener la informacion especifica de las variables
del estudio. El tiempo estimado para completar el cuestionario fue
de 15 min aproximadamente y se aplicé durante los meses de julio,
agosto y septiembre del 2008. A las empresas participantes se les
garantizé el anonimato y estricta confidencialidad de las respuestas
consignadas en el cuestionario.

Se envi6 el cuestionario a cada uno de los contactos estableci-
dos en la base de datos suministrada por la Superintendencia de
Sociedades con un mensaje de presentacion del grupo de investi-
gacion Finance de la Universidad Industrial de Santander, donde se
aclaraba que la informacién suministrada seria usada Ginicamente
con prop6sitos académicos y que, al finalizar la investigacion, los
resultados serian expuestos en forma consolidada. Se realiz6 segui-
miento telefénico para confirmar larecepcién del correo, el correcto
diligenciamiento del cuestionario y el eficaz retorno al buzén esta-
blecido para la recepcién de la informacién.

Ante evidencias previas en investigaciones sobre la baja tasa de
respuesta a cuestionarios, se estimo una tasa de respuesta esperada
inferior a un 30%, lo que determiné ampliar el contacto inicial de
invitacién a participar a unas 972 empresas. La tasa de respuesta
efectiva fue del 21,3% (207 empresas). Paralelamente, se aplicaron
los criterios de sustitucién de elementos muestrales ya indicados,
por ello se solicité llenar el cuestionario, en forma voluntaria, a pro-
fesionales y directivos de empresas que se encontraran realizando
un posgrado relacionado con el campo administrativo y financiero
en universidades de Bogotd, Bucaramanga, Medellin y Cali.

El andlisis de los resultados se realiz6 en 2 fases, primero de
manera descriptiva y segundo se hizo un analisis inferencial. La pri-
mera fase incluy6 el estudio de los elementos y aspectos generales
del proceso de toma de decisiones (como proyeccién de flujos, ana-
lisis de riesgo, evaluaciones posteriores a la inversion, entre otros).
La segunda parte consisti6 en validar las relaciones existentes entre
variables de uso de las técnicas y algunas que podrian influir en su
comportamiento mediante el modelo de regresién ordinal basado
en el procedimiento PLUM (Polytomous Universal Model).

3.2. Caracterizacion de la muestra

La participacién de las empresas medianas y grandes represent6
el 54% de la muestra de las empresas encuestadas, el 46% restante
estaba compuesto por micros y pequefias empresas. En cuanto al
tipo de empresa predominan las de origen nacional (75%), lo que
se debe, en parte, a la presencia de pequefias y medianas empre-
sas en cada uno de los sectores industriales. Cerca del 60% de las
organizaciones que respondieron la encuesta son de tipo «Sociedad
Anénima» y mas del 92% de las empresas en el estudio son de ori-
gen privado, de las cuales un 41% lo conformaban las pequefias y
medianas empresas.

La participacién de empresas de todos los sectores empresaria-
les reflej6 en cierta forma los porcentajes indicados en la tabla 1; se
observa primacia del sector terciario (55,7%) sobre los sectores pri-
mario (6,8%) y secundario (37,5%). De igual forma cabe mencionar
que la actividad mas representada en el estudio fue la comercial,
la cual pertenece al sector de servicios que forma parte del sector
terciario.

En la investigacién se pregunté si las empresas asignan las
decisiones de inversion a determinadas areas de la organizacién
teniendo en cuenta el monto de la misma, a lo cual un 59,3% respon-
di6 que asi proceden. Ademas, es importante resaltar que el 40,6%
de las empresas que no delegan la toma de decisiones de inver-
sién en dreas especificas se encuentra conformado por empresas
de todos los tamaios, es decir, no puede deducirse que se refiera
a un comportamiento propio de empresas con capitales menores.
En la caracterizacién de la muestra se encontro, igualmente, que
en el nivel de estudios de los ejecutivos encargados de las decisio-
nes financieras predomina el grado universitario (51,6%), seguido
del de maestria/especializacién con un 34,3%; en menor medida
se presentaron niveles de estudio secundario/técnico (9,3%), y hay
pocos con nivel de doctorado (4,6%).

4. Andlisis de resultados

El uso de alguna técnica para la evaluacién de un proyecto de
inversién garantiza que la toma de decisiones se realiza segiin
directrices tedéricas y se respalda en argumentos confiables y reales.
La presente investigacién encontré que las practicas utilizadas por
las empresas encuestadas para evaluacién de sus inversiones son
principalmente el VPN, la relacién beneficio/costo (RB/C) y la TIR.
En la figura 1 se presentan los usos, en promedios ponderados, de
cada una de las técnicas utilizadas por las empresas. Se observa que,
aproximadamente, el 68% de las empresas utilizan, principalmente,
estas 3 técnicas; ademas, se aprecia que las técnicas menos usadas
son las de optimizacién y programacion lineal.

De igual forma existen empresas que utilizan criterios diferen-
tes a los mencionados en el instrumento como: la utilidad antes
de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones (cono-
cido en inglés como EBITDA), el retorno sobre las ventas (ROS), la
creacién de valor por parte del proyecto, la relacién de liquidez (sol-
vencia), el nivel de riesgo asociado al proyecto, los rendimientos
operacionales y el margen de contribucion.

Entre los objetivos del estudio se buscaba establecer la adecuada
aplicacién de las técnicas de evaluacién de inversiones mas usadas
por las diferentes empresas en Colombia. Dichas técnicas son el
VPN, laTIR y la RB/C. Los argumentos de justificacién dados por los
encuestados fue tanto la facilidad de su utilizacién, su consideraciéon
del valor del dinero en el tiempo asi como la estrecha relacién entre
ellas. Lo anterior pretendia verificar el uso adecuado, o no, de cada
uno de los criterios de inversién.

Con el objeto de otorgar mayor validez al uso de cada uno de
los métodos se creé una variable llamada «indice de buen uso», que
incluye los diferentes elementos que se deben tener en cuenta en
el uso y aplicacion de estos a partir de los flujos de caja y el valor
del dinero en el tiempo. Este indice mide particularmente la inclu-
sién del riesgo en la tasa de descuento «nivel de riesgo asociado» y
dentro de la sumatoria de elementos se incluyen aquellos que son
relevantes para la determinacién del flujo de ingresos, egresos y
neto, como son las inversiones iniciales en activos fijos e intangibles
y las posteriores inversiones para reposicion de activos o Capex, el
capital de trabajo inicial y sus posteriores variaciones, el flujo ope-
rativo o EBITDA, el valor terminal o residual y el efecto incremental
del proyecto en estudio sobre otros flujos de la empresa. De esta
forma se desarrolla una mejor aproximacion a la realidad de cada
proyecto y se lleva a cabo una correcta valoracién del mismo, ya
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Figura 1. Frecuencia relativa de uso de las técnicas para evaluar inversiones.
Fuente: elaboracién propia.

que permite tener en cuenta una tasa de descuento como forma de
incluir el riesgo asociado a la inversién, cuya valoracién se consi-
deré mucho mas importante que la anterior dindole un mayor peso
sobre el «indice de buen uso». Esta nueva variable considera valores
que oscilan entre 0 y 1y se determiné de la siguiente forma:

Indice de buen uso

_ Z Elementos + ((10 = nivel de riesgo asociado)-10)

=0 (3)

Para complementar el procedimiento se creé una segunda varia-
ble cuyo valor oscila entre 0y 5 para cada uno de los métodos (VPN
buen uso, TIR buen uso y RB/C buen uso) que incluyera la frecuencia
de uso, en una escala de 1 a 5 (donde 1=Nunca y 5=Siempre), de
cada una de ellas ajustada con la variable «indice de buen uso»; esto
se hizo con el fin de ponderar adecuadamente el buen uso de los
métodos. A continuacién se presenta el comportamiento de cada
una de las variables que ponderan el buen uso de los métodos con
relacion a 3 factores determinantes, a saber: el valor de activos, el
nivel de estudios de los directivos y el tipo de empresa.

Segin el valor de los activos, las empresas tipo micro y pequefas
no tienen claridad acerca del uso de las diferentes técnicas. Ellas
presentaron una ponderacién inferior a 2 en cuanto al uso ade-
cuado de las mismas asi: un 62% de las que usan el VPN, un 63,5% la
TIR y un 67,9% que utilizan la RB/C. Llama la atencién que el 40,9%
de las que usan el VPN, el 43,1% la TIR y el 49,6% que mencionan
el uso de la RB/C se ubican por debajo de 1 en el indice de pon-
deracién. Este hecho refleja que un gran nimero de empresas en
el estudio esta utilizando erradamente estos métodos dado que no
estan considerando los elementos especificos y no hay una tasa de
riesgo asociada, por ejemplo, para el calculo del VPN; por tanto,
esto puede llevar a una toma de decisiones sustentada en razones
no validas y con pocas posibilidades de ser la mas conveniente a
las organizaciones en cuanto a crecimiento y sostenibilidad en el
mercado.

Para las empresas medianas y grandes la situacién es relati-
vamente mejor al evidenciarse que algunas de estas tienden a la
aplicacién de los métodos de evaluacion de una forma mas ajus-
tada respecto a la teoria, pues cerca de un 39,9% que usan el VPN,
un 38,7% que utilizan la TIR y un 39,9% que emplean el método de la
RB/C presentan una ponderacién superior a 3. Esta situacion refleja
que las medianas y grandes empresas del pais tienen conocimiento
de los métodos para evaluacién de proyectos pero hay que resaltar
que, de todos modos, no todas los utilizan correctamente, pues se
encuentra que un 52,8% que usa el VPN, un 66,3% la TIR y un 64,4%
la RB/C muestran una ponderacion inferior a 3 en el indice de buen
uso para estos criterios de inversion.

20% 30% 40% 50% 60% 70%

En cuanto al nivel de estudios del personal encargado de las
decisiones financieras, la figura 2 refleja, para el nivel de estudios
secundarios/técnicos, que este grupo esta utilizando de forma ina-
decuadael VPN, laTIRylaRB/C, hechoreflejado en una ponderacién
inferior a 1 del indice de buen uso, lo cual evidencia que no se estan
teniendo en cuenta los elementos requeridos en la aplicacion de las
técnicas y no se esta considerando una tasa de descuento para el
proceso de actualizacién de los flujos del proyecto a evaluar. Este
tipo de practicas puede llevar a interpretaciones incorrectas y a
decisiones basadas en fundamentos no validos.

En este sentido, el personal con nivel de formacién universitaria
-especializacién/maestria-muestra una concentracién de valores
entre 1y 4, lo cual, dada la amplitud de este rango, pone en evi-
dencia que, a este nivel de formacién, existe conocimiento de los
métodos y de la importancia de la determinacién de una tasa de
descuento, pero no hay una utilizacién adecuada de ambos aspec-
tos, situacién que se indica en el hecho de que el 93%, el 92,6% y
el 93,4% del personal a este nivel obtuvieron, respectivamente, una
ponderacién inferior a 4 en la variable que mide el buen uso del
VPN, la TIR y la RB/C, mostrando que solo un pequeiio porcentaje
(VPN=28,9%; TIR=8,9% y RB/C=9,6%) del personal aplica, de forma
mas certera y ajustada (ponderacién superior a 4) cada una de la
técnicas para evaluar los proyectos al interior de la empresa.

Conviene resaltar que el Capital Asset Pricing Model (CAPM) es
utilizado con muy poca frecuencia por las empresas encuestadas
(fig. 3), pues existe un 51,4% que nunca lo aplican e incluso un 28,6%
de estas muestran un uso esporadico del mismo. El uso del CAPM
es considerado, desde la teoria sobre decisiones de inversion, como
uno de los modelos mas avalados parala consideracion del riesgo en
la tasa de descuento. Dadas estas especificidades se sugiere enton-
ces que los hallazgos muestran que su uso esta relacionado con el
nivel de formacién de quienes toman decisiones, pues un 67,9% de
las empresas que declaran usar este modelo se encuentran bajo la
direccién de directivos cuyo nivel de formacién es de especializa-
cién, maestria o doctorado. De la misma forma, el uso del modelo
CAPM se relaciona con el tamaiio de las empresas, pues el 77,8% de
las que lo utilizan se caracterizan por ser medianas y grandes.

A continuacién se presenta una revision de los resultados de
otros estudios realizados en distintos paises con el fin de aportar
elementos para la discusion de los hallazgos de la presente inves-
tigacion.

4.1. Contraste con otros estudios

Las practicas para la evaluacién de inversiones ha sido tema
de muiltiples investigaciones a lo largo de los Gltimos 30 afios
en diversos paises. En Colombia, el presente estudio es meritorio en
este ambito dada la escasa presencia del tema en lo académico,
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Figura 2. Buen uso segtin el nivel de estudios de los directivos.
Fuente: elaboracion propia.
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Figura 3. Frecuencia de uso del modelo CAPM.
Fuente: elaboracién propia.

motivo por el cual los resultados deben ser contrastados con lo que
se ha encontrado en otros paises; para esto se han tomado como
referencia estudios importantes realizados en otras partes, entre
los cuales se encuentran Graham y Harvey (2002), Farragher et al.
(1999), Mongrut y Wong (2005), Bennouna, Meredith y Marchant
(2010); y DeAndres, de la Fuente y San Martin (2012).

Para contrastar las técnicas de mayor utilizacién por las empre-
sas en Colombia con lo obtenido en el estudio de Graham y Harvey
(2002), se tomo6 de la muestra, tal como se hizo en dicho estudio,
las empresas grandes que utilizaban «siempre» o «frecuentemente»
cada una de dichas técnicas. El reporte de la figura 4 muestra que
las técnicas de mayor uso son la TIR, la RB/C y el VPN. La preponde-
rancia del uso de estos 3 criterios podria deberse al facil uso de los
mismos, la capacidad que tienen de estimar el valor del dinero en
el tiempo y porque se relacionan bien entre ellos para dar claridad
a la decisién de inversién.

10,0 15,0 20,0 20,0 15,0

10,0 50 00 50 10,0 150 20,0

Frecuencia Frecuencia

Estos resultados no distan mucho de lo obtenido por Graham y
Harvey (2002) en su investigacion, en la cual los 3 primeros lugares,
en orden descendente, fueron ocupados por la TIR el VPN y la tasa
minimaderetorno; nide lologrado por Farragheretal.(1999), quie-
nes encontraron que los métodos de mayor aceptacién, también en
orden descendente, eran la TIR, el VPN y el PR.

Se observa que la TIR y el VPN siguen siendo los métodos mas
usados por parte de los directivos de las empresas en Colombia lo
que se asemeja a lo exhibido en Canada por Bennounaetal. (2010)y
por De Andres et al. (2012) en Espafia. Ambos criterios muestran la
importancia dada a la variable de consideracién del valor del dinero
en el tiempo sobre métodos que no lo hacen, como lo es el del PR,
aunque este si sea bastante utilizado en los analisis reportados por
De Andres et al. (2012). Al respecto es importante resaltar la dife-
rencia de resultados con respecto al estudio de Graham y Harvey
(2002), quienes encontraron que la utilizacion del PR se concentré
en empresas pequefias mientras que las grandes preferian el uso
de técnicas como el VPN. En el presente estudio el uso de ambas
técnicas es similar tanto para las grandes como para las pequefias
empresas, a saber: micro (17%), pequefia (20%), mediana (30%) y
grande (33%). Teniendo en cuenta lo anterior se puede inferir que
los métodos tradicionales siguen siendo mas importantes y de uso
mas generalizado que otros métodos como opciones reales que,
aunque se refleja en el séptimo lugar en la investigacion ha tenido
mayor aceptacion que en otros estudios realizados anteriormente.

Es importante analizar si los directivos usan una o mas técnicas
de evaluacién simultaneas con el fin de establecer si las empresas
basan sus decisiones de inversion en el resultado de un solo método
o, si por el contrario, consideran los resultados de varios métodos
teniendo en cuenta que cada uno de ellos tiene sus limitaciones.
Para dicho andlisis se tomaron en consideracién las 4 técnicas mas
representativas del estudio junto con el método de opciones reales
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Figura 4. Uso de técnicas en las empresas grandes segin datos del estudio.
Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 2 Tabla 3

Uso simultdneo de técnicas de evaluacién de inversiones Aspectos considerados para la tasa de descuento
Métodos utilizados Porcentaje Tipo de tasa de descuento Porcentaje
PR 0,33 Lineamientos expresados por los socios 73
TIR, PR 0,33 Rendimientos obtenidos en otras inversiones 52
PR, OR 0,33 Costo promedio de capital 36
VPN, TIR, OR 0,33 CAPM 18
VPN, RB/C, OR 0,33 Calculo del costo del patrimonio 14
TIR 0,67 Otros 1
VPN, RB/C 0,67 Fuente: elaboracién propi
VPN, PR 0,67 uente: elaboracion propia.
VPN, RB/C, PR 0,67
VPN, RB/C, PR, OR 0,67 .. p . .
RB/C, OR 1 su preocupacién va un poco mas alla del tiempo en el cual van a
RB/C, PR, OR 1,33 recuperar su inversién y tienen en cuenta otros factores reflejados
VPN 1,67 en la opcién «otros factores» del cuestionario, tales como politicas
;IBR/'C RIB){S }'g; de crecimiento, posicionamiento de marca y otros que flexibilizan
VPN, TIR, RB/C, OR 5 la decision de 1nver51f)n. o _ _
TIR, RB/C, PR 258 En cuanto a los métodos para la prediccién de flujos de caja, los
VPN, TIR, PR 2,67 resultados obtenidos en la presente investigacién difieren nueva-
RB/C 3,33 mente de lo encontrado en el estudio de Mongrut y Wong (2005),
VPN, TIR 267 pues, segin ellos, los métodos mas utilizados fueron el andlisis
Ninguno 13,67 . . .. . A
VPN, TIR, RB/C, PR 1567 de sensibilidad, simulacién y arboles de decisién en orden des-
VPN, TIR, RB/C 17,33 cendente, mientras que, en Colombia, los empresarios prefieren el
VPN, TIR, RB/C, PR, OR 25 andlisis de escenarios frente al analisis de sensibilidad y simulacién.

Fuente: elaboraci6n propia.

que permite determinar la flexibilidad de las empresas al momento
de evaluar sus decisiones de inversion; estos resultados se mues-
tran en la tabla 2.

La tabla 2 indica que el mayor porcentaje corresponde a las
empresas que combinan los 5 métodos en consideracion, lo cual
es positivo, pues, como ya se menciond, esto permite compensar
las limitaciones de un método con las ventajas que puede ofrecer
otro. Por otra parte, al igual que los resultados obtenidos en el estu-
dio de Mongrut y Wong (2005), no hay ninguna empresa que solo
utilice el método de opciones reales para el analisis de inversiones;
dicho método siempre es utilizado en combinacién con alguno de
los otros.

Contrastando estos resultados con los obtenidos por Mongrut y
Wong (2005), se observa que, al igual que en Colombia, un porcen-
taje minimo de las empresas peruanas utilizan una sola técnica en
el momento de evaluar sus inversiones y que el mayor porcentaje
se present6 en el uso simultaneo de la TIR, el VPN y el PR, observan-
dose, al mismo tiempo, que en el momento de evaluar el VPN junto
con otra técnica, se prefiere el PR frente a la TIR, mientras que en
Colombia las empresas prefieren esta altima. Esto refleja, en Perd,
una mentalidad «corto-placista» de los gerentes de las empresas
que invierten y buscan recuperar cuanto antes su inversion, a dife-
rencia de los empresarios colombianos, quienes ya muestran que

En este orden de ideas, la situacién en Colombia difiere de la
encontrada en estudios realizados en mercados desarrollados, en
los cuales, segiin Graham y Harvey (2002) y Farragher et al. (1999),
los métodos mas utilizados son el analisis de sensibilidad, de esce-
narios y de simulacién, en orden descendente. La diferencia radica
en que, en dichos estudios, el primer lugar lo ocupa el andlisis de
sensibilidad, mientras que, en Colombia, esta posicion es ocupada
por el andlisis de escenarios. De lo anterior se puede inferir que los
resultados obtenidos en la presente investigacion no se han logrado
conciliar con lo encontrado en otros estudios realizados anterior-
mente, independientemente de si se trata de estudios realizados
en paises desarrollados o con un nivel de desarrollo similar al de
Colombia.

Analizando la forma en que los empresarios colombianos deter-
minan la tasa de descuento del proyecto, en contraste con los
resultados de la investigacién de Mongrut y Wong (2005) en Perd,
donde los métodos mas utilizados son el costo promedio de capital,
el modelo CAPM vy los rendimientos requeridos por los accionistas
en orden de consideraciéon por frecuencia de uso, en Colombia la
prioridad se daalos lineamientos expresados por los socios, seguido
por los rendimientos obtenidos en otras inversiones y, finalmente,
el costo promedio de capital, tal como se aprecia en la tabla 3.

En Colombia es muy importante tener en cuenta los lineamien-
tos expresados por los socios en el momento de determinar la
tasa de descuento, tanto en las grandes empresas como en las
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Figura 5. Motivos de variabilidad encontrados en las auditorias.
Fuente: elaboraci6n propia.

pequeiias; es decir, no es una caracteristica especifica de las empre-
sas pequeflas, como se determiné en el estudio de Graham y Harvey
(2002), mientras que, en el caso del modelo CAPM, los resultados,
en ambos estudios, coinciden en que son finalmente las empresas
grandes quienes mas usan este modelo para determinar la tasa de
descuento.

En los estudios realizados por Graham y Harvey (2002) y
Farragher et al. (1999) el método mas utilizado es el modelo CAPM,
el cual, en la presente investigacion, tan solo es empleado por el
18% de las empresas de la muestra, lo que va en contravia con lo
que se ensefla en las universidades, pues dicho método es el de
mayor aceptacién por parte de catedraticos y de libros referidos al
tema.

Finalmente, el andlisis de auditorias determiné varias similitu-
des respecto alos resultados presentados por Farragher et al. (1999)
en su estudio en cuanto a la finalidad de las auditorias, pues en
ambos estudios se encontré que las empresas realizan estas acti-
vidades principalmente para tomar acciones correctivas frente a
las inversiones; en segundo lugar, para ayudar a los encargados a
mejorar sus habilidades y, en tercer lugar, para identificar dichas
habilidades en ellos.

En cuanto a la aplicacién de las auditorias, en el estudio reali-
zado por Farragher et al. (1999) es evidente que estas se aplican,
principalmente, a una base regular de proyectos, mientras que en
el presente estudio no hay una brecha importante en cuanto a la
aplicacién de las auditorias para una base regular de proyectos o
para todos los proyectos, pues la diferencia no es significativa. Una
situacién similar se presenta en los motivos por los cuales mues-
tran variabilidad, es decir no se puede asignar ni a errores en los
prondésticos, ni a posibles fallas operativas en particular, pues como
se observa en la figura 5 la suma de los registros absolutos (fre-
cuentemente y siempre) con que se le asigna a uno u otro dicha
responsabilidad es muy similar, 78 frente a 76, respectivamente.

Respecto al personal que dirige las auditorias, se encontr6 que
son las personas encargadas de las inversiones de capital y el per-
sonal especializado en este campo quienes prioritariamente se
encuentran frente al proceso, quedando en un segundo plano el
personal encargado de dirigir las operaciones, situacién contraria
a lo presentado en el estudio de Farragher et al. (1999), donde son
estos Gltimos quienes se encargan principalmente de esta labor.

5. Conclusiones

En los Gltimos afios las técnicas mas utilizadas en el momento de
valorar un proyecto de inversién han sido el VPN y [a TIR, hecho con-
firmado en el presente estudio realizado en empresas colombianas;
sin embargo, surge un nuevo criterio que, en estudios anteriores, no
cobraba tanta importancia como es el de la RB/C, el cual se refiere a
una estimacion del valor creado por los proyectos por cada unidad
monetaria invertida en ellos.

Durante el desarrollo de la investigacion se encontraron evi-
dencias suficientes para concluir que el tamafio de la empresa y el

nivel de estudios de los directivos constituyen 2 factores relevan-
tes en el momento de elegir el método para evaluar proyectos de
inversion. En el estudio se encontré que en las empresas de menor
tamarfio el proceso de toma de decisiones de inversion se realiza
mediante el uso del VPN, la TIR y, en menor medida, de la RB/C.
Este hecho tiene relacién con el nivel de estudios del personal que
se ocupa de tales decisiones, pues en las empresas pequefias se
encontraron directivos cuyo nivel de formacién es bajo en algunos
casos respecto al encontrado en las empresas de mayor tamafio
(medianas y grandes), en las cuales, se puede sefalar que utilizan,
en mayor medida, y en forma mas idénea, la combinacién de las 3
técnicas, sin descartar que, segiin resultados del indice de buen uso,
todavia hay muchas empresas que no tienen un adecuado conoci-
miento y uso de los métodos disponibles para evaluar sus proyectos
de inversion.

Sin embargo, se presentaron casos en los cuales, en empre-
sas pequefias, sus directivos contaban con estudios superiores y
por ende aplicaban un método definido para evaluar sus proyec-
tos de inversion y, adicionalmente, se identificaron compaiiias en
las cuales sus directivos, a pesar de tener un nivel de estudios
alto, no implementaban ninguna técnica. No concierne a este estu-
dio, pero dicho comportamiento puede ser algo de interés para
futuros estudios dado que puede ser debido a la influencia de la
cultura organizacional creada en las empresas respecto a este pro-
ceso que, independientemente de los conocimientos previos de sus
dirigentes, no pueden llevarse a cabo por no ser procedimientos
estandarizados en ellas y, en ocasiones, por tratarse de proyectos
alineados con la estrategia para obtener ventaja competitiva aun-
que la factibilidad de estos no fuera lo suficientemente considerable
seglin las técnicas, hecho que desvirtuaria, en alguna medida, la
importancia de utilizar métodos para evaluar inversiones.

El estudio no refleja evidencias para afirmar que el tipo de
empresa (nacional o multinacional) desempefie un papel impor-
tante dentro de la decisién de uso de cada uno de los métodos
por parte de las empresas; sin embargo, si cabe resaltar que las
empresas extranjeras mostraron una inclinacién mayor hacia un
proceso mas estructurado en lo que respecta al uso de diferen-
tes métodos para la toma de decisiones de inversion. Asimismo se
encontro evidencia para concluir que el sector empresarial en el que
se desemperian las empresas no influye en el método utilizado para
la evaluacién de sus inversiones, pues la pertenencia a cualquiera
de ellos no establece un patrén para el uso de los mismos.
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RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo documentar diferentes enfoques tradicionales sobre el andlisis de costos
para mercados emergentes a fin de hallar brechas y areas de oportunidad relacionadas con la tematica del
costo de servir. El articulo encuentra que no existe una metodologia adaptada para mercados emergentes
que permita analizar detalladamente larentabilidad en canales, clientes y productos para crear estrategias
de atenci6n acordes con las necesidades que estos grupos expresan. Al final de la revisiéon y contraste de
metodologias, se explica una tabla con los procedimientos analizados y las areas de oportunidad mas
importantes que serviran de base para la creacion de una metodologia de costo de servir para mercados
emergentes.
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Cost to serve as a strategic decision variable in the design of strategies as
regards emerging marketing channels

ABSTRACT

The objective of this paper is to compare different traditional approaches about the cost analysis for
emerging markets in order to identify gaps and opportunities related to cost-to-serve. The results show
that no particular methodology exists for emerging markets, and there is no a robust analysis to define the
profitability for customers, segments, or products. There is a clear gap because the definition of service
strategies does not match the needs expressed by clients. A final table is introduced as a conclusion,
showing the methodologies with the activities considered by them, as well as the opportunities, strengths
and weaknesses.
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Custo de servir como variavel de decisdo estratégica na elaboracdo
de estratégias de atendimento para canais de mercados emergentes

RESUMO

Este artigo tem como objectivo documentar diferentes abordagens tradicionais sobre a andlise de custos
para mercados emergentes, de modo a encontrar lacunas e areas de oportunidade relacionadas com a
tematica do custo de servir. O artigo conclui que ndo existe uma metodologia adaptada para mercados
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emergentes que permita analisar detalhadamente a rentabilidade em canais, clientes e produtos para
criar estratégias de atendimento de acordo com as necessidades que estes grupos evidenciam. No fim da
analise e contraste de metodologias, mostra-se uma tabela com os procedimentos analisados e as areas
de oportunidade mais importantes que irdo servir de base para a criacdo de uma metodologia de custo de
servir para mercados emergentes.
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1. Introduccion

Una buena gestién es el resultado de la visibilidad actual y
futura del ambiente tanto interno como externo del negocio. En
la medida en que las decisiones estratégicas, tacticas y operativas
estén apalancadas en el entendimiento integral de la organizacién
como entidad funcional y sistémica dentro de la cadena de valor,
sera posible conducir a la compafiia hacia una ventaja competitiva,
fundamentada en colaboracién y excelencia funcional bajo princi-
pios de competitividad, realidad econémica y generacién de valor
(Braithwaite y Samakh, 1998).

En este sentido, un aspecto clave para la visibilidad es fortalecer
el sistema de costos como soporte y fuente de informacién principal
para todas las decisiones en diferentes niveles organizacionales.
La definicién y la estructura del sistema de costos deben permitir
analizar, asi como documentar, informes que reflejen desde la salud
financiera de la empresa hasta la gestion dentro de la cadena de
valor con respecto a la integracién de recursos para las diferentes
actividades y procesos de la organizacion (Krakhmal, 2006).

Dadala influencia del sistema de costos en el desempefio funcio-
nal de la organizacién, es importante que el sistema se encuentre
estructurado de manera flexible para representar y relacionar cos-
tos, dependiendo de las necesidades de medicién de la empresa,
del sector industrial y de la cadena de suministro bajo anali-
sis.

Por lo tanto, se debe entender que el sistema de costos debe
generar reportes financieros ttiles para entidades externas vincu-
ladas a las compaiiias, como inversionistas, acreedores, entidades
reguladoras y fiscalizadoras, entre otras; ademas de generar esti-
madores financieros desagregados de costos y/o gastos directos e
indirectos internos, con el fin de lograr mayor eficiencia organi-
zacional a nivel estratégico, tactico y operativo (Kaplan y Cooper,
1998).

En este punto es importante aclarar que el término «costo» es
entendido como una medida del consumo de recursos relacionados
con la demanda de los trabajos y de las actividades a ser desarrolla-
das, mientras que el «gasto» es una medida del consumo relacionado
con la capacidad proporcionada para realizar el trabajo, la actividad
y/o el proceso (Emblemsvag, 2007).

En esta perspectiva, los sistemas de costeo tradicionales satis-
facen de forma parcial los requerimientos organizacionales, ya que
son (tiles en la generacién de estados financieros, pero no per-
miten detallar costeos desagregados, que son fundamentales para
una mejor comprensién y configuracion de costos en funcién de los
actores de la cadena de valor, considerando el flujo fisico, el flujo
de informacidn y el flujo de dinero.

Por otra parte, Sharman (1996) afirma que para medir la ren-
tabilidad se utiliza comtinmente el margen de contribucién o el
margen bruto de rentabilidad. El primero se calcula mediante el
método de costeo variable o directo, el cual considera todos los
costos directos de fabricacién (mano de obra, materiales y cos-
tos indirectos de fabricacién) y los costos indirectos de fabricacién
variables (excluyendo costos indirectos fijos). El segundo es cal-
culado utilizando costeo por absorcién, considerando tanto costos
fijos como variables, directos e indirectos, a fin de cubrir todos
los costos y los gastos organizacionales (Kaplan y Cooper, 1998;
Sharman, 1996).

Es evidente como los métodos de costeo tradicionales enfati-
zan en los costos y gastos de produccion, pero no existe claridad
en la asignaciéon de los costos relacionados con actividades hacia
el cliente final, tales como actividades logisticas, comerciales y de
mercadeo relacionadas con la entrega del producto. Algunas de
estas actividades (sobre todo las indirectas) son asignadas como
gastos sin tener en cuenta la naturaleza variable que esta dada por
el tipo de clientes, marcas y/o productos, asi como por la manera en
que estos gastos afectan la rentabilidad de la compaiiia, del canal
o del cliente final directamente (Guerreiro, Rodrigues y Vazquez,
2008).

Los costos variables relacionados con la atencién al cliente son
una medida de factores que atienden caracteristicas especificas, y
con su andlisis es posible determinar la contribucién al negocio
desde la perspectiva de marca, producto, cliente, canal e incluso
region (Braithwaite y Samakh, 1998). Algunos de los costos varia-
bles a los que debe prestarse atencién estan relacionados con
mercadeo, ventas, toma y procesamiento de pedidos, almacena-
miento, distribucién, recaudo y devoluciones.

Sin embargo, estos costos seran diferentes dependiendo de las
actividades ejecutadas en cada proceso y por cada empresa, por
ejemplo:

e En mercadeo, el costo de promocionar un producto nuevo es dife-
rente al costo de promocionar un producto maduroy consolidado.

e En gestion comercial, el costo de vender mediante call center es
diferente al costo de atender al cliente mediante una fuerza de
ventas especializada.

e En gestion de pedidos, el costo de tomar pedidos mediante la
fuerza de ventas es diferente al costo de recibir los pedidos a
través de Electronic Data Interchange (EDI).

e En logistica, el costo de alistamiento y despacho de pedidos en
grandes volimenes es diferente al costo de alistamiento y despa-
cho de pedidos fraccionados.

Si el mismo raciocinio se aplica para todos los procesos diferen-
ciadores a lo largo de la cadena de valor, es posible tener conjuntos
de actividades con costos completamente diferentes dependiendo
del andlisis y del alcance final del ejercicio (Armstrong, 2002).

Como se puede observar, comprender el detalle de los costos
de un cliente, canal y/o unidad de negocio facilita la reflexién que
se debe elaborar en torno a temas estratégicos como la oferta de
valor y de servicio adecuado, ambos determinados por la confi-
guracion adecuada de nivel de servicio, portafolio de productos,
portafolio de servicios, condiciones comerciales, esquemas de aten-
cién, entre otros factores reflejados a lo largo de la cadena de valor
(Armstrong, 2002). Lo anterior sin olvidar mantener su alinea-
cién con las metas financieras, de posicionamiento y agregaciéon
de valor de cada compaiiia; asi como con las caracteristicas mis-
mas de la industria bajo analisis mediante un mapeo de procesos
detallado.

En la literatura, el costo de la variedad es analizado bajo la pers-
pectiva o el nombre de costo de servir (Accenture, 2012; Freeman,
Haasz, Lizzola y Seiersen, 2000; Guerreiro et al., 2008; Byrnes,
2010), que esta definido como el costo de la integracién de flujos
de informacion, fisicos y monetarios hasta entregar el producto al
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cliente final. Este costo tiene como finalidad calcular la rentabilidad
de productos, clientes y canales de distribucion, asi como sentar las
bases para el disefio de la oferta de valor para una segmentacién de
clientes soportada en su margen de contribucién y las necesidades
particulares de los clientes; esta idea se empez6 a desarrollar con la
gestion basada en actividades (Activity Based Management [ABM]).

Ademas de las variables enddgenas presentes en los flujos y pro-
cesos de la cadena de valor, existen variables ex6genas que también
influyen en el costo de servir, ya que cambian completamente las
estrategias, y cabe sefialar que en los mercados emergentes estos
cambios son muy frecuentes. Por lo tanto, para efectos del anali-
sis y de la toma de decisiones, la mediciéon de costo de servir se
debe complementar con el entendimiento del ambiente donde
se desarrolla la estrategia. Lo anterior se logra mediante el estu-
dio de las condiciones de mercado, series de tiempo de la industria
bajo analisis, entre otros aspectos.

En este sentido debe recordarse que el término «mercado
emergente» hace referencia a economias con un ingreso per capita
bajo o medio, que esta en transicion hacia un mayor desarrollo, asi
como que se caracteriza por cierta estabilidad, un crecimiento eco-
némico sostenido y altos estandares de vida (Blanco y Garza, 2012).
Sinembargo, esta transicién hacia mercados desarrollados hace que
los cambios originados por economias sélidas (de quienes posible-
mente dependen estos mercados emergentes) produzcan también
alteraciones.

Estas alteraciones pueden originarse en las caracteristicas rele-
vantes de los mercados emergentes, donde existe un alto porcentaje
de la poblacién con bajo poder adquisitivo, conocida también como
poblacién de base de la pirdmide (BoP), término utilizado por
Prahalad y Hammond (2002) para hacer referencia a las personas
con ingresos por debajo de la linea de la pobreza. Por otro lado,
estas economias concentran una alta densidad poblacional en sus
principales nicleos de actividad, conocidas como «megaciudades»,
que son ciudades con tendencia a tener una poblacién de al menos
10 millones de habitantes (Blanco y Garza, 2012; Blanco y Fransoo,
2013). Adicionalmente, el dinamismo y la expansién de los mer-
cados emergentes ocurren a un ritmo acelerado en comparacién
con la capacidad de adecuacién en términos de infraestructura y
movilidad por parte del gobierno.

Estas particularidades no son consideradas por las metodolo-
gias tradicionales provenientes de mercados desarrollados, por lo
que deben ser incorporadas en la medicién del costo de servir para
mercados emergentes, especialmente en aquellas actividades que
tienen relacién directa con la atencion del cliente final.

Por otra parte, a nivel macro se destacan 2 tipos de cana-
les de venta por superioridad en ingresos o ventas totales en los
mercados emergentes: el canal moderno y el canal tradicional. El
primero hace referencia a grandes cadenas, como hipermercados,
supermercados, grandes superficies, hard discount, retailers, tiendas
de conveniencia y autoservicios con marca unificada. El segundo
comprende todos los clientes detallistas, tales como tiendas de
barrio, mayoristas y autoservicios independientes. En los merca-
dos emergentes el canal tradicional surge debido a la cultura de las
ventas minoristas, informales e independientes, promovida princi-
palmente por la base de la piramide, que integra en al menos un
50% este tipo de mercados.

En el canal tradicional, los puntos de venta independientes son
administrados por una persona o familia que es dueia del esta-
blecimiento, por lo que las decisiones son centralizadas. Se ofrecen
productos basicos de consumo masivo en presentaciones pequefias
(de acuerdo con el poder adquisitivo del consumidor de ese canal,
quien en general recibe un salario diario o semanal que limita su
compra). Por otro lado, los puntos de venta manejan pequeios
rangos de cobertura favoreciendo la facilidad de acceso para el con-
sumidor final, no presentan oscilaciones significativas en el precio
de los productos, manejan horarios flexibles y ofrecen beneficios

al consumidor como el crédito sin garantias (mejor conocido como
fiado).

El canal tradicional comparado con el canal moderno tiene
mayor representatividad en ventas en economias emergentes, tales
como Argentina, Brasil, Colombia, México, Perd, Ecuador y Vene-
zuela, con una participacién que oscila entre el 50 y el 80% (Nielsen,
2009; Euromonitor Retailing, 2010). El canal tradicional es atrac-
tivo para las organizaciones por el flujo de efectivo que generay el
consecuente apalancamiento del negocio que esto brinda, ya que a
pesar de manejarse baja rentabilidad, el canal tradicional maneja
una rotacién (volumen) alta que se paga de contado en compara-
cién con el canal moderno, donde el crédito y las cuentas por cobrar
suelen ser altas.

En sintesis, la particularidad de los mercados emergentes ha
ocasionado que la demanda de bienes de consumo sea atendida
diversificando las estrategias de atencién. Esto implica cambios en
los procesos de la cadena de valor que impactan el costo de ser-
vir. Lo anterior se puede ejemplificar con el proceso de recaudo de
dinero después de la venta de productos, ya que resulta diferente
efectuar el recaudo en un supermercado de cadena donde se realiza
una consignacion (depésito) en una entidad bancaria, comparado
conrealizar el recaudo en una tienda de barrio que requiere ademas
la presencia de un vendedor que recolecta el dinero en efectivo para
consignarlo en un banco o llevarlo directamente a la compaiiia.

De acuerdo con lo mencionado en parrafos anteriores, la mayor
complejidad en la medicion del costo de servir existe para mer-
cados emergentes, debido a las particularidades mencionadas. Es
necesario enfatizar que estos mercados representan cerca del 84%
de la poblacién mundial, distribuida en 156 paises, en los cuales
se destaca China e India por comprender mas del 40% de la pobla-
cién en mercados emergentes, seguidos de paises de América Latina
como Brasil, México, Argentina, Chile y Colombia (Nielsen, 2009;
Euromonitor Retailing, 2010; Banco Mundial, 2009).

También se debe enfatizar que la concentracién poblacional
que tienen estos mercados representa la capacidad de apalancar
el crecimiento econ6mico mundial. Es probable que para 2025 los
mercados emergentes como Brasil, China, India, Indonesia y Rusia
contribuyan con mas de la mitad del crecimiento econémico mun-
dial, debido al potencial de crecimiento, la facilitacién comercial y
la apertura a inversion de capital extranjero (Banco Mundial, 2009).

Seglin las anteriores cifras, es inminente el incremento de la
competitividad entre las compafiias presentes en este tipo de
mercados, exigiendo a su vez el diseflo de estrategias cada vez
mas precisas y personalizadas para el cliente final en mercados
emergentes, dadas las caracteristicas, necesidades y exigencias pre-
sentes en estas economias.

El disefio de estrategias es trascendental, pues en palabras de
Byrnes (2010, p. 10), «estamos en la era de los mercados de precision
donde la competitividad exige diferenciacion». Desde esta perspec-
tiva, la ventaja la tienen las compaiiias que analizan los flujos y los
procesos en su cadena de valor, que tienen la visibilidad suficiente
para disefiar los mejores esquemas de atencién de acuerdo a los
costos incurridos, perfiles y necesidades de los clientes, y la contri-
bucién de los mismos al negocio. Por lo tanto, es necesario contar
con la capacidad de conocer el verdadero costo de servir en cada
uno de los clientes.

Siendo notoria la necesidad de entender el costo de servir en el
contexto de los mercados emergentes, este articulo tiene como pro-
pésito revisar y contrastar los estudios que hacen referencia al costo
de servir, con relacién a las variables consideradas en la medicién
y como se logra adaptar esta medicién al dinamismo de los merca-
dos emergentes. La revision de literatura sera realizada siguiendo
los lineamientos de Icart y Canela (1994), los cuales definen un arti-
culo de revisién como un estudio detallado, selectivo y critico que
integra la informacién en una perspectiva Ginica, permitiendo iden-
tificar qué se conoce del tema, qué se ha investigado y qué aspectos
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permanecen desconocidos, lo que abre la puerta al trabajo futuro
en el area.

El articulo estd estructurado de la siguiente manera: la seccién 2
presenta el método utilizado pararealizarlarevisién de la literatura
que servira de base para establecer la reflexién en las siguientes
secciones. La seccion 3 desarrolla el andlisis de la literatura para
meétodos tradicionales, extensiones e innovaciones para la medi-
cion del costo de servir, para después discutir en forma reflexiva
las fortalezas, las debilidades, los hallazgos importantes y las bre-
chas encontradas en las metodologias de costo de servir para
mercados emergentes. Finalmente, la seccion 4 plantea conclusio-
nes y futuras lineas de investigacion.

2. Método de revision

Como parte del procedimiento, se revisaron fuentes secundarias
como articulos y libros provenientes de buscadores académicos y
de bases de datos de revistas cientificas como: ScienceDirect, ISI
Web of Knowledge, Scopus, Scielo, Journal Citation Reports, JStor
y Google Scholar con la utilizaciéon de palabras clave relacionadas
con costo de servir, costeo basado en actividades, gestion de costos,
mercados emergentes y canal tradicional. Finalmente, la revisién de
la literatura es complementada con fuentes primarias a través de
entrevistas a empresarios e investigadores expertos en la atencién
al canal tradicional en mercados emergentes.

La informacién fue organizada en orden cronolégico, siguiendo
un hilo conductor que permita una mejor comprensién y contraste,
con el fin de identificar brechas y oportunidades de mejora para la
toma de decisiones estratégica relacionadas con el tema, el disefio
de estrategias de atencion y la definicién de investigaciones futuras
sobre el topico.

3. Desarrollo y discusion

En esta seccién se abordaran las diversas posturas metodolégi-
cas tedricas y practicas relacionadas con el tema de costo de servir,
a fin de analizar las posturas de diversos autores y organizaciones
sobre la manera en que utilizan los costos y los gastos para medir su
desempefio en diferentes actividades. Se hara un énfasis particular
en los mercados emergentes, ya que el articulo pretende efectuar
una revision de la literatura que brinde evidencia de las brechas y
oportunidades a ser cubiertas en la tematica abordada.

Inicialmente, Braithwaite y Samakh (1998) afirman que dentro
del contexto de la gestion de la cadena de valor el costo de servir
es utilizado para analizar cémo los costos se distribuyen a través
de toda la cadena. Esto demuestra que cada producto, cada canal
y cada cliente exigen diferentes actividades, niveles de atencién y,
en consecuencia, tienen un perfil diferente de costos.

Freeman et al. (2000) complementan definiendo el costo de
servir como una herramienta ideal para la trazabilidad de gastos
especificos y para identificar acciones requeridas en el asegura-
miento de la rentabilidad con cada cliente. La Australian Food and
Grocery Council (2004) argumenta que el costo de servir debe estar
apalancado en una metodologia robusta que concentre su atencién
en los principales impulsores de costos y gastos para la industria
bajo estudio, con el fin de establecer los resultados financieros de
la cadena de valor.

Para Logistics Bureau (2007), el método de costo de servir es un
enfoque que permite a las empresas identificar el costo total del ser-
vicio en clientes y en productos, de tal modo que la empresa pueda
proporcionar niveles adecuados de servicio en forma rentable para
el negocio. La propuesta de dicha organizacién permite identificar
los distintos clientes, impulsar la cadena de suministro y controlar
Gnicamente los costos logisticos involucrados.

Por su parte, Guerreiro et al. (2008) lo definen como el costo de
las actividades administrativas, comerciales y logisticas relaciona-
das con la prestacién del servicio al cliente, mientras que Salmon
(2011) afirma que el costo de servir es el costo en el que incurre
una empresa por atender a cada uno de sus clientes desde una
perspectiva diferencial, y de igual forma es una manera efectiva
de identificar oportunidades para generar ahorros.

En este sentido, Hau (2013) define el costo de servir como la
identificacion de los costos incurridos al momento de proporcio-
nar un servicio a cada uno de los clientes, los cuales permiten
establecer una segmentacién de clientes y su atencién especiali-
zada. Finalmente, Accenture (2012) define el costo de servir en el
canal tradicional como un modelo que permite valorar cada uno de
los segmentos de clientes definidos, de tal forma que sea posible
disefiar paquetes de servicios logisticos, de venta y de mercadeo
que sean rentables para la empresa.

En sintesis, el conjunto de definiciones establecidas por los auto-
res posicionan el costo de servir como una herramienta esencial
para medir rentabilidad dentro de las compaiiias, dar soporte a la
toma de decisiones estratégicas y tacticas de manera sostenible, al
establecer compromisos de colaboracién y proponer reestructura-
ciones en la organizaciéony en la cadena de suministro. Recopilando
las definiciones de los autores, el costo de servir se puede definir
como el costo de laintegracion de los flujos de informacion, fisicos y
monetarios de todos los procesos involucrados hasta la entrega del
producto o servicio al cliente final. Lo anterior con el fin de conocer
la rentabilidad de productos, servicios, clientes y canales de distri-
bucién, asi como sentar las bases del disefio para la oferta de valor
y de servicio para una segmentacion de clientes basada en su mar-
gen de contribucién y necesidades particulares.

La importancia del costo de servir ha motivado el desarrollo de
métodos para su medicion, dentro de los cuales se destacan pro-
cedimientos que utilizan el mapeo de procesos o actividades para
realizar la asignacién de costos ocultos que no son facilmente iden-
tificados en los estados financieros. El mas reconocido, tanto en
la practica como en la academia, es el método de costeo basado
en actividades (Activity Based Cost Method [ABC]), que se basa en
el concepto de que son las actividades y no los productos las que
provocan los costos (Cooper y Kaplan, 1988).

En el método ABC se utiliza el mapeo de las actividades para
entender los costos indirectos incurridos por clientes, productos,
servicios, canales y asignarlos de acuerdo a criterios mas precisos
(tiempo, volumen, cantidades, etc.) que los utilizados por la con-
tabilidad tradicional (horas laborales, horas maquina y similares).
Dentro de los estudios descriptivos que abordan el método ABC para
contrastarlo con métodos tradicionales y detallar sus ventajas se
encuentran los articulos de Kaplan y Cooper (1998), Carrion (2005),
Pretko (2010) y Emblemsvag (2007). En el campo empresarial la
aplicacién del método ABC se ha concentrado en actividades indus-
triales y algunos estudios de servicio al cliente para los mercados
emergentes.

Por su parte, Guzman (2004 ) presenta un caso practico de la apli-
cacion del ABC en la empresa de telecomunicaciones «A Su Alcance
S.A.» en Ecuador. El problema que se soluciona es la disminucién
gradual de rentabilidad, dentro del sector de telecomunicacio-
nes que genera altas oportunidades de rentabilidad y crecimiento.
Apesar de que el autor no menciona los beneficios financieros cuan-
titativamente, se detallan una serie de iniciativas llevadas a cabo
con la medicién, tales como fomentar la integracién con proveedo-
res, competir con estrategias de diferenciacion por tipo de servicio,
estrechar el relacionamiento con clientes ofreciendo servicios de
outsourcing a los corporativos, modificar la estructura de costos
de la empresa con el fin de reducir la ponderacién de costos fijos,
clarificar los costos de algunos servicios ante los clientes y fomen-
tar alianzas a diferentes niveles, asi como con diferentes actores de
la red de valor y servicio.
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Marteau y Perego (2001) aplican un método ABC para la gestion
de consultas en un hospital especializado en enfermedades cardio-
vasculares en Argentina. Para el estudio se seleccioné al azar una
muestra representativa de consultas (27% de la poblacién total).
A partir de la muestra se seleccionaron las consultas vinculadas
con enfermedades cardiovasculares, quedando una muestra final
de 290 consultas. En la muestra se realiz6: la identificacion de los
centros de atencién y la asignacién de costos indirectos; la defi-
nicién de los centros de actividad (p.ej., radiologia, laboratorio,
etc.); la identificacion de los procesos clave en cada centro de acti-
vidad; la asignacién de costos a cada actividad, y la asignacién de
costos de las actividades a los productos y asignacién de costos
directos a los productos. El mejoramiento de las actividades de
atencion se estimoé que generaria un ahorro de los costos indirectos
cercano al 7,1% sobre productos.

Por otro lado, Montoya y Rossel (2006) utilizan el ABC en el area
de radiologia del Hospital Clinico Universidad de Chile con el obje-
tivo de medir el alto porcentaje de costos indirectos e identificar el
costo real por servicio a cada paciente. Como resultado se gener6
un modelo adaptable a otras instituciones radiolégicas, ya que se
identificaron servicios sobrevalorados y se detectaron cuellos de
botella en los procesos. Lo anterior permitié segmentar pacientes,
ademas de reducir los costos en servicios que no eran valorados
por cierto tipo de pacientes y que estaban convirtiéndose en carga
financiera para el hospital.

Referente a Contreras y McCawley (2006), implementaron un
estudio ABC en una empresa vinicola chilena con el objetivo de
determinar el costo y la rentabilidad de las distintas lineas de pro-
ductos de la vifia. Como resultado se encontré que los vinos de
mejor calidad y que generalmente se producen en un menor volu-
men son subsidiados por el costo de los vinos que se producen en
un volumen mayor, lo cual no se refleja en el costeo tradicional. El
anterior andlisis permiti6 identificar aumentos de hasta un 300% en
el costo de vinos como el Cabernet Sauvignon Premium y Chardon-
nay Reserva, demostrando la sobrevaloraciéon que se da a algunos
vinos con respecto a otros. Ademas se observaron disminuciones
en rentabilidad en promedio del 50% en el caso de las lineas de
Cabernet Sauvignon, al tener que subsidiar vinos de menor calidad.

Adicionalmente, Cherres (2010) explica el desarrollo del método
ABC a partir del costeo de una linea de producto de una empresa
peruana dedicada al disefio, desarrollo y produccién de materiales
y herramientas en el drea automotriz. El autor no especifica resul-
tados numéricos; sin embargo, concluye que el riesgo de fracaso
en el proceso de implementacién puede ser minimizado cuando
se consideran las caracteristicas de la organizacién, la complejidad
de sus actividades, la diversidad de sus productos y un diagnéstico
financiero detallado como el que arroja el costo de servir.

De otra forma, Calle y Makon (2012) detallan el ABC para su
aplicacién en el calculo de presupuestos ptblicos en el gobierno
argentino y boliviano, a través del uso de inductores de costo ade-
cuados, con el fin de garantizar el cumplimiento de la obra publica
y demas promesas hechas a los ciudadanos. El articulo no habla de
costo de servir como tal, pero hace una mejor asignacién de costos,
permite hacer un mejor uso del presupuesto puablico y permite uti-
lizar conceptos de eficiencia, eficacia y buen desempefio financiero
en la administracién publica.

Por otra parte, Heckmann, Bonavota, Dall’, Padron y Rich (2002)
explican que el costo de servir y el costeo ABC son solo una pequeia
parte del andlisis financiero que debe realizarse para entender una
verdadera estrategia de servicios, por lo que sugieren ademas con-
siderar la vida media de los clientes, la frecuencia y el tamafio de la
compra, los ahorros, entre otros aspectos. Suinvestigacion se enfoca
en analizar la mejor estrategia de servicio para un hipermercado
argentino de nombre «Disco», considerando el costo de servir como
una base para la determinacién de estrategias. A diferencia de otros
estudios, los autores profundizan mucho en aspectos relacionados

con la lealtad del cliente y empiezan a manejar la gestién basada
en actividades (ABM).

Como consecuencia de este articulo, se concluye que como
meétodo de costeo el ABC atin presenta limitaciones conrelacién ala
forma de asignar costos a las actividades. En esta perspectiva, Lelkes
(2009) menciona que un abordaje lineal proporciona estimaciones
pobres de los gastos actuales cuando existen relaciones disconti-
nuas o no-lineales entre la demanda y el suministro de recursos.
Asi mismo, la correcciéon de estos errores exige altos niveles de
inversion, complejidad y dificultad para modificar los valores cap-
turados, asi como que existe subjetividad en las estimaciones del
tiempo utilizado paralas diferentes actividades. Sin embargo, segin
Lelkes (2009) la principal raz6n por la cual las empresas no imple-
mentan el ABC es la percepcién acerca de los beneficios obtenidos,
los cuales no compensan el costo de su implementacién.

Por su parte, Armstrong (2002 ) profundiza ampliamente en ABM
detallando que la gestion permite detectar cudles son las activi-
dades o procesos que generan valor a los clientes y que permiten
emprender estrategias que incrementen la aceptacién de sus pro-
ductos y servicios en el mercado, generando ventajas competitivas
bajo condiciones cada vez mas exigentes. En este sentido, ABM se
convierte en un sistema de informacién gerencial basado en iden-
tificacién de los costos reales de procesos, productos y servicios
que permite a las empresas emprender proyectos de productivi-
dad y racionalizacién del gasto para incrementar los margenes de
rentabilidad del negocio, mejorar la atencién a los diversos seg-
mentos de clientes y aumentar la competitividad. Adicionalmente,
Armstrong (2002) detalla que el ABM mejora la gran debilidad del
ABC para asignar costos y gastos indirectos con una metodologia
de asignacién mas robusta que no da lugar a sobre o subestimacio-
nes.

Diferentes autores han planteado otras variaciones del ABC
direccionadas principalmente hacia el incremento de su precisiéon
en la asignacién de costos y hacia una visién sistémica del mismo.
Braithwaite y Samakh (1998) plantean un método ABC mas simple
con el fin de conseguir una visién mas integral basada en proce-
sos, para sentar las bases de los lineamientos estratégicos. Con este
método se busca vincular los costos base del negocio, posibilitar
comparaciones dentro del sector, generar direccionamiento estra-
tégico con el relacionamiento con el cliente, proponer variedad de
productos, fortalecer disefio de la cadena de abastecimiento,
de términos comerciales y de oferta de servicio.

En este sentido, Guerreiro et al. (2008) aplican el método
disefiado por Braithwaite y Samakh (1998) a una empresa brasilefia
del sector de consumo masivo (alimentos y bebidas), con el fin de
calcular la rentabilidad por segmentos de clientes. En su estudio
se utilizé un histérico de medicién de 6 meses, que representa el
14% de las ventas totales, para analizar 4 categorias de productos
en 4 canales de distribucién (mayoristas, grandes cadenas, super-
mercados y minoristas medianos). Se seleccionaron las actividades
mas relevantes para atender a los clientes y se calcularon los costos
de cada una ellas. Los costos no asignables directamente a clien-
tes se dividieron mediante inductores de costo entre los grupos de
clientes.

Una vez medido el costo de servir, se realiz6 el analisis de
rentabilidad, restando el costo de servir de la contribucién de manu-
factura (materia prima, material de empaque, entre otros costos de
fabricacién) obteniendo como resultado la rentabilidad por gru-
pos de clientes y posteriormente por cliente. El anélisis demostré
que el 31% de los clientes representan el 80% de la contribucién de
manufactura, mientras que solo el 6% de los clientes representan el
80% de la rentabilidad neta, lo que es consistente con lo expuesto
por Byrnes (2010). Las acciones tomadas a partir de este hallazgo se
enfocaron en el incremento de la eficiencia en mercadeo y en proce-
sos logisticos para los clientes que representan la mayor proporciéon
en ventas (grandes retailers).
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Por otro lado, Kaplan y Anderson (2004), Everaert, Bruggeman y
de Creus (2008), asi como Cardinaels y Labro (2008), buscan mejo-
rar la precision del ABC enfatizando en el tiempo como medida de
asignacioén de costos a las actividades. El método es conocido como
Time-Driving Activity Based Costing (TDABC), y para su implemen-
tacion se requiere la estimacion de 2 parametros: el costo unitario
de proveer capacidad y el tiempo requerido para desempefar una
actividad o transaccién. De acuerdo con Kaplan y Anderson (2004),
la precision del método se debe a la utilizacién de informacién pri-
maria en vez de estimaciones. Dentro de las principales ventajas de
estaadaptacion destacan: rapida estimacion de costos, facil actuali-
zacién ante cambios en procesos, pedidos y recursos, alimentacién
por sistemas transaccionales como Enterprise Resource Planning
(ERP) y Customer Relationship Management (CRM), facil escalabi-
lidad a procesamientos de millones de transacciones, reportes en
tiempo real, entre otros.

Everaert et al. (2008) describen el caso de un mayorista belga
cuyo crecimiento en ventas no se ve reflejado en el incremento de
la rentabilidad, mientras que sus costos logisticos han crecido mas
rapido que el volumen. Motivado por sus bajos margenes brutos
y la necesidad de informacién precisa y detallada, decide imple-
mentar TDABC. En este caso, las caracteristicas de las 6rdenes y los
requerimientos de los clientes causaban variaciones significativas
que no lograban ser capturadas con el ABC convencional. Los resul-
tados arrojados por el TDABC demostraron que el 200% de la actual
rentabilidad se debia al 20% de los clientes, y el 30% de los clientes
eliminaban el 100% de la actual rentabilidad.

De esta forma, los clientes de mayor volumen de ventas esta-
ban asociados con las mayores pérdidas, debido a los altos niveles
de servicio; por ejemplo, clientes que emitian pedido 4 veces por
semana a diferentes ubicaciones, o quienes manejaban tiempo de
espera superior a la media en el punto de entrega. El TDABC tam-
bién proporcioné informacién detallada y confiable acerca de los
costos, con el fin de mejorar la medicién del desempefio logistico.
Finalmente, el analisis de rentabilidad de clientes llevé a iniciativas
como renegociacion de contratos con clientes de grandes pérdidas,
mejora de la atencién otorgada a clientes rentables, renegocia-
cién de contratos con proveedores, introducciéon de politicas de
tamafio minimo de orden, introduccién de politicas de descuento
maximo, optimizacién de rutas de entrega, balance entre capacida-
des y demanda de los diferentes departamentos.

En este sentido, Klein (2007) analiza diferentes esquemas de
costeo para telecomunicaciones en 14 paises diferentes de Latinoa-
mérica, encontrando en su estudio que cada pais requiere diferentes
adaptaciones del costo para servir a los clientes, pues se valoran en
forma distinta las caracteristicas de las telecomunicaciones.

Referente a Liberatore y Miller (1998), ellos implementan costeo
ABC con Balanced Score Card utilizando proceso de jerarquizaciéon
analitica (Analytic Hierarchic Process [AHP]) para su integracion.
Emblemsvag (2007) utiliza el método ABC tradicional en conjunto
con rentabilidad econémica (Economic Profit [EC]) y hace énfasis en
2 puntos necesarios para su inclusion: la identificacién y el uso de
inductores de capital para caracterizar el costo de capital, donde los
inductores de capital son andlogos (en funcionamiento y en forma)
a los inductores de recursos, a los inductores de actividades y el
calculo de costos de capital. Por su parte, Krakhmal (2006) com-
bina el método con andlisis de rentabilidad del cliente (Customer
Profitability Analysis [CPA]) y afirma que la clave de CPA radicaen la
seleccién de un método apropiado para asignar costos a un grupo
de clientes. En general, estos 3 diferentes estudios disminuyen las
desventajas del ABC tradicional, utilizando otras metodologias para
realizar un analisis mas profundo o una asignacién indirecta mas
elaborada.

Finalmente, partiendo de una visién sistémica, el Efficient Con-
sumer Response (ECR), que es una asociaciéon entre industriales
y proveedores, desarrollé Profit Impact Efficient Food Transport

(PIEFT); su validacién fue realizada en la industria australiana
y asiatica del Pacifico, donde participaron Franklins Limited y
Unilever Australasia. La metodologia fue aprobada como «buena
practica» para el analisis de costos e impacto de rentabilidad, ya que
se enfoca en soportar decisiones sostenibles y construir las bases
parala colaboracién en la cadena mediante el analisis de inductores
de costo (y de gasto) obtenidos a partir de un mapeo de procesos.

La PIEFT es una metodologia de arriba hacia abajo (top-down)
porque primero define conjuntamente objetivos y alcance para
comenzar desde los macro-procesos que comprenden la cadena
de valor hasta llegar al nivel de las actividades, mientras que el
ABCy sus variaciones tienen enfoque de abajo hacia arriba (bottom-
up), es decir, construye los elementos de costo a partir de acciones,
tareas, procesos y centra sus técnicas en una medicién que contem-
pla rigurosamente los rubros relacionados en los libros contables y
financieros, lo que es limitado al momento de comprender la rela-
cién de dichos costos con las unidades (Stock Keeping Unit [SKU],
cajas, estibas, clientes, canales, etc.), a través de la cadena de abas-
tecimiento.

La metodologia PIEFT puede ser aplicada utilizando la informa-
cién de costos disponible, calculando y validando costos detallados
de pequefias actividades. La ausencia de precisién en el costo de
las actividades no es un limitante en la metodologia PIEFT, ya
que se puede contrarrestar mediante aproximaciones obtenidas de
valores y métricas estandar de la industria con la ayuda de bench-
marking. No obstante, la actividad resulta primordial en el proceso
y en la toma de decisiones para lograr mayor precision.

Por otra parte, Accenture (2012) define el modelo tradicional de
costo de servir dentro de una estructura de estado de resultados,
en la cual el costo se cuantifica como la suma de: ventas, merca-
deo, manejo y transporte, almacenaje y administracién. En este
modelo se obtiene la utilidad por zona o ruta de ventas mediante
la sustraccion del costo de servir a la contribucién bruta (utilidad
bruta menos costo de transporte primario). Finalmente, para obte-
ner la utilidad operacién se sustraen ademas los gastos de oficina
principal (administrativos en su mayoria) y gastos de mercadeo.
El modelo contribuye a tener una vision general de la cuantifica-
cion del costo de servir; sin embargo, la falta de una definicién
detallada de cada uno de los costos limita el analisis a una medi-
cion general de costo de servir, no dando lugar al detalle necesario
para estructurar mejores estrategias a la medida de cada cliente o
incluso de cada producto. De otra forma, Navarro, Meneses y Senties
(2010) establecen que el costo de servir es parte de una estrategia
diferenciadora que forma parte de la estrategia Go-To-Market, a fin
de crear mayor valor, ofrecer servicios adecuados y permitir una
mejora continua.

De acuerdo con las caracteristicas y con las necesidades en la
cadena de valor sobre aprovisionamiento, estrategias de produc-
cién y de atencién a diferentes canales, redes de valor, transporte,
gestion de inventarios, logistica reversa, alistamiento, entrega, etc.
enunciadas por Ruiz, Mahmoodi y Ayala (2012), los métodos de
costeo y los conceptos de costo de servir genéricos que se han
creado pueden extenderse a Latinoamérica, con la debida mesuray
adaptacién necesaria. Razén por la que deberan considerarse carac-
teristicas y canales como el tradicional para captar la verdadera
esencia de los mercados emergentes dentro de las metodologias.

En sintesis, los métodos de costeo convergen en la necesidad
de recurrir al mapeo de procesos y actividades para comprender
la realidad de cada caso de estudio, asi como asignar de forma mas
acertada los costos y gastos de la operacién. De acuerdo con lo ante-
rior, se infiere que aunque el producto sea el mismo, el consumo
de recursos en las actividades es diferente y esta condicionado al
comportamiento del cliente.

Otros métodos plantean la importancia de manejar una visién
sistémica en la medicién de costo de servir, por lo cual es necesa-
rio entender cémo todos los procesos y actividades de la cadena
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de valor influyen en el costo asignado a cada cliente. Es necesa-
rio ir mas alld de los rubros presentes en los estados financieros
y realizar mapeos integrales que permitan identificar los procesos
que direccionan la rentabilidad de la compafiia y que permitan una
toma inteligente de decisiones.

También debe enfatizarse que el enfoque principal de estas
metodologias de costo de servir esta fundamentado en un analisis
que va de lo general a lo especifico (top-down) o en su contra-
parte que va de lo especifico a lo general (bottom-up). Es por ello
que no existe una respuesta Ginica sobre cudl es la mejor de las
metodologias, ya que esta respuesta depende del tipo de sector y
de los procesos para definir el mejor enfoque. En general, se reco-
mienda mantener un balance entre ambas técnicas para corregir
las oportunidades y aprovechar las fortalezas de cada técnica.

Teniendo en cuenta que las actividades constituyen la princi-
pal fuente para la identificacion de costos, es importante entender
desde la literatura cudles son las tareas mads representativas que
deben considerarse en la medicién del costo de servir, retomando
de igual forma las particularidades de cada proceso para hacer
un mejor mapeo de los costos a partir de los procesos. De esta
forma, la tabla 1 presenta una relacién de actividades mencionadas
y definidas por 15 autores tanto de mercados emergentes como de
mercados desarrollados.

La tabla 1 se divide entre costos provenientes de contabilidad
general y costos resultantes del mapeo de actividades. Lo ante-
rior demuestra que para tener una estructura de costos completa
es necesario complementar los estados financieros con los costos
resultantes del mapeo de actividades que brindan mayor detalle.
A su vez, la contabilidad general se clasifica en costos fijos, costos
variables y costos financieros, donde los costos fijos son arrenda-
mientos, tasas administrativas, gastos de instalaciones y salarios
pagados por tiempo; los costos variables incluyen salarios pagados
a destajo, costos de equipo, depreciaciones de equipo y combus-
tible; y los costos financieros incluyen depreciaciones de activos
fijos, costos de inventario, obsolescencia de producto, cuentas por
cobrar, etc.

Aunque los autores no mencionan explicitamente cuales de
estos costos incluyen o recomiendan incluir en la medicién, es
importante resaltar que es necesario definir un alcance y unacuerdo
con la empresa a la que se le medira el costo de servir. Algunas, por
ejemplo, deciden no incluir gastos administrativos corporativos,
argumentando que lo que realmente impacta son los costos varia-
bles. Esta afirmacién es valida, aunque se debe realizar un analisis
minucioso del verdadero impacto tanto de costos como de gastos
fijos en el objeto de estudio, para no distorsionar el costo de ser-
vir injustificadamente, para lo que un anadlisis de factores se hace
trascendental.

Los costos derivados de las actividades se clasifican en costos de
producto, comerciales y logisticos. Los costos de producto mencio-
nados por Goebel et al. (1998); Australian Food and Grocery Council
(2004); Korpunen et al. (2010), asi como Salmon (2011), se refie-
ren a las modificaciones y personalizaciones de producto exigidas
por el cliente y no al costo de produccién en si mismo. Los costos
comerciales incluyen rubros de relacionamiento con el cliente, des-
cuentos, trade marketing, mercadeo, gestién de la orden de venta 'y
recaudo de dinero.

El recaudo de dinero es poco mencionado en la literatura, a
pesar de ser una actividad fundamental para el flujo de efectivo
del negocio. Se puede inferir que no aparece de forma frecuente
porque es una actividad propia de ciertos canales de venta, como
el canal tradicional en los mercados emergentes, del cual existe
poca documentacién; mientras que en el canal moderno el recaudo
se realiza de forma automatica mediante sistemas transaccionales
que no incurren en altos gastos o costos de manejo. Las activida-
des logisticas se entienden como todas las actividades relacionadas
con transporte, almacenamiento, distribucién y logistica reversa

(principalmente devoluciones). Con relacién a la distribucién, ape-
nas 6 delos 15 estudios mencionan los costos de tercerizacién como
parte de los costos de distribucién. Asi mismo, la actividad de devo-
luciones solo es descrita por 7 de 15 estudios, aunque tiene una
importancia muy grande, debido a que a nivel practico involucra
altos costos tanto comerciales (por re-facturacién, ajuste de des-
cuentos, etc.) como logisticos (transporte de regreso a la instalaciéon
de origen, almacenamiento, re-acomodo en instalacién, etc.).

Otras actividades, como venta perdida, costo de financiacion y
servicios adicionales, son mencionadas por algunos autores como
parte del costo de servir. Particularmente la venta perdida, mencio-
nada por Bottani y Montanari (2010), asi como por Heckmann et al.
(2002), es un costo de oportunidad latente en todas las compaiiias,
especialmente las que no manejan control de inventarios y pronés-
ticos de demanda acertados. El costo de venta perdida es el costo
oculto por no tener producto disponible al momento de la compra.

Ademas, la tabla 1 confirma que las actividades logisticas y
comerciales son fundamentales para comprender la procedencia
y la composicién de los rubros por cliente, producto/servicio y
canal de distribucién. Esto confirma la importancia de realizar un
mapeo de procesos: primero de modo general para entender cuéles
son las actividades involucradas, recursos y como estan conecta-
dos unos procesos con otros en la cadena de valor; segundo, un
mapeo detallado de los procesos identificados como criticos para
desglosar los rubros presentes.

De acuerdo con los estudios documentados en esta revisién de
la literatura, el método ABC, el método ABM y sus variaciones son
flexibles para ser implementados en diferentes campos de accion.
Gracias a estas ventajas, el sector de consumo masivo podria arrojar
hallazgos interesantes considerando que es una fuente grande de
suministro del canal tradicional de los mercados emergentes, por lo
que se podria enriquecer la definicién de inductores de costo para
las nuevas actividades que surgirian de este canal, diseflar nuevas
maneras de segmentar a los clientes y a los canales de acuerdo con
sus caracteristicas particulares.

Otra oportunidad es desarrollar los métodos de costeo para con-
vertirlos en una herramienta de soporte a la toma de decisiones
que sea dinamica y en tiempo real dentro de una compaiiia para
brindar ventaja competitiva y fomentar ahorros. En general esta
herramienta permitiria disminuir la alta inversién en tiempo que
requiere la medicién del costo de servir, ademas de evitar impreci-
siones en la estimacién de costos.

Por otro lado, ninguno de los autores enfatiza en la importancia
de verificar la confiabilidad, la importancia y la disponibilidad de la
informacién para generar una medicion de calidad. Es tan impor-
tante esta brecha, que toda metodologia de costo de servir deberia
tener hitos relacionados con la calidad de la informacién. La defini-
cién de un equipo multidisciplinario y conocedor de los procesos,
areas, unidades de negocio y marcas involucradas en el andlisis se
vuelve un componente clave para que los resultados tengan mayor
y mejor impacto en las organizaciones.

En este sentido, la mayoria de los autores se quedan en la expli-
cacion de la metodologia, dejando a la intuicién el disefio de los
planes de accién y su priorizacién, cuando es fundamental enten-
der qué hacer con los resultados obtenidos. La falta de estructura de
actuacion frente a los resultados generados influye en que los bene-
ficios obtenidos no sean notorios e inmediatos para las compaiiias
(Lelkes, 2009).

Ademas de lo anterior, Johnson (1992) afirma que el resultado
del costo de servir puede sugerir que los clientes deben tener el
servicio de acuerdo con el nivel de rentabilidad que aportan a la
compaiia. De acuerdo con dicha investigacién, al no cumplir con
los requerimientos del cliente se esta dando la oportunidad a otro
proveedor de entrar a competir con la oferta de valor deseada por
el cliente, lo que implica un costo de oportunidad. La afirmacién
de Johnson (1992) permite concluir que se debe tener en cuenta
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que no todos los clientes no rentables deben ser eliminados, pues
existen algunos que deben mantenerse, como menciona Byrnes
(2010) refiriéndose a los clientes nuevos y en crecimiento que
prometen negocios mdas rentables en el futuro (clientes con desarro-
llo potencial); clientes que proporcionan beneficios cualitativos
en vez de financieros (que ayuden a disponer de un subproducto
de la empresa), y los clientes reconocidos como lideres en el
mercado.

Adicionalmente, Byrnes (2010) recomienda elaborar planes de
accion con base en la siguiente prioridad: identificar el segmento
de clientes altamente rentables y enfocar los recursos a incrementar
estos negocios; elaborar un plan de rentabilidad para los clientes
poco rentables (marginales); realizar un plan de accién para los
clientes no rentables, y eliminar los clientes que no logran mejorar
después de que se implementen los planes de accién. Esto se logra
incrementando los precios hasta llegar a un punto rentable para la
compaiia, siendo los clientes los que deban tomar la decisién de
mantenerse o alejarse.

El enfoque de Byrnes (2010) puede complementarse si se con-
sidera que es posible calcular una probabilidad de desercién de
clientes no rentables, cuyo complemento es la probabilidad
de retencién (permanencia) de los clientes en la compafiia, como
lo sugieren Heckmann et al. (2002). Dicho célculo permite eva-
luar cuantitativamente las estrategias de desarrollo de politicas de
permanencia para clientes poco rentables con mayor fundamento,
permitiendo no eliminar o privar de la oportunidad de permanen-
cia a clientes nuevos que estan en pleno desarrollo y que pueden
convertirse en buenos clientes.

Los autores del presente articulo consideran indispensable
considerar los costos y gastos tanto fijos como variables para
actividades logisticas (gestion de almacenamiento, gestion de
inventarios, administracién de transporte y distribucién, asi como
la gestion del aprovisionamiento), asi como para actividades
comerciales (gestion del pedido, recaudo, manejo de cartera, ges-
tion de ventas y comercializacién, mercadeo y descuentos), sin
dejar de lado los costos financieros que tengan impacto en el ser-
vicio al cliente.

Por todo lo detallado en esta revision y andlisis, la reflexion del
costo de servir debe centrarse en como cerrar las brechas existentes
entre la aplicabilidad en las compaiiias de diferentes sectores, su
adaptabilidad a mercados emergentes, la calidad de la informacién
utilizada, y la creacién de estrategias y politicas que no subvaloren
el potencial de crecimiento de los clientes al considerar el ciclo de
vida, no solo del producto sino también del cliente.

4. Conclusiones

El articulo tiene como objetivo revisar la literatura referente al
costo de servir, haciendo énfasis en su medicién para mercados
emergentes y establecer una reflexion relacionada con el tema. Los
hallazgos de la revision resaltan las oportunidades y brechas exis-
tentes para continuar aportando en el costo de servir tanto a nivel
académico como profesional, en la industria. El enfoque de costeo
basado en actividades es el que predomina al momento de trascen-
der de un costeo tradicional a un costeo con criterios de asignacién
mas elaborados.

Se observa que el método de costeo basado en actividades (ABC)
ha sufrido modificaciones en la btsqueda de la precisién en los
calculos sin incrementar el tiempo de implementacion, siendo este
altimo punto un factor critico para la medicién del costo de servir.
Dentro de las principales modificaciones estan el ABM y el ABC
dependiente del tiempo (TDABC), que se basa en el tiempo real
requerido para realizar las actividades. Por otro lado se encuentran
los métodos que se centran en disminuir la complejidad del costeo,
midiendo procesos y no actividades o transacciones.

Una vez mas se observa el trade-off existente entre el tiempo
de implementacién y la precisiéon de la medicién. En este punto,
los autores del presente articulo sugieren que es posible en pri-
mer lugar realizar un analisis a nivel de procesos sin entrar en
muchos detalles, para que una vez teniendo un panorama general,
sea posible definir cuales procesos son prioritarios y cuales podrian
impactar considerablemente la medicién. Asi, solo los procesos de
mayor importancia se estudian en profundidad y con mayor preci-
sion.

Adicionalmente, otras técnicas han sido exploradas en conjunto
con el ABC, tales como proceso de jerarquizacién analitica (AHP),
rentabilidad econémica (EC), analisis de la rentabilidad del cliente
(CPA) para reforzar el andlisis de los costos. Sin embargo, ninguno
de los autores estudiados ha definido una metodologia robusta que,
mas alla de corregir los errores del ABC, permita un balance entre
las estrategias top-down y bottom-up, ademas de definir estrategias
personalizadas considerando la vida media del cliente. El disefio de
una nueva metodologia debe contemplar el razonamiento que los
decisores utilizan al tomar decisiones, el cual generalmente esta
soportado por los estados financieros de la compaiiia y un analisis
general. Si la metodologia logra el nivel de detalle adecuado, esto
puede permitir obtener un analisis de mayor valor y con mayor
vision integral, al considerar un andlisis de escenarios en el estado
actual, corto y largo plazo.

Es claro que el objetivo final de la metodologia de costo de ser-
vir debe ser minimizar el costo de atencién al consumidor final,
maximizando el nivel de servicio ofrecido a este. Sin embargo,
para lograr un mayor nivel de madurez y de detalle en la medi-
cién es necesario no solo alcanzar ese balance sino extender
el andlisis a toda la cadena de abastecimiento, lo cual requiere
un compromiso colaborativo grande entre todos los actores. Por
ello, las empresas competitivas deben transformar estrategias en
acciones. Cabe sefialar que las estrategias deberdn permitir la
evolucién del negocio, la extension de la vida de los clientes y
asegurar que se brinde el nivel de atencién adecuado a cada seg-
mento identificado seglin lo sugerido por autores como Byrnes
(2010), aquien sin embargo debera complementarse con una meto-
dologia que recoja el dinamismo de los segmentos de clientes
creados.

La aplicabilidad y la efectividad del costo de servir en mercados
emergentes dependen del cierre de las brechas mencionadas al final
de la seccién anterior con relacién a la practicidad, la adaptabilidad
a mercados emergentes en constante crecimiento y con su confi-
guracioén particular. En este sentido, otro vacio evidente es que, a
pesar de que el canal tradicional es una caracteristica de los merca-
dos emergentes y requiere la generacion de una capacidad dentro
de la empresa que frecuentemente se terceriza a un distribuidor,
no se reportan muchos trabajos con una metodologia o casos de
medicién del costo de servir en este canal.

Por lo tanto, el andlisis y los estudios de casos en mercados
emergentes son una oportunidad para enriquecer el conocimiento
y disefiar metodologias especiales. Los documentos revisados no
permiten inferir variables criticas importantes, adicionales a las ya
mencionadas, que permitan enriquecer la informacién referente
a la medicién del costo de servir al canal tradicional en merca-
dos emergentes. En este sentido, los autores de este articulo se
han planteado como una futura linea de investigacién trabajar
una metodologia para la medicién del costo de servir en merca-
dos emergentes que permita un balance entre el top-down y el
bottom-up, con énfasis en el canal tradicional.
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RESUMEN

El propésito de esta investigacion es contribuir al entendimiento de algunas condiciones que favorecen
el aprendizaje en las organizaciones, especificamente el rol de la cultura del aprendizaje, la formacién,
la claridad estratégica y el soporte organizacional. Se emplea una metodologia cuantitativa con 613 par-
ticipantes, empleados de una organizacion publica y 2 compaiiias privadas, las 3 entidades ubicadas en
Bogot4, Colombia. Para la realizacion del estudio se conformé una muestra por conveniencia, con el apoyo
de los jefes de recursos humanos de 3 organizaciones con sede en la ciudad de Bogotd, Colombia. Para
la recoleccién de los datos se utiliz6 una escala Likert de 5 niveles de respuesta. Los resultados sugieren
que las 4 condiciones estudiadas contribuyen al aprendizaje organizacional. Los hallazgos de este trabajo
orientan a profesionales sobre donde focalizar esfuerzos para promover la adquisicién y la generaciéon
de conocimiento organizacional y aporta al trabajo investigativo ampliando la evidencia empirica sobre
este campo de relevancia organizacional.

© 2014 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. Todos los derechos reservados.

Organizational learning conditions

ABSTRACT

The purpose of this research is to contribute to the understanding of some conditions that promote
organizational learning, specifically the role of a culture of learning, training, strategic clarity, and orga-
nizational support. The research uses a quantitative methodology, with 613 participants, employees of a
public organization and two private companies, all three located in Bogota, Colombia. In order to carry
out the study, a convenience sample was formed with the support of the heads of human resources
departments of three organizations based on Bogotd, Colombia. A Likert scale of five levels of response
was used for data collection. Results suggest that all the four studied conditions contribute to organiza-
tional learning. The findings of this work may guide professionals about where to focus efforts to promote
the acquisition and generation of organizational knowledge. It also provides guidance to research work,
broadening empirical evidence in this field of organizational relevance.

© 2014 Universidad ICESI. Published by Elsevier Espaiia, S.L.U. All rights reserved.

Condicdes para a aprendizagem organizacional

RESUMO

O propésito desta investigacdo é contribuir para o entendimento de algumas condi¢des que favorecem a
aprendizagem nas organizacdes, especificamente no papel da cultura da aprendizagem, da formacao,
da clareza estratégica e do suporte organizacional. Emprega-se uma metodologia quantitativa com
613 participantes, funcionarios de uma organizag¢do ptblica e duas empresas privadas, as trés entidades
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Palavras-chave:
Aprendizagem organizacional
Cultura de aprendizagem
organizacional

Formacgao

Clareza estratégica

estdo situadas em Bogota, Colombia. Para a realizagao do estudo formou-se uma amostra por conveniéncia,
com o apoio dos chefes de recursos humanos de trés organizagdes com sede na cidade de Bogota, Colémbia.
Para a recolha de dados utilizou-se uma escala de Likert de 5 niveis de resposta. Os resultados sugerem
que as quatro condi¢des estudadas contribuem para a aprendizagem organizacional. As conclusdes deste
trabalho orientam os profissionais sobre onde aplicar esfor¢os para promover a aquisicdo e criacdo de

conhecimento organizacional e sdo uma mais valia para o trabalho de investigacdo ampliando a prova
empirica sobre este campo de relevancia organizacional.
© 2014 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Todos os direitos reservados.

1. Introduccién

Actualmente existe gran interés por entender el proceso de
adquisicién y creacién de conocimiento institucional, concepto
al que se le ha dado el nombre de aprendizaje organizacional
(Easterby-Smith y Lyles, 2011). Un indicador de lo anteriormente
afirmado es que mientras que en una bdsqueda realizada por
Bapuji y Crossan (2004) en la web of science sobre publicaciones en
aprendizaje organizacional en el periodo 1990-2002 se encontraron
707 referencias, en una consulta igual entre los afios 2003 y 2013
se hallaron 6.266 publicaciones, de las cuales 745 corresponden al
afio 2013.

A partir de lo anterior, el propésito de este articulo es presentar
los resultados de una investigacién empirica, realizada en 3 organi-
zaciones, sobre la relevancia de 4 condiciones para el aprendizaje
organizacional: cultura orientada al aprendizaje, formacion, cla-
ridad estratégica y soporte organizacional. Para la realizacién del
estudio se conformé una muestra por conveniencia, con el apoyo
de los jefes de recursos humanos de 3 organizaciones con sede en
la ciudad de Bogotd, Colombia. Para la recoleccién de los datos se
utiliz6 una escala Likert de 5 niveles de respuesta.

El trabajo comienza con una breve descripcién de los conceptos,
seguida por la metodologia empleada para validar la propuesta;
posteriormente se presentan los resultados encontrados a partir de
la muestra y, finalmente, las conclusiones.

2. Marco conceptual

El aprendizaje organizacional es un proceso basado en el apren-
dizaje individual, a través del cual una entidad, ya sea publica o
privada, grande o pequeifia, adquiere o crea conocimiento, con el
propésito de adaptarse a las condiciones cambiantes de su entorno
o transformarlo, segin sea su nivel de desarrollo (Castafieda y
Fernandez, 2007b). Desde una perspectiva histérica del concepto, lo
caracteristico del aprendizaje organizacional es la generacién o cap-
tura de conocimiento, mientras que lo caracteristico de la gestién
del conocimiento es la administracién del conocimiento organi-
zacional existente (Easterby-Smith y Lyles, 2003). Sin embargo, la
tendencia conceptual en la década actual es considerar la crea-
cién de conocimiento como uno de los procesos de la gestién del
conocimiento (Alavi y Denford, 2011).

En lo que respecta a los niveles de aprendizaje dentro de la
organizacion, este se da en 3 niveles: individual, grupal y orga-
nizacional (Crossan, Lane y White, 1999; Milia y Birdi, 2010). Es
decir, en una organizacién cada trabajador aprende a través de
diferentes mecanismos, asi como también lo hacen los grupos
de trabajo. A la vez, se puede afirmar que hay aprendizaje en
el nivel organizacional cuando el conocimiento se instituciona-
liza. El aprendizaje organizacional no es un proceso automatico,
sino que para que ocurra se necesitan condiciones organizacio-
nales (Castafieda y Fernandez, 2007a; DiBella, 1995; Ulrich, Jick
y von Glinow, 1993; Senge, 1990). En esta direccion, a partir de
la revisiéon de la literatura y de un estudio previo (Castafieda,
2010) en el que se validaron 2 condiciones organizacionales para

el aprendizaje institucional (cultura del aprendizaje organizacio-
nal y formacién), el objetivo de esta investigacién es proponer
2 condiciones adicionales: claridad estratégica y soporte organi-
zacional, y evaluar las 4 condiciones en una muestra proveniente
de 3 organizaciones (2 privadas y una publica).

La primera condicién es la cultura del aprendizaje organiza-
cional. La cultura organizacional es un concepto ampliamente
estudiado en la literatura (Cajar, Ramos, Hernandez y L6pez, 2013;
Jelinek, 1977; Chow, Deng y Ho, 2000; Schein, 1994), el cual esta
ligado al aprendizaje. McDermott y O’Dell (2001) afirmaron que la
cultura del aprendizaje organizacional se caracteriza por la cone-
xién entre compartir conocimiento y la solucién de problemas
practicos de una entidad. Algunos otros indicadores de una cul-
tura del aprendizaje organizacional son: participacién activa de
los trabajadores (Fiol, 1991), colaboracién (Goodman y Darr, 1998)
y confianza (Hinds y Pfeffer, 2003; Unselt, Gleich y Russo, 2005;
Evans y Wolf, 2005; Kelly, 1997; Empson, 2001). Cuando la cul-
tura del aprendizaje organizacional es débil, el conocimiento no
se comparte (Gammelgaard, Husted y Michailova, 2005). Por lo
tanto, la confianza contribuye a que el conocimiento se intercambie,
facilitando procesos de aprendizaje (Buckman, 1998; Chowdhury,
2005; Al-Alawai, Al-Marzooqi y Mohammed, 2007). Otro facili-
tador de la cultura del aprendizaje organizacional es el respaldo
verbal de jefes a iniciativas basadas en el conocimiento de los
colaboradores (Skule, 2004; Connelly y Kelloway, 2003; Gupta y
Govindarajan, 2000). Cuando los superiores comparten conoci-
miento, se incrementa la probabilidad de que los demas miembros
de una organizacién lo hagan.

La segunda condicién propuesta para que el aprendizaje orga-
nizacional ocurra es la formacién. Cuando un trabajador adquiere
conocimiento y desarrolla habilidades, este proceso contribuye a
su desempefio y al logro de objetivos organizacionales (Baharim y
van Gramberg, 2005; Pineda, 2013; Yahya y Goh, 2002). De acuerdo
con Mayo (2001), las organizaciones que promueven procesos de
formacién muestran mejores indicadores de capital intelectual que
las que no lo hacen. La formacién es entonces una forma de mante-
ner a las organizaciones actualizadas a través de sus trabajadores
(Probst, Rauby Romhardt 2000). Adicionalmente, la formacién con-
tribuye a fortalecer la auto-eficacia de las personas, es decir, los
juicios de los trabajadores sobre su capacidad para compartir cono-
cimiento (Bandura, 1997; Cabrera y Cabrera, 2002; Maurer, Pierce
y Shore, 2002; Lu, 2006). A su vez, la formacién es un proceso que
facilita que los trabajadores aprendan, y en tanto sus aprendiza-
jes estén alineados con el conocimiento clave para lograr objetivos
organizacionales, entonces la organizacién aprende.

La tercera condicién para el aprendizaje organizacional es la
claridad estratégica, es decir, el conocimiento de los trabajado-
res sobre la misién, vision, objetivos y estrategia organizacional.
Para que las iniciativas basadas en conocimiento sean exitosas
deben estar alineadas con la estrategia organizacional (Snyman
y Kruger, 2004; Zack, 2005). Esto implica que los trabajadores
deben saber qué conocimiento contribuye al logro de objetivos
institucionales (Vandijck, Desmidt y Buelens, 2007; McDermott y
O’Dell, 2001). Cuando ellos conocen la estrategia organizacional,
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su motivacién aumenta porque saben cémo contribuir a su logro
(Wright, 2007).

La cuarta condicién para el aprendizaje en una institucién es
el soporte organizacional, el cual se define como la disponibilidad
de recursos fisicos y tecnoldgicos para compartir conocimiento,
por ejemplo, computadores, tecnologias de informacién y comu-
nicacion, software e infraestructura; sin embargo, no se incluye el
apoyo de los lideres, el cual hace parte de la cultura del aprendi-
zaje organizacional. En este sentido, la infraestructura tecnolégica
es un predictor del éxito en iniciativas organizacionales basadas en
conocimiento (Davenport, Long y Beers, 1998; Yang y Chen, 2007).
De igual forma, los sistemas de informacién y comunicaciéon pro-
mueven el aprendizaje organizacional (Alaviy Leidner, 2001; Brink,
2001; Coleman, 1998; Kwan y Cheung, 2006).

En resumen, a partir de la revisién conceptual existe sustento
para proponer que el proceso de aprendizaje organizacional puede
ser influido por 4 condiciones: cultura del aprendizaje organiza-
cional, formacién, claridad estratégica y soporte organizacional.
A continuacion se presenta la metodologia utilizada en el estudio.

3. Metodologia

Para la realizacion del estudio se conformé una muestra por
conveniencia, con el apoyo de los jefes de recursos humanos de
3 organizaciones con sede en la ciudad de Bogota, Colombia (Cohen,
Manion y Morrison, 2011). La condicién para participar en la inves-
tigacién era pertenecer al nivel profesional de la entidad, debido
al rol significativo que ellos tienen en la adquisicién y generacién
de conocimiento organizacional. El nimero total de participantes
fue de 613. La primera organizacion era de naturaleza publica, del
nivel central de la Alcaldia, en la cual participaron 304 personas. La
segunda era una empresa comercial y participaron 201 personas.
La tercera empresa era del sector publicidad y participaron 108 per-
sonas. E1 58% de los participantes fueron hombres y el 42% mujeres.
Dado lo anterior, el alcance de este estudio fue indagar sobre larele-
vancia de algunas condiciones para el aprendizaje organizacional.

El instrumento utilizado en la investigacién es una ampliacién
de otro previo en el que se validaron 2 condiciones para el apren-
dizaje organizacional: cultura para el aprendizaje organizacional
y formacién (Castafieda, 2010). El instrumento original cuenta con
una escala para medir aprendizaje organizacional en 3 niveles: indi-
vidual, grupal y organizacional. Los items del instrumento actual
fueron evaluados mediante una escala Likert de 5 niveles de res-
puesta: 1 nunca, 2 casi nunca, 3 algunas veces, 4 frecuentemente y 5
muy frecuentemente. Una vez se ampli6 el instrumento original con
los nuevos items, fue evaluado en su totalidad por 6 jueces, 4 de ellos
investigadores en psicologia organizacional y 2 profesores univer-
sitarios de metodologia de la investigacion. Posteriormente, para
evaluar el comportamiento de la prueba se hizo un estudio piloto
con 36 estudiantes de posgrado de una universidad colombiana,
todos ellos con experiencia laboral.

La version final del instrumento consta de 28 items distribuidos
asi: 4 de cultura del aprendizaje organizacional, 4 de formacion,
5 de claridad estratégica y 5 de soporte organizacional. La escala
de aprendizaje organizacional tiene 10 items distribuidos asi: 4
del nivel individual, 3 del nivel grupal y 3 del nivel organizacio-
nal (véase Anexo 1, tabla A1). El andlisis de datos fue realizado con
SPSS version 20.

4. Resultados

A partir de los datos, el instrumento a nivel global tuvo una
confiabilidad medida con el alfa de Cronbach de 0,92. En relacién
con el alfa de Cronbach de las escalas del instrumento, estos fue-
ron los resultados: cultura del aprendizaje organizacional 0,81;

Tabla 1
Matriz de componentes para condiciones organizacionales con rotacién varimax
Componentes
1 2 3 4
Claridad estratégica 0,541
0,884
0,889
0,793
Cultura aprendizaje 0,794
0,528
0,666
0,769
Formacion 0,811
0,855
Soporte organizacional 0,714
0,76
0,759
0,634

KMO=0,882; Determinante =0,01; Barlett=4.186,792; GL=91; significacién =0,00.
Fuente: elaboracién propia.

formacién 0,78; claridad estratégica 0,81; soporte organizacional
0,81; aprendizaje individual 0,56; aprendizaje grupal 0,87 y apren-
dizaje organizacional 0,80. A continuacién se presenta el analisis
estadistico paralas condiciones organizacionales, y posteriormente
para el aprendizaje organizacional.

En primer lugar se recurri6 al analisis factorial para seleccionar
los items del instrumento que tuvieran un buen comportamiento
estadistico en las variables relacionadas con las condiciones orga-
nizacionales. Para ello se utiliz6 como método de extraccion el de
componentes principales. Dado lo anterior, se debe tener en cuenta
que el analisis factorial es una técnica cuyo propdsito es identificar
la estructura subyacente en las variables de un analisis (Hair, Black,
Babiny Anderson, 2010). Al estimar el modelo con los 18 items para
la muestra de 613 participantes, se encontré que se conformaban
4 variables, las cuales correspondian con las 4 condiciones orga-
nizacionales propuestas para el aprendizaje organizacional. Dado
esto, se decidié sacar del andlisis los siguientes items por presen-
tar cargas similares en varios componentes: el item 1 de claridad
estratégica, los items 3 y 4 de formacién y el item 5 de soporte orga-
nizacional. Para este andlisis se consideré una carga significativa
cuando era mayor a 0,5.

Para medir el grado de adecuacién muestral se utilizé el esta-
distico de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), el cual arroj6é un valor de
0,882, considerado adecuado siguiendo la recomendacién de Kaiser
y Rice (1974). Adicionalmente, el test de Bartlett fue altamente sig-
nificativo al 0,00, lo que expresa que la matriz de correlacién no
es ortogonal y, por ende, las variables estan correlacionadas entre
ellas, de tal forma que se pueden identificar factores.

Un nuevo andlisis después de la eliminacién de los items 1, 3,
4 y 5 arroj6 4 componentes, los cuales presentan una varianza
explicada acumulada de 69,52%. El determinante de la matriz de
covarianza fue préximo a cero, indicador de que las variables uti-
lizadas estan linealmente relacionadas, lo cual hace del andlisis
factorial una técnica pertinente para el tratamiento de dichas varia-
bles. Para el analisis se utilizé la rotacion varimax, la cual facilita la
interpretacion de los resultados y minimiza el nimero de variables
con cargas altas en cada factor (tabla 1).

En relacién con el aprendizaje organizacional, se realizé un ana-
lisis factorial a los 10 items, 4 de los cuales se formularon para
el nivel individual, 3 para el nivel grupal y 3 para el nivel orga-
nizacional. Al correr el andlisis con el método de extraccién de
componentes principales se detectaron problemas con el item 3 del
nivel aprendizaje individual, ya que presenté cargas similares en
todos los componentes conformados, por lo tanto se decidi6 elimi-
narlo del analisis. Adicionalmente, el estadistico KMO fue de 0,80, el
cual es un indicador de ajuste de la muestra a la técnica de analisis
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Tabla 2
Matriz de componentes para niveles de aprendizaje con rotacién varimax
Componentes
1 2 3
Aprendizaje individual 0,761
0,762
0,553
Aprendizaje grupal 0,784
0,853
0,83
Aprendizaje organizacional 0,522 0,505
0,83
0,836

KMO =0,80; Determinante = 0,096; Barlett=1.426,651; GL=36; significacion=0,00.
Fuente: elaboracién propia.

factorial, mientras que el test de Bartlett fue significativo al 0,00.
Respecto a otros indicadores que proporcionan evidencia de la ade-
cuacion de los datos a la técnica, se encuentra el determinante de la
matriz de correlacién, que fue cercano a cero, y la matriz de corre-
laciones anti-imagen, que presenté elementos pequeios fuera de
la diagonal.

Se debe tener presente que se utilizé el método de rotacién vari-
max para ser consistente con el analisis del conjunto de variables de
condiciones organizacionales. En este caso se presentaron 3 valo-
res propios mayores a uno, lo cual permitié la conformacién de
3 componentes que en su conjunto explican el 63,74% de la varianza
explicada acumulada. Adicionalmente se presentaron 3 niveles de
aprendizaje; sin embargo, el item 1 de aprendizaje organizacio-
nal arroj6 también una carga similar en aprendizaje individual
(tabla 2).

Debido a que en la investigacién se propuso indagar la relaciéon
entre las 4 condiciones organizacionales y el aprendizaje organiza-
cional, se cre6 una nueva variable, aprendizaje organizacional total,
conformada de la siguiente manera:

AOT = PF(AI) + PF(AG) + PF(AO) (1)

Donde AOT corresponde al aprendizaje organizacional
total; PF(AI) representa el puntaje factorial de aprendizaje
individual; PF(AG) es el puntaje factorial de aprendizaje gru-
pal y, finalmente, PF(AO) es el puntaje factorial de aprendizaje
organizacional.

Alrealizar laregresion se encontré que el modelo de aprendizaje
organizacional era significativo al 0,00 y que el porcentaje de varia-
bilidad explicado era del 39%. Posteriormente se estimé el modelo
de aprendizaje organizacional en relacién con las 4 condiciones
organizacionales propuestas y se hallé que todos los coeficientes
eran significativos al 0,00, de tal forma que:

AOT = 0, 655(CA) + 0, 524(CE) + PF(F) + 0, 559(50) (2)

Respecto al estadistico Durbin Watson que permite evaluar si
hay problemas de correlacién cuando los términos del error no
son independientes, en este analisis arroj6 un valor de 1.843, que
permite asumir que los residuos son independientes.

También se estimé el diagnéstico de colinealidad, encontrando
que el factor de inflacién de varianza fue igual a uno, lo cual permite
afirmar que las variables son no redundantes. Adicionalmente, se
calculé el test de Kolmogorov-Smirnov y no hubo evidencia para
suponer que los datos no presentan una distribucién normal.

5. Conclusiones

A partir de los datos se encontré respaldo empirico para afir-
mar que las 4 condiciones organizacionales propuestas —cultura
del aprendizaje organizacional, formacion, claridad estratégica y
soporte organizacional— influyen en el aprendizaje organizacional.

De esta forma, el aprendizaje organizacional es un proceso que
puede ser maximizado en la medida en que existan condiciones
que lo faciliten; esto quiere decir que la adquisicién y la creacién
de conocimiento de valor en una organizacién dependen de las
condiciones organizacionales. Cuando una organizacién cuenta con
una cultura del aprendizaje organizacional, el conocimiento de los
trabajadores se integra a la solucion de los problemas practicos del
negocio (McDermott y O’Dell, 2001), y de alli su relevancia. Por lo
tanto, algunas caracteristicas de esta cultura que favorecen la crea-
cién de conocimiento son: interrelacién de trabajadores (Fiol, 1991;
Goodman y Darr, 1998), confianza (Buckman, 1998; Chowdhury,
2005; Al-Alawai et al., 2007) y apoyo de los lideres (Skule, 2004;
Connelly y Kelloway, 2003; Gupta y Govindarajan, 2000).

Los datos también permiten afirmar que la formacion es una
condicién para el aprendizaje organizacional. Por lo tanto, los pro-
cesos de formacion contribuyen al desarrollo de las competencias
de los trabajadores que se han identificado como claves en su
desempefio. En la medida en que el desarrollo de competencias de
los trabajadores esté alineado con la estrategia organizacional, se
incrementa la relacién entre formacién y logro de objetivos orga-
nizacionales. En este sentido, un trabajador actualizado comparte
conocimiento de relevancia institucional y contribuye a la creacién
de conocimiento colectivo (Baharim y van Gramberg, 2005; Yahya
y Goh, 2002; Probst et al., 2000).

También se hallé apoyo empirico para afirmar que la claridad
estratégica es una condicion para el aprendizaje organizacional.
Cuando un trabajador conoce y entiende la misién y la visién
organizacional, le es mas facil identificar cudl es el conocimiento
prioritario para obtener los resultados organizacionales esperados
(Klein, 1998; McDermott y O’Dell, 2001). Adicionalmente, la moti-
vacion del trabajador mejora porque encuentra relevancia a lo que
hace (Wright, 2007; Vandijck et al., 2007).

Ala vez, de acuerdo con los datos, el soporte organizacional es
una condicién para el aprendizaje organizacional. Si un trabajador
percibe que cuenta con herramientas como tecnologias de informa-
ciény comunicacion, software y equipos, se le facilita adquirir, crear
y compartir conocimiento (Davenport et al., 1998; Yang y Chen,
2007; Kwan y Cheung, 2006; Kwok y Gao, 2005).

A partir de los resultados de la investigacién se puede concluir
que el aprendizaje organizacional es un proceso que puede facili-
tarse a partir de condiciones organizacionales. Es decir, el proceso
de creacién y adquisicién de conocimiento en una organizacién no
es un proceso espontaneo o natural, sino que requiere condiciones
que lo promuevan. Dado lo anterior, en la presente investigacion se
encontrd respaldo para 4 de ellas: cultura del aprendizaje, forma-
cion, claridad estratégica y soporte organizacional.

Los hallazgos anteriores tienen implicaciones tanto para inves-
tigadores como para gestores organizacionales. Para los primeros,
les sugiere indagar sobre otras condiciones facilitadoras del apren-
dizaje organizacional, asi como investigar el comportamiento de
las variables de este estudio en diferentes entornos y tipos de orga-
nizaciones. Para los segundos, los resultados de la investigacion les
ayudan a focalizar esfuerzos y recursos en las 4 condiciones que
mostraron relacion con el aprendizaje organizacional. En particu-
lar, es importante fortalecer los valores y las practicas orientadas
a compartir conocimiento, proceso en el que los lideres pueden
ser facilitadores actuando como modelos. Adicionalmente, invitan
a focalizar los procesos de formacién en conocimientos y habi-
lidades relacionados con la estrategia y a difundir la misién, la
vision, los valores y los objetivos estratégicos entre los trabajado-
res, con el animo de recibir sus aportes. Finalmente, invitan a los
gestores organizacionales a contar con herramientas tecnolégicas
y comunicacionales que permitan a los trabajadores tener acceso
al conocimiento y compartirlo.

Por otra parte, se debe tener en cuenta que la investigacion
tuvo algunas restricciones. La principal es que los datos provienen
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Gnicamente de una entidad publica y 2 privadas, lo cual limita
la amplitud en la generalizacién de los hallazgos. Por lo tanto, se
recomiendan estudios que evalden la validez de las condiciones
identificadas en diferentes sectores y tipos de entidad. Igualmente,
aunque 613 no es una muestra pequefia, se sugieren estudios con
muestras mas grandes, representativas de la poblacién a estu-
diar.

Finalmente, el aprendizaje organizacional estd basado en el
aprendizaje individual. Por lo tanto, se recomiendan estudios que
evallen la interaccién entre condiciones organizacionales como las
estudiadas y variables psicosociales, como por ejemplo, actitudes y
auto-eficacia en el proceso de aprendizaje organizacional.

Conflicto de intereses

Los autores declaran no tener ningtn conflicto de intereses.

Anexo 1.
Tabla A1
Instrumento condiciones para el aprendizaje organizacional
Pregunta Factor
1. Las personas en la organizaciéon aprenden observando a sus A.INDIV.
compaiieros de trabajo
2. En esta entidad las personas aprenden ensayando y probando A. INDIV.
3. Esta organizacion ofrece a los trabajadores oportunidades A.INDIV.
de desarrollo de sus habilidades para realizar el trabajo
4. En esta organizacion los trabajadores aprenden siguiendo A. INDIV.
instrucciones ya sean verbales o escritas
5. Las personas aprenden de los documentos disponibles en la CL. ESTR.
entidad, como por ejemplo manuales y reglamentos
6. Tanto jefes como superiores orientan a los trabajadores sobre CL. ESTR.
las prioridades de la entidad
7. La organizacién realiza acciones para que los trabajadores CL. ESTR.
conozcan la misién de la entidad
8. La organizacién realiza acciones para que los trabajadores CL. ESTR.
conozcan la visién de la entidad
9. La organizacidn realiza acciones para que los trabajadores CL. ESTR.
conozcan las metas que la entidad se propone alcanzar cada
afio
10. Las personas de la entidad aprenden con entusiasmo cuando A. GRUP.
trabajan en grupo
11. Las personas de la entidad intercambian conocimiento A. GRUP.
libremente cuando trabajan en grupo
12. Cuando en la entidad se trabaja en grupo se logran A. GRUP.
aprendizajes colectivos
13. Los trabajadores utilizan el conocimiento con el que cuenta la A. ORG.
organizacion
14. La entidad se adapta oportunamente a los cambios A. ORG.
del entorno
15. La entidad disefia nuevos productos o servicios a partir del A. ORG.
conocimiento que tienen las personas que trabajan en ella
16. En la entidad a las personas que cometen errores intentando CULT. A.
innovar se les anima para que contintien adelante
17. Los directivos promueven el aprendizaje de los trabajadores CULT. A.
18. La entidad promueve oportunidades para que las personas CULT. A.
intercambien su conocimiento
19. La entidad otorga reconocimiento a las personas que CULT. A.
producen conocimiento
20. La entidad capacita a sus trabajadores FORMAC.
21. La capacitacion que los trabajadores reciben de la entidad es FORMAC.
aplicable al trabajo
22. La organizacién actualiza a los trabajadores sobre los FORMAC.
cambios que ocurren en ella
23. Cuando un trabajador se vincula a la organizacién recibe FORMAC.
induccién
24. Los equipos y software de la organizacion facilitan el flujo SOP. O.
de informacién entre los trabajadores
25. Los procedimientos sobre como transferir informacién SOP. O.
entre dependencias u oficinas son claros
26. La informacién relevante de la entidad esta disponible SOP. 0.

para los trabajadores ya sea en bases de datos o
en documentos en papel

Tabla A1 (continuacion)

Pregunta Factor

27. La estructura organizacional favorece el intercambio SOP. 0.
de informacién entre los trabajadores

28. La forma como estan disefiados los cargos favorece el SOP. O.

intercambio de informacion en la organizacién

A.GRUP.: aprendizaje grupal; A.INDIV.: aprendizaje individual; A. ORG.: aprendizaje
organizacional; CL. ESTR.: claridad estratégica; CULT. A.: cultura del
aprendizaje organizacional; FORMAC.: formacién; SOP. O.: soporte organizacional.
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RESUMEN

La calidad desde el disefio ofrece ventajas sobre modelos previos de aseguramiento de la calidad, siendo
atil en sectores donde la calidad signifique diferenciacién y la flexibilizacién de los procesos estimule el
mejoramiento continuo y la innovacién. Como una contribucién para facilitar su implementacién en la
industria farmacéutica en Colombia, en el presente articulo se analizan las circunstancias que la origi-
naron. Igualmente, partiendo de un estudio de literatura especializada, se explica su importancia en el
desarrollo de productos y se proponen algunos aspectos metodol6gicos para su puesta en practica. La
evidencia reportada sugiere que esta nueva visioén de la calidad es una estrategia que genera confianza

en clientes, industria y organismos reguladores, respecto a la calidad de los productos farmacéuticos.
© 2014 The Authors. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. en nombre de Universidad ICESI. Este es un
articulo Open Access bajo la licencia CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/).

Quality by design: Principles and opportunities for the pharmaceutical industry

ABSTRACT

Quality by design offers advantages over previous quality assurance models, being useful in areas where
quality means the differentiation and implementation of flexible processes to stimulate continuous
improvement and innovation. As a contribution to making quality by design easier to implement in
the Colombian pharmaceutical industry, this paper discusses why this concept was originated. Likewise,
based on a literature analysis, the noteworthiness of quality by design when products are being developed
is discussed, and methodological strategies for its accomplishment are proposed. The reported evidence
suggests that quality by design builds consumer, industrial and regulatory confidence on the quality of
pharmaceutical products.
© 2014 The Authors. Published by Elsevier Espafia, S.L.U. on behalf of Universidad ICESI. This is an
open access article under the CC BY license (http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/).

A qualidade desde o projecto: principios e oportunidades para a industria
farmacéutica

RESUMO

A qualidade desde o projecto oferece vantagens sobre modelos anteriores de garantia de qualidade,
sendo ttil em sectores onde a qualidade significa diferenciacdo e a flexibilizagdo dos processos estimula
a melhora continua e a inovagdo. Como uma contribuicdo para facilitar a sua implementacdo na inddstria
farmacéutica na Colombia, analisam-se no presente artigo as circunstancias que a originaram. Igualmente,
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Inddstria farmacéutica
Gestdo da qualidade

a partir de um estudo de literatura especializada, explica-se a sua importancia no desenvolvimento de
produtos e propdem-se alguns aspectos metodolégicos para se pér em pratica. A evidéncia referida sugere

que esta nova visdo da qualidade é uma estratégia que gera confianca nos clientes, inddstria e organismos

reguladores, sobre a qualidade dos produtos farmacéuticos.
© 2014 The Authors. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. em nome da Universidad ICESI. Este é um
artigo Open Access sob a licenca de CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/).

1. Introduccion

La consolidacién de la gestion del conocimiento como un fac-
tor determinante en la competitividad de las industrias del mundo
globalizado ha cuestionado sus paradigmas acerca de la implemen-
tacion de los conceptos de aseguramiento de la calidad, desarrollo
de producto y productividad, y su apropiacién en una compaiia
ha constituido una caracteristica diferenciadora y generadora de
ventajas competitivas. Para el caso de la industria farmacéutica, la
gestion del conocimiento ha significado la evolucién desde la cali-
dad por ensayo (Quality by Test [QbT]) a la calidad desde el disefio
(Quality by Design [QbD]), que fue propuesta por primera vez en
1992 por Joseph Juran en su libro Juran on quality by design: the new
steps for planning quality into goods and services (Juran, 1992).

Desde la dptica de la International Conference on Harmoniza-
tion of Technical Requirements for Registration of Pharmaceuticals
for Human Use (ICH), QbD es un acercamiento sistematico al de-
sarrollo farmacéutico, que parte de objetivos predefinidos,
haciendo énfasis en el conocimiento del producto y en la compren-
siény el control de los procesos. En este sentido, QbD se fundamenta
enelempleo de cienciaverificable y en latoma de decisiones en fun-
cion de la gestion del riesgo en calidad. De esta forma se fortalece el
aseguramiento de la calidad, al no limitarlo a la ausencia de desvia-
ciones sino a una practica que reduce integralmente el potencial de
ocurrencia de las no conformidades sobre la base del conocimiento
de las variables del producto y de su proceso productivo (Weinberg,
2011).

Por lo tanto, QbD ha permeado transversalmente todas las areas
del desempefio farmacéutico, encontrandose estudios que inclu-
yen, por ejemplo, el disefio de principios activos, el desarrollo de
formas farmacéuticas, su escalamiento y manufactura y, la for-
mulacién de metodologias para andlisis, limpieza y control en
proceso. Esto ha planteado oportunidades y retos en términos de
productividad, los que han dado origen a la creaciéon de mode-
los de manufactura mas eficientes en la gestiéon de los insumos
y del capital intelectual (Reklaitis, Khinast y Muzzio, 2010). Al
igual que los conceptos de calidad que han precedido a QbD, para
los que en diferentes tipos de organizaciones se ha demostrado
la relacién entre la innovacién, el cumplimiento de los requisi-
tos de los productos y la satisfaccién de los clientes (Al-Hakim y
Jin, 2014), es predecible que la puesta en marcha de programas de
aseguramiento de la calidad que involucren QbD como uno de sus
elementos esenciales, fortalezca la capacidad innovadora de una
empresa.

Para el caso colombiano, la implementacién de QbD significaria
un aporte para lograr una industria farmacéutica a la vanguar-
dia de las tendencias globales y competitiva en el contexto de la
apertura econémica que experimenta el pais, porque aunque se
posiciona como cuarta en Latinoamérica después de Brasil, México
y Argentina, y agrupa aproximadamente a 217 empresas, su contri-
bucién al valor agregado de la manufactura nacional es limitada y
su tasa de apertura exportadora se ha estancado desde el afio 2010
(Asociacién Nacional de Empresarios de Colombia - ANDI, 2014;
Arcila, 2011), lo que se ha atribuido entre otros, a su baja capacidad
de innovacioén relacionada con problemas tecnoldgicos de diversa
indole en el Sistema de Aseguramiento de la Calidad, el drea de des-
arrollo e innovaciény el perfil exportador de los laboratorios (Gallo,
2009).

Como un aporte en este sentido, el presente trabajo de revi-
sion analiza en primer lugar las circunstancias que dieron origen
a QbD y explica su aplicacién en el desarrollo de productos farma-
céuticos, articulando de forma didactica los lineamientos técnicos
y las herramientas basicas, para finalmente discutir algunas de sus
aplicaciones, beneficios y desacuerdos. A partir de lo anterior, el
objetivo del presente trabajo es contribuir al entendimiento de los
conceptos asociados a QbD en el sector farmacéutico industrial
colombiano. Para tal fin, fueron revisados trabajos de investiga-
cién en el area, publicados en revistas académicas tales como
Pharmaceutical Engineering, Journal of Pharmaceutical Innovation,
International Journal of Pharmaceutics y Pharmaceutical Research.
Igualmente, fueron consideradas las guias y lineamientos de las
organizaciones internacionales mas importantes en el tema, den-
tro de las que se destacan la ICH y la Food and Drug Administration
(FDA).

2. La historia y el contexto de la calidad desde el disefio

La calidad desde el disefio toma elementos desarrollados déca-
das atras por diferentes expertos de la calidad y de la gestion del
conocimiento y comparte principios con otras metodologias de
desarrollo de producto y de gestién de la calidad. Como se pre-
senta en la figura 1, estos elementos han evolucionado hasta lograr
una visién holistica de la calidad. En sus inicios, la calidad se limi-
taba alainspeccion del producto; sin embargo, fue complementada
con el concepto de control de la calidad sistematico y estadistico,
consolidando el Control Total de la Calidad (Total Quality Control)
de Armand Feigenbaum (Feigenbaum, 1961). Esto permitié una
novedosa definicién del aseguramiento de la calidad, en donde
la documentacién se constituye en un aspecto estructural. Igual-
mente, surgieron estandares internacionales como las normas ISO
9000 (IS0, 2000, 2005, 2008), que hicieron extensiva la calidad a
todos los miembros de la empresa con un enfoque centrado en el
cliente, los procesos y su integracion en sistemas.

Sobre estabase y los aportes de Edward Deming mas todos aque-
llos provenientes de la teoria administrativa de los afios 90, surgié el
concepto de Gestion Total de la Calidad (Total Quality Management)
buscando satisfacer al consumidor por medio de la mejora conti-
nua. Por su parte, Juran (1992) postula la trilogia de la planeacion,

Calidad desde el disefio (QbD) 2005 - Actual
Gestion total de la calidad (TQM) 1990 - 2005
Gestion de la calidad 1980 - 1990
[ 77 "[1970-1980 ~
Aseguramiento de la
calidad
7] ] 1950-1970
Control de la
calidad
Inspeccion S. XIX - 1930
del
producto

Figura 1. La evolucion de la concepcion de la calidad.
Fuente: elaboracion propia.
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el control y la mejora de la calidad, afirmando que las desviaciones
estanrelacionadas con la forma como la calidad es concebida desde
el principio, es decir desde su disefio, garantizindose y progresando
al interior de la empresa gracias a estrategias de control adecuadas
y aactividades de mejoramiento continuo. En la practica, Total Qua-
lity Management evidenci6 la necesidad de trabajar desde la base
del entendimiento y la experiencia asociados al producto y a su pro-
ceso de fabricacién, lo que en la actualidad se conoce como gestiéon
del conocimiento y gestién del riesgo y que se reconocen como los
fundamentos de QbD (ICH, 2005, 2009; Organizacién Mundial de la
Salud-OMS, 1996).

De esta forma, el objetivo de la gestion del conocimiento es
obtener la informacién indicada para las personas adecuadas en
el momento oportuno, de forma que pueda ser empleada efi-
cientemente (Guebitz, Schnedl y Khinast, 2012). Sobre esta base,
se destacan diversos aportes en el entendimiento de la informa-
cion tanto del producto como de los procesos tales como los de
Nonaka y Takeuchi (Nonaka, 1994) sobre la teoria de la creacién
del conocimiento, que desarrolla las bases de la transformacién del
conocimiento tacito a explicito y la relacién de este con la calidad.
Igualmente, se deben considerar los trabajos de Henderson y Clark
(Henderson y Clark, 1990) sobre la necesidad de dos tipos de cono-
cimiento en el desarrollo de productos: el de los componentes y el
de la interaccién entre componentes (arquitectural) y de Chandy y
Tellis (1998) acerca de la relacién entre conocimiento y desarrollo
de nuevos productos considerando la tecnologia y el mercado, lo
que exige definir un componente de novedad en el producto y el
grado de cumplimiento de las necesidades del cliente. Finalmente,
resultan de gran utilidad los aportes de Alavi y Leidner (2001) que
seflalan que el conocimiento puede ser procedimental (know-how),
causal (know-why), condicional (know-when) y relacional (know-
with), siendo un enfoque pragmatico que clasifica el conocimiento
de acuerdo con su utilidad en la organizacion.

En consecuencia, la gestién del conocimiento es un instrumento
de ayuda a los diseiadores y productores de medicamentos en
la implementacion de QbD (Guebitz et al., 2012). Actualmente, la
transferencia de conocimiento al interior de las empresas encuen-
tra barreras entre sus departamentos y mucha de la informacién
documentada no es accesible fuera de la funcién para la que ha sido
disefiada e incluso, si tales reportes son accesibles, se hace dificil
obtener informacién adicional a partir de los documentos existen-
tes. Por ello, dada la complejidad de los productos farmacéuticos y
las restricciones de presupuesto y de tiempo, se necesita apalan-
car el conocimiento desde diferentes fuentes como la experiencia
de la propia empresa en sus procesos y productos similares y en
las etapas previas de desarrollo, asi como la experiencia de otras
compaiiias reportada en la literatura.

Igualmente se debe tener en cuenta el conocimiento ganado en
las investigaciones de eventos asociados a no conformidades (resul-
tados fuera de especificacion, retiros de producto, reclamaciones,
etc.). Asimismo se debe reconocer que los avances en tecnologia
han permitido la generacién rutinaria de volimenes importantes
de informacién, sin embargo, su procesamiento, interpretaciéon y
divulgacién deben optimizarse por medio del empleo de herra-
mientas de andlisis de datos incluyendo aquellos estadisticos, la
creacion de visualizaciones que faciliten la monitorizacién de los
procesos y el disefio de estrategias para comunicarlos de forma
efectiva en la empresa (Rathore, Bansal y Jaspinder, 2013).

De otro lado, como lo presenta la ICH en su guia de calidad Q9, Ia
gestion del riesgo propende por una cultura de prevision y analisis
que tiene como soporte el conocimiento adquirido por la empresa
acerca de sus productos y procesos. En términos generales, la ges-
tion del riesgo requiere la identificacién de los riesgos, su analisis y
el disefio de estrategias para evitarlos o mitigarlos. El conocimiento
ganado durante la gestion del riesgo debe también administrarse,
haciendo énfasis en la comunicacién de los resultados, lo que

evidencia la estrecha dependencia de las gestiones del riesgo y del
conocimiento a la luz de QbD. En adicién, debe revisarse periodi-
camente la eficacia de las estrategias implementadas para evitar o
mitigar los riesgos y disefiar las acciones correctivas y preventivas
que se consideren pertinentes (ICH, 2005).

Con estos propdésitos, la gestion del riesgo dispone de varias
aproximaciones metodolégicas. Para identificar los riesgos son
Gtiles por ejemplo los andlisis de causa-efecto y para la evaluacién
puede emplearse el Failure Mode Effects and Criticality Analysis
(FMECA) desarrollado a finales de los afios cuarenta; el Failure Mode
and Effect Analysis (FMEA) ampliamente utilizado desde la década
de los cincuenta; el Fault Tree Analysis (FTA); el Hazard Operability
Analysis (HAZOP) y el Hazard Analysis and Critical Control Points
(HACCP) que surgieron en los afios sesenta y, el Risk Analysis and
Mitigation Matrix (RAMM) propuesto mas recientemente. Es asi
que el Anexo 7 del Informe 37 de la OMS recomienda HACCP como
herramienta para asegurar la calidad, resaltando posteriormente
su importancia en el Anexo 3 del informe 45, cuando establece que
los conceptos de aseguramiento de la calidad, buenas practicas
de manufactura, control de calidad y gestion del riesgo en calidad
son aspectos interrelacionados y deben ser responsabilidad de
todo el personal de la empresa. Igualmente, haciendo referencia al
desarrollo de productos genéricos, en el Anexo 3 del informe 46, se
enfatiza en la gestion del riesgo y se proponen lineamientos basicos
para el disefio de experimentos enfocados a cumplir el perfil de
calidad del producto. Finalmente, el informe 47 en su segundo
anexo, establece una guia detallada sobre gestién del riesgo en cali-
dad. En este campo también debe destacarse la guia para el analisis
de riesgo y criticidad, Military Standard-1629A, promulgada por el
Departamento de Defensa de los Estados Unidos (1980).

En el ambito farmacéutico, tanto la gestion del conocimiento
como la gestion del riesgo han sido la base de diferentes guias téc-
nicas para el desarrollo del producto, el aseguramiento de la calidad
y la productividad. Estas han catalizado progresivamente la evolu-
cion de la industria farmacéutica desde la produccién en masa y
poco flexible hacia la innovacién en productos y procesos, eviden-
ciada hoy por hoy en la solucién de retos como la personalizacién de
tratamientos farmacolégicos, el control de procesos productivos en
tiempo real y la demanda variable en el consumo de medicamentos
(Politis y Rekkas, 2011), (fig. 2). Como soporte de esta evolucién se
encuentran las guias ICH Q8 sobre desarrollo farmacéutico (ICH,
2009), ICH Q9 que trata sobre la gestién del riesgo en calidad
(ICH, 2005) e ICH Q10 que presenta el sistema de calidad farmacéu-
tico (ICH, 2008). Asimismo, se destacan las guias sobre tecnologia
de andlisis en proceso y gestion del riesgo promulgadas por la
FDA (2002, 2004), las guias sobre implementacion de la calidad
en el ciclo de vida del producto de la International Society for
Pharmaceutical Engineering, los lineamientos para la aplicaciéon de
la verificacién continua de la calidad en la manufactura farma-
céutica y biofarmacéutica ASTM E2537 de la American Society for
Testing and Materials (ASTM, 2008)y algunos anexos de los informes
del Comité de Expertos de la Organizacién Mundial de la Salud en
Especificaciones para las Preparaciones Farmacéuticas (OMS, 2012,
2013).

De acuerdo con lo anterior y a manera de sintesis, QbD
interrelaciona dos conceptos de gestion fundamentales: riesgo y
conocimiento. La gestién del riesgo permite identificar y valorar las
fuentes de no conformidades optimizando el empleo de recursos
en sistemas robustos de calidad. Al integrar la gestion del conoci-
miento, se logra la mejora continua de los productos satisfaciendo
las demandas del cliente, que es el principal propésito de la gestiéon
de la calidad (Ansari, Khobreh, Nasiri y Fathi, 2009) mientras per-
mite desarrollar un conjunto definido de competencias esenciales,
catalizando el desarrollo y la introduccién de nuevos productos en
el mercado (Somma, 2007). En consecuencia, la implementaciéon
de QbD provee un mayor nivel de aseguramiento en la calidad del
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Figura 2. Origenes histéricos de QbD y aportes de las asociaciones y agencias regulatorias farmacéuticas.

Fuente: elaboracion propia.

producto, disminuciones de costo y una productividad mejorada
para la industria, facilitando a su vez una eficiente vigilancia por
parte de los organismos reguladores (Riley y Li, 2011).

3. La calidad desde el disefio en la industria farmacéutica

En el entorno farmacéutico, QbD se ha consolidado gracias
ala coincidencia de cuatro factores (Kamm, 2007). En primer lugar,
la disponibilidad de guias sobre desarrollo farmacéutico y sobre la
aplicacién del concepto de criticidad para clasificar la aceptabilidad
de las variaciones (ICH, 2009). En segundo lugar, la evolucién del
concepto de vigilancia de organismos como la FDA hacia un modelo
autorregulado donde la funcién de aseguramiento de la calidad de
cada empresa actie como la agencia regulatoria primaria. En ter-
cer lugar, la estadistica y la tecnologia informatica han desarrollado
herramientas sistematicas basadas en la interpolacién de datos
empiricos con un poder predictivo robusto. Finalmente, en cuarto
lugar, la aceptacion por parte de las entidades regulatorias a nivel
mundial, de la toma de decisiones basadas en el riesgo impulsadas
por la FDA en 2001 (FDA, 2002), lo que hace posible monitorear los
procesos sin depender del control de todas las variables concebibles
en la manufactura del producto terminado.

Para promover la implementacién de QbD en el sector indus-
trial farmacéutico colombiano, el primer paso consiste en entender
tanto su terminologia como su metodologia. Para ello, el presente
articulo explica QbD desde la éptica del disefio, evidenciando cémo
la calidad se construye en el desarrollo de un producto farmacéu-
tico al responder a las preguntas ¢qué se quiere alcanzar? y jcémo
se puede alcanzar? Dichas preguntas permean los cuatro dominios
de la teoria del disefio axiomatico (dominio del consumidor, domi-
nio funcional, dominio fisico y dominio del proceso) en donde se
busca analizar la transformacién de las necesidades del cliente en
requerimientos funcionales, parametros de disefio y variables de
proceso. Se debe tener en cuenta durante el desarrollo de productos
la importancia de los cuatro dominios, constituyentes del proceso

creativo que conlleva un disefio, ademas del conocimiento sobre
los materiales y sus procesos de transformacién con los que debe
contar un disefiador (Vallejo, Cortés, Espinosa y Barbosa, 2004).

A diferencia del diseno basado en QbT, QbD busca disminuir
la rigidez y la dependencia en las especificaciones que evaldan el
desempefio de un producto a través de sus datos histéricos. Esto
facilita la identificacién de los parametros criticos del proceso y sus
limites de control en la etapa de desarrollo y contribuye a disefiar
un producto que cumpla consistentemente con los atributos cri-
ticos de calidad previamente determinados. Ademads, al predecir
eficientemente el impacto de las variables del proceso en las espe-
cificaciones del producto, es posible un mejor aseguramiento de la
calidad del medicamento (Staples, 2010).

En este sentido, varios autores han propuesto métodos siste-
maticos de aplicaciéon de QbD basados en las guias de la ISPE, la
ICH y la FDA, los cuales poseen algunos elementos comunes y
otros complementarios (Lionberger, Lee, Lee, Raw y Yu, 2008; Roy,
2012; Yu, 2008; Nasr, 2006). Asi, como se presenta en la figura 3,
es posible integrar la mayoria de las propuestas en cuatro pasos:
a) identificacién de objetivos, b) establecimiento de requerimien-
tos, c) construccion del disefio y d) articulaciéon del proceso en el
marco del mejoramiento continuo. A continuacién se presenta en
detalle cada una de estas etapas, empleando un simil practico a
través de un deporte como el golf. Igualmente se exponen las herra-
mientas y los principios mas importantes en cada fase y se explica
su articulacién en el marco de la mejora continua.

3.1. Etapa de identificacion de objetivos

De acuerdo con la definicién de QbD dada por la ICH, el primer
paso en su implementacion es «partir de objetivos predefinidos»
teniendo en cuenta las necesidades reales del cliente. Con ello, todas
las etapas subsecuentes tendran un sentido congruente y se lograra
un concepto de calidad que va mas alla de la «aptitud para el uso».
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Figura 3. Desarrollo de producto y proceso a través de QbD.
Fuente: elaboracién propia.

A manera de ejemplo, se debe suponer que el disefiador del
medicamento y de su proceso de fabricaciéon puede compararse
con un golfista, cuyo objetivo al que debe direccionar los golpes
se encuentra a una distancia considerable. En adicién, los hoyos a
los que apunta son bastante pequefios y dificiles de ubicar en todo
el campo. El golfista no entiende el efecto del viento, el angulo y la
fuerza del golpe sobre las bolas, ni ha seleccionado su palo segtn
las caracteristicas 6ptimas para darle fuerza y precisién a su dis-
paro. Ademas, presenta problemas visuales, por lo que le es dificil
saber como estan llegando las bolas al objetivo. Tampoco recuerda
las técnicas que emplea y su eficacia. Lo Ginico que hace es, tras una
ronda de golpes, acercarse al area de impacto y observar cuantas
veces se aproximo al pequefio objetivo en una forma casi aleatoria.
Intenta perfeccionar su procedimiento al repetir constantemente
los golpes. Es asi que el golfista trabaja bajo un enfoque QbT. Dado
lo anterior, cansado de fallar, se empefia en incrementar su tasa de
éxito a través de QbD, ubicando en un mapa del campo la localiza-
cion de los blancos (las necesidades del cliente) y las dimensiones
del verde, es decir hasta donde es aceptable que fluctte la llegada
de las bolas sin que se malgaste el golpe. Igualmente, adquiere algu-
nos libros sobre golf, estudia los reglamentos y empieza a analizar
lo que ha estado haciendo hasta el momento. En términos de QbD
en la industria farmacéutica, lo que realiz6 fue lo siguiente:

e Establecer el perfil del producto objetivo (Target Product Pro-
file), el cual es construido a partir de las necesidades explicitas
del consumidor y de los requerimientos reguladores que debe
cumplir el producto. El Target Product Profile es entendido como
aquella informacién que se encontrara en la etiqueta del medi-
camento como por ejemplo la forma farmacéutica, la dosis, el
principio activo, la estabilidad, etc. [gualmente se tiene en cuenta
al consumidor secundario, es decir quien formula y administra el
producto.

e Definir el perfil de calidad del producto objetivo (Target Product
Quality Profile), que se refiere a los atributos cuantitativos para
lograr la eficaciay seguridad deseadas para el medicamento: con-
tenido de impurezas, ensayo de disolucién, valoracién, etc.

e Recopilar informacién sobre el principio activo, los excipientes
y el proceso, generando un espacio de conocimiento, es decir,
el estado del arte que relaciona la mayor cantidad de datos
preexistentes, estableciendo un punto de partida que oriente
la planeacién del desarrollo. Esto puede complementarse con
un analisis de riesgo para encontrar aquellos requerimientos de
informacién que deben ser resueltos con investigacién posterior.

3.2. Etapa de establecimiento de los requerimientos

Ahora, el golfista entiende que no es necesario impactar exac-
tamente en el hoyo y que algunos agujeros son mas criticos que
otros. Por tal razén, prioriza los blancos con mayor puntuaciéon y
se hace una idea de hasta dénde pueden caer las bolas, maximi-
zando su puntuacién con la menor cantidad de golpes y no con uno
solo. También empieza a preocuparse por el material y forma de sus
palos e identifica los factores que afectan su desempefio (velocidad
y direccién del viento, fuerza de golpe, angulo de golpe, tensiéon
muscular, entre otros) analizando el riesgo que trae el pasar por
alto cada uno de esos factores. Adicionalmente, estudia cada una
de las exigencias realizadas en el reglamento del juego con el pro-
posito de tenerlos presentes en la practica. En los términos del QbD,
lo que hizo se entiende de la siguiente manera:

e Determinar los atributos criticos de calidad (Critical Quality Attri-
bute [CQA]) definidos como aquellas caracteristicas que después
de un andlisis de riesgo resultan ser necesariamente controla-
das. Estas se refieren usualmente al producto terminado, aunque
pueden encontrarse en la materia prima y en los productos
intermedios, teniendo como eje de decision (criticidad) los reque-
rimientos establecidos para los clientes internos y externos del
proceso.

e [dentificar los atributos criticos del material (Critical Material
Attribute [CMA]) con una evaluacién de riesgo, de manera que
sobre una base cientifica, se establezca el impacto de las propie-
dades de los componentes de la formulacién en el cumplimiento
de los CQA.
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e Identificar los parametros criticos del proceso (Critical Process
Parameter [CPP])y las fuentes de variacién. Nuevamente su selec-
cién debe partir de un andlisis de riesgo complementado con una
verificacién experimental de los pardmetros priorizados.

El principal concepto de esta etapa es la «criticidad», que es
empleada para describir los atributos de una materia prima, de un
producto terminado o del proceso de fabricaciéon de un medica-
mento. El criterio para calificar los atributos como criticos resulta
del andlisis de riesgo, siendo valido Ginicamente si se dispone de
un verdadero conocimiento del producto, del entendimiento
de los procesos y de la experiencia (Garcia, Cook y Nosal, 2008).
Sin embargo, el uso de la palabra «critico» para definir un atributo
suele ser subjetivo, pues se contextualiza en la evaluacién circuns-
tancial del riesgo relativo, basandose en el conocimiento empirico,
en la experiencia directa o en datos. Por lo tanto, su significado no
es ni universal ni definitivo (Nosal y Schultz, 2008).

En la practica, la valoracién del riesgo busca responder cuatro
preguntas fundamentales: ;qué podria salir mal?, ;cudl es la pro-
babilidad de que salga mal?, si sale mal, ¢cudl es el impacto y su
gravedad?, y si sucede, ¢se detectara la falla? Asi, el nivel relativo
o grado de riesgo es evaluado con relacién a la probabilidad de
ocurrenciay a la capacidad para detectar la falla e impedir un dafio
potencial para el producto o el consumidor o el incumplimiento
de una exigencia regulatoria (Nosal y Schultz, 2008). Por lo tanto,
es preciso enfatizar que la valoracién del riesgo, es decir su iden-
tificacion, andlisis y evaluacién, es una etapa dentro de la gestion
del riesgo, en adicién al control, la comunicacién y la revisiéon. En
las fases iniciales del ciclo de vida del producto, el resultado de la
evaluacion inicial del riesgo probablemente hara evidente la nece-
sidad de unainvestigacién experimental adicional para caracterizar
las fuentes de riesgo potenciales que generan impacto en los CQA
del producto (Guebitz et al., 2012).

Dependiendo de la importancia de los procesos, el analisis del
riesgo puede tener diferente exigencia, lo que permite clasifi-
carlo como simple (utilizando por ejemplo un arbol de decisién
de fallas-FTA), moderado (en el que se aplican herramientas como
HAZOP y RAMM) o detallado (que requiere el empleo de FMEA
o HACCP, por ejemplo), (Brindle, Davy, Tiffany y Watts, 2012). Al
identificar un riesgo significativo, es deseable su eliminacién. Sin
embargo, en la mayoria de los casos es imposible eliminar el riesgo
en su totalidad resultando un «riesgo residual» que debe ser acep-
tado y controlado para evitar que se convierta en una fuente de
variacién significativa de la calidad de los productos. Si se encuentra
un riesgo inaceptable, se selecciona un nuevo disefio para el pro-
ducto o proceso o se abandona el producto (Hulbert, Feely, Inman,
Johnson, Michaels, Mitchell y Zour, 2008).

3.3. Etapa de construccion del disefio

Después de estudiar cuidadosamente los factores de éxito -o de
fracaso-, es el momento de practicar los golpes antes de una verda-
dera competicion. Por eso, el golfista «xexperimenta» con diferentes
técnicas de golpe, de la forma mas eficiente posible. Con este pro-
posito, varia los factores identificados como criticos entendiendo
empiricamente como estan afectando los resultados. Asi, establece
un conjunto de estrategias segiin sus habilidades particulares, que
aplicara a diversas situaciones garantizando eficiencia y punteria.
En su mente define paso a paso la estrategia y su entrenamiento
permanente le permite optimizarla. En este sentido, en el disefio
farmacéutico lo que se realiz6 fue:

e Disefiar un plan experimental para establecer las correlaciones
necesarias entre los CQA y las fuentes de variacién en la formu-
lacién, desarrollando un prototipo de producto.

e Seleccionar preliminarmente el proceso de manufactura, deta-
llando sus operaciones unitarias y la articulaciéon entre las
entradas y las salidas en cada paso.

e Combinar la informacién disponible en la definicién de los espa-
cios de disefio del proceso por medio del disefio experimental
adecuado.

En general, los procesos de manufactura en la industria far-
macéutica se ven influenciados por una matriz compleja de
parametros de entrada y de salida, incluyendo los CMA y Critical
Process Parameter, que pueden estar interrelacionados o ser inde-
pendientes entre si. El estudio de tales parametros de entrada y su
relacién con los de salida, permite establecer de forma practica y
eficiente los espacios de disefio (Design Space [DS]). Segtin 1a ICH, un
DS corresponde a la combinacién multidimensional e interactiva de
las variables de entrada y los parametros de proceso que demues-
tran proveer un adecuado nivel de calidad, es decir, la variacién
que se permite para las variables de entrada (como por ejemplo los
atributos de los materiales o las condiciones de operacién) garan-
tizando el cumplimiento de las especificaciones establecidas para
las variables de salida (por ejemplo, una caracteristica de calidad
del producto). Esto se logra por medio de la exploracién del espa-
cio operacional de todas las entradas seleccionadas con respecto al
comportamiento de las variables de salida, es decir, toda la infor-
macién preexistente, adquirida o generada, acerca de la respuesta
de un proceso o material frente al cambio de las variables de un
sistema, consolidando conocimiento explicito, cuantitativo o cua-
litativo, que asegure con suficiencia la calidad del producto (Lepore
y Spavins, 2008). En este contexto, el DS es identificado como la
region robusta dentro del espacio de conocimiento que permite
la correcta manufactura del producto dentro de unaregiéon del espa-
cio operacional, comprendido como todos los valores posibles de la
variable de entrada en una operacion (fig. 4).

En la practica, el establecimiento de un DS se basa en el uso
de experimentos para una o varias operaciones donde la relevan-
cia de los parametros de proceso esta siendo investigada. Para tal
fin, la aplicacién de una estrategia basada en el disefio estadis-
tico de experimentos (Design of Experiments [DoE]) permite evaluar
los efectos de diferentes parametros del proceso y de los atributos
del material sobre los CQA del producto, lo que en el trabajo expe-
rimental significa un ahorro de recursos entre cuatro a ocho veces
mas que aplicando un modelo experimental de un factor a la vez
(Torbeck y Branning, 2009). Existen diferentes modelos de DoE tales
como Plackett-Burman, Taguchi y Box-Behnken (de superficie),
cuya correcta seleccién es importante para el éxito del experi-
mento y requiere considerar el nimero de variables e interacciones
a estudiar, la complejidad del disefio experimental, la validez esta-
distica y la efectividad del modelo, la facilidad de interpretacién e
implementacién de la informacién generada dada su complejidad,
la naturaleza del problema y las restricciones de recursos (Savic,
Marinkovic, Tasic y Krajnovic, 2012). No obstante, independiente-
mente del modelo empleado, es fundamental que el DoE se base en
una revision sistematica de literatura técnica especializada y en el
conocimiento previamente generado por la empresa.

Al establecer un DS, es fundamental demostrar que los parame-
tros no considerados en el disefio experimental, son parametros no
criticos y no interactdan significativamente con los CQA. Estos para-
metros se deben reducir a un minimo, de esta manera, cuando se
demuestra que una variable es «<no-interactuante», se pueden esta-
blecer especificaciones sin rangos, las que en conjunto con los DS
constituyen la estrategia de control de manufactura (Juran, 1992;
Lionberger et al., 2008; Shivhare y Mccreath, 2010). Sobre esta base,
al momento de solicitar una autorizacién de comercializacién, el DS
puede ser considerado como una fotografia instantanea del cono-
cimiento del proceso. Sin embargo, el DS contintia evolucionando a
medida que se genera nuevo conocimiento durante la fabricacién
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Espacio operacional
(Todos los posibles valores que
puede tomar una variable)

Espacio de conocimiento

Limites para el

cumplimiento de los CQAs

Rango operacional

Espacio de disefio

(Conocimiento solido y robusto del
comportamiento de una variable
dentro de sus limites de calidad)

Figura 4. Del espacio operacional al rango operacional siguiendo QbD.
Fuente: elaboracién propia.

rutinaria del producto, lo que puede conducir a cambios postapro-
bacién (Garcia et al., 2008).

Aunque el concepto de DS resulta novedoso, en realidad es
cominmente empleado en la practica de fabricacién industrial de
medicamentos. Un ejemplo de una situacién en la que se emplea
sin que sea evidentemente conocido por quienes ejecutan las accio-
nes de calidad, es cuando una materia prima se encuentra fuera de
los limites aceptables de entrada (CMA). En este caso, de acuerdo
con los resultados de control de calidad de la materia prima, los
responsables del proceso segiin su experiencia y conocimiento,
modifican algunas condiciones de la fabricacién para compensar
el efecto del cambio observado en la calidad del material de partida
sobre la calidad del producto (McGregor y Bruwer, 2008). Cuando
este conocimiento se transforma en explicito por medio del DoE,
se genera el espacio de conocimiento anteriormente expuesto y
cuando se limita con los rangos del CQA, se define el DS.

3.4. Etapa de articulacion del proceso

Finalmente, el golfista emplea su tiempo en desarrollar habilida-
des para determinar con mayor precisiéon coémo estan cambiando
las variables que afectan la eficacia de sus golpes, observando la
evolucién de su desempefio. Adicionalmente, emplea su experien-
cia para crear conocimiento aplicable y extrapolable a diferentes
situaciones del juego, de manera que logre estar preparado para
afrontar diversos escenarios. Nuevamente, poniendo esta situacién
en términos de QbD, se encuentra que lo que se realiz6 fue:

e Estandarizar el proceso de manufactura teniendo presente el
cumplimiento de los CQA.

e Entender y asimilar la interaccién del conocimiento generado
para valorar correctamente el impacto de los componentes de
la formulacién y los parametros de proceso en la calidad.

e Establecer una estrategia de control incluyendo controles a los
materiales de entrada, monitorizacién y control al proceso, crea-
cién de DS para una o varias operaciones o realizacién de pruebas
al producto terminado. En esta etapa suelen integrarse estrategias
de tecnologia de analisis en proceso (Process Analytical Techno-
logy [PAT]) para liberar productos en tiempo real e incrementar
el nivel de confianza en su calidad.

Conocimiento preexistente
(Literatura, experiencia, primeros
principios, empirismo, informacion
del proveedor, etc)

e Validar el proceso, es decir que el conocimiento generado durante
el desarrollo del producto y del proceso sustente por si mismo los
requerimientos de la validacién.

Considerando que uno de los objetivos de QbD es mantener el
proceso bajo control para garantizar el cumplimiento de los atribu-
tos deseados del producto, PAT adquiere relevancia. Esta tecnologia
implica el andlisis de los atributos de calidad durante las diferen-
tes etapas de manufactura, permitiendo realizar ajustes en tiempo
real a los parametros del proceso para obtener el perfil de producto
deseado en cada etapa de la transformacién (Mhatre y Rathore,
2009).

Generalmente los controles realizados en la manufactura far-
macéutica se clasifican como: in-line o controles que determinan
el comportamiento de una propiedad directamente sobre el flujo
de proceso; off-line o controles realizados en laboratorios conexos
sobre muestras extraidas del sistema; at line o controles reali-
zados al pie del proceso de manera semiautomatica y on line o
controles automatizados en tiempo real. Estos Gltimos son sis-
temas de control que ajustan la variable respuesta directamente
sobre el flujo del proceso. Un sistema de produccién que emplee
PAT puede integrar estos cuatro tipos de controles (Wu, Khan y
Hussain, 2007). En los Gltimos afios, la implementacion de PAT se
ha direccionado hacia el desarrollo de sensores on-line y sondas
que permitan el control en proceso (Wu et al., 2007). Algunos ejem-
plos de herramientas utilizadas en el control de procesos en linea
para operaciones de la industria farmacéutica incluyen: infrarrojo
mediano, espectroscopia raman, espectroscopia de infrarrojo cer-
cano (NIR) y mediciones de microscopia confocal de reflectancia
en linea para la cristalizaciéon de principios activos; espectroscopia
NIR, raman y espectroscopia de fluorescencia inducida por laser
para la operacién de mezcla; mediciones in-line/at-line de la distri-
bucién del tamafio de particula y NIR para mediciones de humedad
en el granulo en la operacién de granulacién con equipos de alto
corte; NIR in-line para el contenido de humedad y mediciones at-
line del tamafio de granulo en operaciones realizadas en lecho
fluidizado; sensores de fatiga en los componentes sujetos a presiéon
de las tableteadoras y mediciones at-line de contenido de princi-
pio activo acoplados a determinadores del peso de tabletas en la
operacion de compresion para ofrecer resultados instantaneos del
ensayo de valoracién (Troup y Georgakis, 2013).
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3.5. Consolidacion de la calidad desde el disefio y mejora continua

Cuando la experiencia y la practica constante de su deporte le
han significado al golfista el reconocimiento de sus habilidades y
experticia, este se consolida como un referente para sus pares. Su
autoridad en la materia le permite ser el entrenador de nuevos
talentos o quizas, documentar su trayectoria en un libro practico
para aquellos talentos o tal vez, documentar su trayectoria para
aquellos también interesados en el golf, estando siempre atento a
los nuevos desarrollos en la técnica y las tendencias del deporte.
En QbD, para lograr su fortalecimiento en una empresa, es necesa-
rio realizar las siguientes actividades de forma transversal durante
todo el ciclo de vida del medicamento:

e Transformar el conocimiento que se considera tacito en expli-
citoy emplear las herramientas de gestion del conocimiento para
administrarlo, permitiendo la mejora continua y la retroalimen-
tacion a través de la experiencia.

e Monitorizacién y actualizacién permanente del disefio y de la
manufactura para asegurar la consistencia del mismo dentro de
la filosofia del mejoramiento continuo.

Es importante resaltar que todas las etapas asociadas a QbD con-
vergen en el desarrollo de una estrategia de control, relacionada
directamente con el nivel de entendimiento del proceso. Por ello
dicha estrategia evoluciona a medida que incrementa la experiencia
en la manufactura de manera que puede ser modificada, removida o
complementada con nuevos controles. Asi, una vez que el producto
hasido desarrolladoy transferido parala produccién a escala indus-
trial, se genera informacién que hace necesaria la aplicacién de
nuevas evaluaciones del riesgo a la profundidad pertinente debido
a que se dispone de otras fuentes que ofrecen oportunidades para
identificar riesgos, como por ejemplo el sistema de monitorizacién
del desempeiio y de la calidad o el sistema de manejo de acciones
correctivas y preventivas (Potter y Berridge, 2010).

Es necesario entonces, realizar revisiones continuas de las eva-
luaciones de riesgo y los planes de mitigaciéon para demostrar que
la estrategia de control es la adecuada, basandose en la historia
de manufactura del producto (Davis, Lundsberg y Cook, 2008). De
acuerdo con esto, se resalta que el concepto de mejoramiento con-
tinuo estd estrechamente ligado a QbD y fortalece el espiritu de
la calidad en todo el ciclo de vida del producto. En este sentido,
algunos ejemplos de mejora continua incluyen el ajuste de las con-
diciones de operacién, la introduccién de técnicas avanzadas de
control como mediciones en linea, la implementacién de nuevos
equipos, el redisefio de alguna etapa del proceso, la puesta en mar-
cha de proyectos de manufactura esbelta, la simplificacion de la
documentacién, la automatizacioén del proceso, la eliminacion de
alguna operacién unitaria o simplemente, el cambio en el espacio
de disefio propuesto inicialmente (Trivedi, 2012).

4. Los efectos de la calidad desde el diseiio: oportunidades
para la industria farmacéutica

La tabla 1 sintetiza la literatura técnica disponible acerca de
la implementacion de QbD en el campo farmacéutico. Como se
observa, QbD ha sido aplicado al disefio de productos, al estudio
y optimizacién de procesos productivos y al desarrollo de opera-
ciones de apoyo como por ejemplo, la limpieza, el desarrollo de
metodologias analiticas y el desarrollo de software. Segtn Janeth
Woodcock, Directora del Centro para la Investigacion y Evaluacion
de Medicamentos de la FDA, el resultado de implementar QbD es la
maximizacion de la eficiencia, de la agilidad y de la flexibilidad del
sector de manufactura farmacéutica, produciendo con un elevado
grado de confianza, medicamentos de calidad sin la necesidad de

una vigilancia intensiva (Woodcock, 2005). Aclarando algunas con-
cepciones sobre el tema, el ex Director de la Oficina de Evaluacién de
la Calidad de Nuevos Medicamentos de los Estados Unidos, Moheb
Nasr, explica que el principal beneficio de QbD no es la flexibilidad
regulatoria, sino el potenciar la calidad de los medicamentos y la
eficiencia de su desarrollo y manufactura, representando beneficios
en términos de costos para la industria, posiblemente ventajosos
para el consumidor. La motivacién es hacer lo correcto a partir de
bases cientificas, enfocandose al riesgo y asegurando que se logren
medicamentos de alta calidad, seguros y efectivos (Hall y Runas,
2007).

De otro lado, QbD ofrece beneficios para las empresas en
términos de flexibilidad, tales como facilitar el desarrollo de la
produccién en diferentes plantas, modificar las escalas para satis-
facer la demanda y llevar a cabo procesos con una amplia gama
de equipos sin incidir en la calidad final del producto. También se
ha aprovechado el incremento de la seguridad en el desarrollo del
producto para promover el aprendizaje e introducir cambios en
la cultura organizacional, que se manifiestan por ejemplo, en que
los empleados en el area de manufactura logran entender mejor
las necesidades de sus clientes internos. De igual forma QbD pro-
vee otros beneficios que son dificiles de cuantificar, tales como
el mejoramiento de la imagen corporativa, el consenso en el len-
guaje de la produccién al interior de la compaiiia y la posibilidad
de compartir las mejores practicas en el disefio de producto, el
aseguramiento de la calidad, la gestion de la manufactura y la ges-
tién del conocimiento (FDA, 2009). Adicionalmente, QbD ha sido
empleada para lograr un mejor entendimiento de las guias y exi-
gencias regulatorias facilitando la interaccién con los organismos
de control (Hulbert et al., 2008). Frente a este Gltimo aspecto, los
organismos reguladores son grandes beneficiarios, pues el origen
de laimplementacién de QbD provino de las mismas agencias esta-
tales, particularmente de la FDA. En primer lugar, las solicitudes
de autorizacién de comercializacién a revisar se vuelven mas cla-
ras y concretas puesto que se soportan en la ciencia del producto
aportando evidencia altamente confiable. [gualmente, se presentan
menos acciones correctivas durante el ciclo de vida del producto,
lo que les permite una gestién mas agil (Staples, 2010).

Sinembargo, a pesar de la experienciay evidencia que se dispone
en la actualidad respecto a los beneficios de implementar QbD, la
industria atin no la ha apropiado ampliamente aduciendo razones
que varian desde la falta de conocimiento acerca de cémo incorpo-
rarla en su practica diaria y las dificultades desde el punto de vista
técnico asociado ala produccién farmacéutica, hastalafaltade com-
promiso en la compaiiia debido a que los beneficios econémicos
de la mejora de la calidad no son bien entendidos y generalmente
se estiman en el corto plazo (Maes y Van Liedekerle, 2006). A este
respecto, es importante ser conscientes de que los beneficios de la
inversién en QbD pueden visibilizarse solo en el mediano plazo (en
la fase de posmercadeo) (Savic et al., 2012), principalmente en la
reduccién entre un 15% a un 30% de los costos de calidad (DeFeo,
2001).

Algunas compaiiias se resisten al cambio argumentando un
incremento en los costos, el tiempo y la burocracia para el desarro-
llo del producto. El posible aumento en el tiempo de desarrollo de
producto, resulta problematico especialmente para los laboratorios
fabricantes de genéricos, por restricciones de tiempo. En adicién,
la implementacion de QbD podria también ser dificil de manejar
cuando la elaboracién del medicamento se hace por subcontrata-
cién debido a que los responsables del desarrollo del producto y del
proceso no pueden integrarse facilmente con quienes responden
por la fabricacién del medicamento (Drakulichy Van Arnum, 2010).
En lo relacionado con PAT, una herramienta valiosa para QbD, dado
que fue desarrollada a mediados de los afios cincuenta por la indus-
tria quimica, fue concebida en medio de un contexto muy diferente
alos riesgos y a la alta regulacion del sector farmacéutico (Torbeck
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Tabla 1
Aplicaciones recientes de QbD en la industria farmacéutica

Autor

Tema abordado

Portillo et al. (2008)
Wu, Tawakkul, White y Khan (2009)
Caraballo (2009)

Huang et al. (2009)

Rathore (2009)

Verma, Lan, Gokhale y Burgess (2009)

Van Leeuwen et al. (2009)
Bos, Irving y Rees (2010)

Naelapdd, Veski y Bertelsen (2010)

Prpich, Ende, Katzschner, Lubczyk, Weyhers y Bernard (2010)
McCurdy, Ende, Busch, Mustakis, Rose y Berry (2010)

Xu, Khan y Burgess (2011, 2012)

Adam, Suzzi, Radeke y Khinast (2011)
Diaz, Ferndndez y Muzzio (2011)

Andreasen, Blasi, Fabritz, Feldthusen, Guldager y Moelgard (2011)
Ring, Oliveira y Crean (2011)

Dubey, Boukouvala, Keyvan, Hsia, Saranteas, Brone, Misra,
Lerapetritou y Muzzio (2012)
Lee, Kim, Park y Han (2012)

Fahmy, Kona, Dandu, Xie, Claycamp y Hoag (2012)

Charoo, Shamsher, Zidan y Rahman (2012)

Campbell y Thibeault (2012)

Noble (2012)
Jadhav y Tambe (2013)

Zhang, Yan, Gong, Yuy Qu (2013)

Martin, Montague y Robbins (2013)

Rocha, Cuadro y Mora (2013)
Rattan y Rubacha (2014)

Escalamiento industrial de mezclas de acetaminofén por medio de espectroscopia de reflexion
NIR en el contexto de QbD

Se analizaron diferentes formulaciones por medio de técnicas multivariadas para cuantificar
sus variaciones constitutivas en el proceso de mezcla

Estudio el efecto del tamario de particula de los componentes como aspecto critico en el
desarrollo de matrices hidrofilicas

Andlisis de diferentes variables del proceso de manufactura de tabletas para establecer
espacios de disefio adecuados a través de la combinacién de disefio experimental, superficies
de respuesta y optimizacién y andlisis multivariado de datos

Propuesta de una hoja de ruta para la implementacién de QbD en el campo de la biotecnologia,
que fue aplicada en las investigaciones realizadas por Martin et al. (2011)

Empleo de herramientas estadisticas para relacionar CQA con pardmetros de proceso, crear
espacios de disefio y modelar el proceso de microfluidizacién en la elaboracién de
nanosuspensiones

Empleo extensivo del andlisis de riesgo fundamentado en FMEA para la evaluacion de la
espectroscopia IR, se hace énfasis en las fuentes de riesgo humanas

Propuesta de un sistema electrénico de ejecucién de manufactura basindose en HACCP
alrededor del principio de revisién por excepcién

Estudio del proceso de recubrimiento de cristales de cloruro de potasio a partir de los
lineamientos de QbD, identificando y relacionando los puntos criticos en el disefio de la forma
farmacéutica

Modelos teéricos que proveen una base cientifica para establecer nuevos parametros

de operacion durante el escalamiento del recubrimiento en tabletas de vareniclina
Aplicacién de QbD integrando todos los aspectos involucrados desde el desarrollo

del ingrediente activo hasta el producto final

Aplicacién de los conceptos de QbD en el disefio de sistemas de liberacién controlada
parenteral basados en liposomas, articulando el disefio de experimentos y la valoracién

del riesgo

Creacion de espacios de conocimiento tridimensionales que proveen parametros detallados
para definir el espacio de disefio del mezclado

Aplicacion de gestion del riesgo en el llenado de viales de beclometasona usando como
herramienta FMECA

Implementacién de Risk-MaPP, ICHQ9 y la ASTM2500 en la industria biotecnolégica

Analisis del proceso de granulacién y el subsecuente tableteado del material mapeando un
proceso altamente multivariado con un disefio de experimentos tipo Taguchi

Reduccién de la variabilidad del proceso de recubrimiento empleando QbD

Anadlisis de las variables de formulacién y de optimizacién en tabletas de liberacion sostenida
de cloruro de metformina basado en superficies de respuesta

Aplicacién de la gestion del riesgo y del DoE para identificar los CQA de forma costo-efectiva
manteniendo un perfil aceptable de riesgo en tabletas de liberacion inmediata de
ciprofloxacina

Aplicacién de QbD al disefio de tabletas dispersables de diclofenaco, analizando los efectos
de los stper desintegrantes, del lubricante, del tamario de particula, del material de empaque
y de la operacién de mezcla sobre varios atributos del producto

Empleo de FMEA para evaluar el proceso de limpieza en instalaciones farmacéuticas
demostrando su utilidad para definir la necesidad de revalidacién de procedimientos
Aplicacion de FTA al desarrollo de software

Aplicacion de QbD al desarrollo y validacion de una metodologia analitica para la
cuantificacién de propafenona en tabletas

Aplicacién de QbD al desarrollo de productos fitoterapéuticos analizando la precipitacion
etandlica en Salvia milihorrhiza Bunge

Prediccion con métodos algoritmicos y de prospectiva, del punto final de limpieza en forma
oportuna combinando medidas espectroscépicas, en contraste a los métodos tradicionales
basados en la turbidez

Andlisis de diferentes variables de disefio en los CQA de tabletas masticables

Disefio de un sistema de validacién aplicable a laboratorios, basado en la gestién del riesgo, el
que permite disminuir los tiempos de validacién

y Branning, 2009). En una encuesta realizada a diferentes repre-
sentantes de la industria farmacéutica, se encontré que el 39% de
los participantes estaba preocupado por la falta de claridad en el
significado del concepto, el 15% tenia reservas sobre la duracién de
la implementacidn, el 13% sefial6 restricciones de presupuesto, el
13% adujo falta de soporte de gestion, el 11% manifesté dificultad
de cuantificar los beneficios y finalmente, el 9% sefial6 la falta de
personal calificado para el proceso (Torbeck y Branning, 2009).

En Colombia, desde la experiencia de la academia apoyando a la
industria farmacéutica en la implementacion de buenas practicas
de manufactura, se reconoce que la validacién, sea de procesos,
metodologias analiticas, limpieza o sistemas automatizados, ha
contribuido de forma significativa para garantizar el cumplimiento

de dichos estandares de aseguramiento de la calidad. De acuerdo
con lo expuesto en el presente articulo, esta es la esencia de QbD.
Sin embargo, atn se requiere entender y apropiar algunos de los
conceptos basicos asi como las diferentes estrategias que garanti-
zan la adecuada gestion del conocimiento y del riesgo de manera
que se logre suimplementacion exitosa. En ese sentido, este trabajo
ofrece un aporte al respecto, particularmente en lo relacionado con
el marco conceptual y metodolégico de QbD.

5. Conclusiones

Desde principios del siglo XX, QbD ha venido gestandose con el
desarrollo del control estadistico de la calidad y se ha consolidado
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con laimplementacion de la gestién total de la calidad. Para el caso
particular de la industria farmacéutica, garantizar la calidad desde
el momento mismo del desarrollo de los productos representa el
motor del cambio hacia un verdadero manejo de la gestion del cono-
cimiento y del riesgo. Esto ofrece oportunidades de proyecciéon en
las areas de ingenieria, ciencias basicas y ciencias administrativas,
por medio de la investigacion de las operaciones, los materiales y
los procesos especificos del trabajo farmacéutico. Aunque varios
autores han propuesto diferentes metodologias con variaciones en
la forma de integrar los pasos conceptuales para llegar a la imple-
mentacién de QbD, en el presente trabajo la mayoria de ellas se
han condensado en cuatro etapas: la definicién de objetivos, el
disefio del producto y del proceso, la consolidacién de QbD vy,
el control del riesgo y mejoramiento continuo. La evidencia dispo-
nible a partir de las experiencias reportadas en la literatura acerca
de la implementacién de QbD, sugiere que ademas de asegurar la
capacidad de una empresa para proveer medicamentos cada vez
con mejor calidad y seguridad para el paciente, se logran beneficios
tales como la maximizacion de la eficiencia, mayor agilidad de los
procesos y flexibilidad del sector de manufactura farmacéutica. No
obstante, algunas empresas son renuentes a la adopcién de QbD,
debido principalmente al desconocimiento de los conceptos y de
los aspectos metodolégicos requeridos y a la percepciéon de que su
puesta en practica requiere un elevado costo en términos de capital
y de tiempo.
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RESUMEN

El presente articulo persigue el objetivo de analizar larelacién entre la dimensién planificacién estratégica
y la competitividad en las Mipymes del sector comercio en la ciudad de Bogot4, considerando el impacto
que puede tener esta dimension en el desempefio empresarial. Para ello, se realiza una contextualizacion
del estado del sector y se evalda su nivel de competitividad a partir del Mapa de Competitividad del
Banco Interamericano de Desarrollo (BID). El andlisis estadistico, basado en pruebas de correlacién directa
y parcial (utilizando software SPSS), permite inferir que la planificacion estratégica tiene un impacto
significativo en el funcionamiento de otras dimensiones de gestién organizacional de las Mipymes y en
su competitividad.
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ABSTRACT

This paper analyzes the relationship between Strategic Planning and Competitiveness in MSMEs related
to the business sector in Bogota, and taking into account the potential impact of this dimension in business
performance. To do this, a contextualization of the business sector needs to be performed before assessing
their competitiveness using the Interamerican Development Bank (IDB) Competitiveness Map. Statistical
analysis using correlational tests (SPSS software) infers that strategic planning has a significant impact on
the functioning of other dimensions of organizational management of MSMEs and their competitiveness.
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Planeamento estratégico e niveis de competitividade das PMEs do sector
do comércio em Bogota

RESUMO
Classificagdes JEL: O presente artigo tem como objectivo analisar a relagdo entre a dimensdo do planeamento estratégicoe a
L25 competitividade nas PMEs do sector do comércio na cidade do Bogot4, levando em considera¢io o impacto
11;/21;110 que pode ter esta dimensdo no desempenho empresarial. Para tal, realiza-se uma contextualizacdo do
M20 estado do sector e avalia-se o seu nivel de competitividade a partir do Mapa de Competitividade

do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID). A andlise estatistica, com base em provas de

Palavras-chave:

correlagdo directa e parcial (utilizando o software SPSS), permite inferir que o planeamento estraté-

PMEs gico tem um impacto significativo no funcionamento de outras dimensdes de gestdo organizacional das

Competitividade
Planificagdo estratégica
Comércio

PMEs e na sua competitividade.
© 2013 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Todos os direitos reservados.

1. Introduccion

Teniendo en cuenta la definicién del estado futuro de cualquier
empresa (visién, mision, objetivos estratégicosy las actividades que
contribuiran en el dia a dia a la consecuciéon de los mismos), es
importante que los empresarios cuenten con las herramientas y los
conocimientos necesarios que no solo les permitan definirlo sino
que dirijan sus acciones de la mejor manera para su cumplimiento,
independientemente del tamafio o de la complejidad de la firma.

Diferentes investigaciones realizadas en la dltima década
(Sanchez, Osorio y Baena, 2007; Vélez, Holguin, de la Hoz, Duran
y Gutiérrez, 2008; Consejo Nacional de Politica Econémica y Social,
2007) han encontrado diversos problemas que afectan el buen
desempefioy los niveles de competitividad de las micro, pequeasy
medianas empresas (Mipymes) (Vera-Colinay Mora-Riapira, 2011).
Entre ellos se encuentra la carencia de planificacion estratégica,
aspecto importante en el crecimiento y sostenimiento a futuro de
lasempresas, ya que les permite coordinar las acciones que se deben
realizar dia a dia para lograr los objetivos de mediano y largo plazo.

«La planeacién estratégica es el proceso por el cual los diri-
gentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. De
hecho, el concepto de estrategia y el de planeacién estan liga-
dos indisolublemente, pues tanto el uno como el otro designan
una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de tal forma
que se puede alcanzar uno o varios objetivos» (Sallenave, 2002,
p. 18).

Como sefialan Kaplan y Norton (2008) en su libro The Execution
Premium, integrando la estrategia y las operaciones para lograr ven-
tajas competitivas, es imprescindible contar con una estrategia que
guie a los directivos y personal clave de la empresa en la direccién
correcta para alcanzar los objetivos de mediano y largo plazo, ya
que es el eje central mediante el cual se armonizan las activida-
des del dia a dia en las diferentes dependencia con que cuenta la
organizacion.

Teniendo en cuenta lo anterior, son de gran importancia el
desarrollo y el fortalecimiento de nuevas estrategias de planifica-
cién para las Mipymes en el pais, que les permitan proyectarse
en el mediano y largo plazo y generar acciones que incrementen
la competitividad frente al mercado internacional, y que ademas
les permita no solo conservar el mercado que poseen actualmente,
sino aumentar su radio de accién en nuevos mercados nacionales e
internacionales.

Es este orden de ideas, esta investigacion tiene como finali-
dad identificar la relacién de la planificacién estratégica con los
niveles de competitividad de las empresas y, partiendo de esta
identificacién, proponer estrategias que les permitan mejorar la
competitividad a las Mipymes del sector comercio en Bogota.

Para conseguir este objetivo, el trabajo estd organizado del
siguiente modo. Se inicia con la revisién teérica de modelos
relacionados con el estudio de la competitividad empresarial, la
descripcién del estado de las Mipymes en el pais, asi como el andlisis
de la relacién entre el desempefio del sector comercio y la planifi-
cacion estratégica como eje creador de soluciones a los problemas
que impactan a las Mipymes. La seccién 3 describe la metodolo-
gia considerada en el proceso de identificacion de la relacion entre
la planificacion estratégica en los niveles de competitividad de las
Mipymes. Posteriormente, en la seccién 4 se realiza una discusiéon
de los resultados y se finaliza con las conclusiones y el analisis de
las implicaciones para las futuras lineas de investigacion.

2. Marco conceptual

La sustentacién del estudio toma como referencia investiga-
ciones previas relacionadas con la competitividad empresarial y
con las caracteristicas que presenta la gestion de las Mipymes, con
énfasis en su situacién en Colombia y en el sector comercial. A con-
tinuacién se comentan las principales consideraciones sobre estos
aspectos.

2.1. La competitividad empresarial

Como variable de estudio, la competitividad puede ser abor-
dada desde diferentes visiones. Numerosos autores concentran sus
esfuerzos en el andlisis de la competitividad empresarial, siendo el
foco de atencidn el desenvolvimiento de las firmas en los merca-
dos locales e internacionales, independientemente de su ubicacién
geografica.

Desde esta perspectiva, Solleiro y Castarion (2005, p. 1061)
seflalan que «la competitividad es la capacidad de una organiza-
cién para mantener o incrementar su participacion en el mercado
basada en nuevas estrategias empresariales, en un sostenido creci-
miento de la productividad, en la capacidad interempresarial para
participar en negociaciones con diferentes instituciones y otras
compafias dentro de su ambiente, en un ambiente competitivo
determinado por el sector y el mercado de los consumidores y
en politicas introducidas por los gobiernos nacionales y alianzas
econémicas regionales.

Esta y otras definiciones similares permiten afirmar que la
competitividad empresarial estd asociada a lo que ocurre fuera
de la organizacién (politicas gubernamentales, estructura econ6-
mica del pais, caracteristicas del mercado, variables regionales),
pero depende estrechamente del desempefio interno de la misma
entidad. La estrategia empresarial es un factor fundamental para
alcanzar una posicion dominante y exitosa en los mercados
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Tabla 1
Indicadores de competitividad empresarial
Indicador/autor Rubio y De la Cruz Solleiro y Castafién OECD (1996) Quiroga (2003) Saavedra
Aragon, 2006 etal., 2006 (2005) (2012a)
Indicadores externos X X
Tecnologia X X X X X
Innovacién X
Mercadotecnia X X X X X
Recursos humanos X X X X X X
Capacidades directivas - Plan estratégico X X X
Recursos financieros X X X X X
Cultura X
Calidad X X X X
Produccién X X X X
Logistica X X
Organizacion interna X X
Compras X X X X
Investigacion y desarrollo X X X
Interaccién con proveedores y clientes X X
Fuente: elaboracion propia con base en Saavedra (2012b).
Tabla 2

objetivo, conformada tanto por la visién totalizante del negocio,
como por la ejecucién de acciones funcionales que integren cada
una de sus areas al logro del propésito de la organizacion.

Alrevisar el estado del arte de laliteratura académica latinoame-
ricana en este tema se encuentran diferentes investigaciones que
proponen indicadores representativos de la competitividad empre-
sarial. En la tabla 1 se presenta un resumen de estos indicadores.

Ademas de identificar posibles dreas de andlisis o indicadores
de competitividad en las empresas, entre las diferentes propues-
tas destaca el enfoque utilizado por el Mapa de Competitividad
del BID, modificado por Saavedra (2012a), donde se propone un
instrumento cuantitativo para evaluar el nivel de competitividad
percibido por los empresarios o gerentes de cada organizacién.
Particularmente este instrumento se presenta bajo la forma de un
cuestionario estructurado, con respuesta tipo escala, que permite
indagar sobre como visualiza la gerencia el nivel de competitividad
que alcanza la entidad en relacién con otras organizaciones de una
region. Los indicadores analizados con el instrumento se clasifican
en 8 dreas internas, descritas en la tabla 2.

Luego de revisar diferentes esquemas de analisis, en el marco
del objetivo perseguido en esta investigacion se considera analizar
la aplicacién de mecanismos de planificacion estratégica y su rela-
cién con el nivel de competitividad empresarial de las Mipymes del
sector comercial de Bogota a través del Mapa de Competitividad,
instrumento que permite obtener una vision detallada de cémo
percibe el gerente/propietario la situacién de su empresa frente
a los retos que se avecinan ante la mayor exposicién a mercados
internacionales.

2.2. El estado de las Mipymes en el pais

Durante las 2 Gltimas décadas la normatividad colombiana ha
venido haciendo diferentes tipos de ajustes a la forma en que se
clasifican las empresas, algunos en cuanto a criterios (nimero de
empleados, capital, ingresos) y otros en cuanto a forma (cambio de
salarios minimos a unidades de valor tributario [UVT]). En la tabla
3 se presenta un resumen de los actuales criterios de clasificaciéon.

En Colombia, el 96% de la estructura empresarial esta compuesto
por Mipymes, de las cuales aproximadamente el 92% son micro-
empresas (DANE, 2006) (tabla 4). Esto permite sefialar que es de
gran importancia el desarrollo de nuevas propuestas para el mejo-
ramiento de la capacidad de respuesta de las Mipymes frente a las
nuevas exigencias que trae la globalizacién y los nuevos tratados
comerciales que ha venido firmando el pais en los Gltimos afios.

Seglin el Departamento Nacional de Estadistica (DANE, 2011) y
publicaciones de Sanchez et al. (2007), los microestablecimientos

Mapa de Competitividad. Areas de analisis e indicadores

Areas de Indicadores

competitividad

Planificacién
estratégica.

Proceso de Planeacion Estratégica
Implementacién de la Estrategia

Produccién y
operaciones,
aprovisionamiento,
logistica

Planificaciéon y proceso de produccion -
Capacidad de produccién
Mantenimiento

Investigacion y desarrollo
Aprovisionamiento

Manejo de inventarios

Ubicacién e infraestructura

Aseguramiento de la
calidad

Aspectos Generales de la Calidad
Sistema de Calidad
Comercializacién Mercado Nacional: Mercadeo y Ventas,
Servicios, Distribucién

Mercado Exportacién: Plan exportador,
Producto, Competencia y mercadeo,
Distribucién fisica internacional, Aspectos de
negociacion, Participacién en misiones y ferias
Contabilidad y finanzas Monitorizacién de Costos y Contabilidad
Administracién Financiera

Normas Legales y Tributarias

Recursos humanos Aspectos Generales

Capacitacién y Promocién del Personal
Cultura Organizacional

Salud y seguridad industrial

Gestién ambiental Politica Ambiental de la Empresa

Estrategia para Proteger el Medio Ambiente
Concientizacién y Capacitacion del personal
en Temas Ambientales

Administracioén del Desperdicio

Planeacion del Sistema
Entradas

Procesos

Salidas

Sistemas de
informacion

Fuente: elaborado a partir de Saavedra (2012b).

contribuyen aproximadamente con un 59% en la generaciéon del
empleo en el pais, las pequeflas empresas con un 6% y las medianas
con un 10%; en conjunto contribuyen con el 75% de la generacién
de empleo en Colombia. Diferentes informes emitidos por el Depar-
tamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE) acerca de
los microestablecimientos muestran que la variacién porcentual
en cuanto al personal ocupado estd en armonia con la variacién en
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Tabla 3
Clasificacion legal de las Mipymes en Colombia, afio 2012
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Clasificacién legal de las Mipymes N.° de trabajadores?

Activos totales®

Minimo Maximo Minimo Maximo
Mediana empresa 51 200 100.000 UVT 610.000 UVT.
$2.604.900.000 $13.452.940.000
Pequefia empresa 11 50 501 SMMLV Menos de 100.000 UVT
$283.916.700 Menos de $2.604.900.000

Microempresa/Famiempresa No superior a 10

Valor inferior a 500 SMMLYV, excluida la vivienda
Valor inferior a $283.916.700

Fuente: elaboracion propia a partir de Ley 590 de 2000, modificada por las Leyes 905 de 2004, 1111 de 2006, 1151 de 2007 y 1450 de 2011.

4 Personal vinculado mediante contrato de trabajo de cualquier modalidad.

b Valor en UVT o en salarios minimo mensual legal vigente (SMMLV) segtin la clase de Mipyme. La UVT para el afio es de $26.049, fijada mediante Resolucién 11963 del 17

de noviembre de 2011.
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Fuente: elaboracién propia con base en datos de DANE (2011).

Figura 1. Crecimiento de microestablecimientos y personal ocupado en Colombia.
Fuente: elaboracién propia con base en datos de DANE (2011).

Tabla 4
Estructura empresarial en Colombia, seglin tamarfio

Tamafio de la empresa N.° de establecimientos Participacion

Microempresas 1.336.051 92,60%
Pequefias 46.200 3,20%
Medianas 7.477 0,50%
Subtotal Mipymes 1.389.698 96,40%
Grandes 1.844 0,10%
No informa 50.575 3,50%
Total 1.422.117 100%

Fuente: elaboracion propia con base en DANE (2006).

el nimero de establecimientos (fig. 1). La supervivencia y el cre-
cimiento de estas organizaciones muestran un impacto favorable
en variables socioeconémicas de un pais; de alli la importancia de
disefiar estrategias que permitan su fortalecimiento.

2.3. La planificacion estratégica como eje creador de soluciones
a los problemas que impactan a las Mipymes del sector comercio

La velocidad de los cambios en las condiciones del mercado y
la dindmica de las relaciones clientes-empresa, empresa-mercado,
competidores-proveedores, que caracteriza las primeras décadas
del siglo xx1 ha venido exigiendo que las compaiiias desarrollen
alternativas de respuesta «<inmediata» para poder mantenerse en el

campo de batallay no perder en un minuto lo que durante aifios han
venido creando. Estas «alternativas» no son otra cosa que estrate-
gias basadas en las experienciasy en las capacidades con que cuente
la empresa para establecer criterios competitivos que les permita
diferenciarse en el mercado.

Las micro, pequeflas y medianas empresas no estan exentas de
formular estas estrategias, ya que el mercado ya no solo exige ser
competitivos a las grandes multinacionales, sino que también a las
pequefias empresas que estan creciendo y buscan una participar en
diferentes areas de negocio (Velasquez, 2004).

En cuanto al sector comercio en Bogota, es de gran importancia
que se desarrollen politicas especiales para el mismo, ya que, segiin
el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2011), Bogota con-
tribuy6 en 2010 con el 31,4% del PIB, y para 2011 el sector comercio
fue uno de los que mas contribuy6 al crecimiento de esta variable
macroecondémica.

Ademas, el comercio es uno de los sectores que mas contribuye
alageneracion de empleo en el pais y en Bogot4, ya que entre enero
y octubre de 2011 el sector comercio contribuy6 con mas del 28%
en la generacion de empleo en esta ciudad (fig. 2).

Por otro lado, como se sefialé anteriormente, se han identi-
ficado varios problemas en las Mipymes del pais que les resta
competitividad en el mercado y que genera que un alto porcen-
taje de estas (50-75%) desaparezcan en los 3 primeros afos (Global
Entrepreneurship Monitor, 2011).
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Tabla 5
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Distribucién de la poblacién y muestra de empresas Mipyme por sectores y tamaiio en Bogota?

Empresas por tamafo

Total empresas poblacién Total por sectores (%)

Micro Pequefla Mediana

Sectores
Industria 39.228 4.382 1.164 44774 16,2
Comercio 107.827 8.111 1.729 117.667 42,4
Servicios 101.473 10.658 2.624 114.755 41,4
Total empresas 248.528 23.151 5.517 277.196 100,0
Total por tamafio (%) 89,7 8,4 2,0 100,0

Muestra estimada del proyecto (error=5%): 399 empresas
Industria 57 6 2 65 16,2
Comercio 155 12 2 170 42,4
Servicios 146 15 4 165 41,4
Total empresas 358 33 8 399 100,0
Total por tamafio (%) 89,7 8,4 2,0 100,0

Fuente: elaboracion propia con datos de Camara de Comercio de Bogota (2011).
@ Matriculas renovadas de 2010/2011.

Tabla 6
Niveles de competitividad por tamaiio y categoria

Tamafio Microempresas Pymes exportadoras Pymes no exportadoras
Nivel de competitividad total de la empresa 69% 80% 75%
Planificacién estratégica 74% 83% 72%
Aprovisionamiento 86% 80% 87%
Aseguramiento de la calidad 74% 88% 78%
Comercializacién 66% 68% 71%
Contabilidad y finanzas 71% 87% 82%
Recursos humanos 58% 80% 68%
Gestién ambiental 57% 71% 62%
Sistemas de informacién 58% 88% 71%

Fuente: elaboracién propia con base en datos del cuestionario aplicado.

Sin embargo, en una revisién de las politicas y programas que ha
venido impulsando y desarrollando el gobierno colombiano en los
altimos afios, se ha determinado que existen diferentes alternati-
vas para hacerle frente y superar los problemas identificados. Entre
algunos de los problemas sefialados en las investigaciones reali-
zadas por diferentes autores se encuentran problemas de gestién
humana, de estrategias de exportacion, de acceso al financiamiento,
de asociatividad, entre otros, los cuales se pueden superar progre-
sivamente con un proceso de planificacién estratégica en donde
los empresarios identifiquen las diferentes alternativas de solucién
que el estado ha venido generando para superar estos obstaculos
(Vera-Colina y Mora-Riapira, 2011).

De esta forma, si bien las fortalezas y debilidades que posee
una empresa se encuentran principalmente cuando se evaldan los
recursosy las capacidades con que cuenta, las oportunidades y ame-
nazas surgen cuando se estudia el entorno en el que se encuentra
la organizacién y el mercado en donde esta compitiendo. Asi, si los
pequefios empresarios generaran un plan de acciény una estrategia
que los guiara, podrian identificar las oportunidades que se le estan

brindado desde el exterior de su empresa, las cuales les permitirian
fortalecer las capacidades y los recursos con los que cuentan, y no
estar luchando sin direccién en el dia a dia.

Por nombrar algunas de las soluciones que se han planteado
por parte del Gobierno colombiano a estos problemas (Consejo
Nacional de Politica Econémica y Social, 2008), se pueden sefialar
los diferentes programas de capacitacién y desarrollo que por
medio del Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) ofrece a la
poblacién colombiana, lo que les permitiria mejorar significativa-
mente el tema de gestion humana y las competencias del personal.
En cuanto a los problemas de exportacién, la Camara de Comer-
cio de Bogot4, junto con Proexport, ofrecen diferentes asesorias y
capacitaciones que permiten a los empresarios conocer los proce-
sos adecuados para exportar y los diferentes mercados a los que
se podria enviar los productos. Es asi como con diferentes progra-
mas el Gobierno ha intentado ayudar y fortalecer la capacidad de
respuesta de las Mipymes del pais.

Silos empresarios tuvieran claro que el tiempo dedicado a gene-
rar una estrategia y una planificaciéon adecuada para su desarrollo

Tabla 7
Variacién en la competitividad de las dimensiones partiendo del nivel de competitividad de la dimensién planificacion estratégica
Empresas con mas del 80% en Empresas con menos del 80% Diferencia en Variacién
la dimensidn de planificacion en la dimensién de puntos porcentual
estratégica planificacion estratégica porcentuales
Nivel de competitividad total de la empresa 78% 63% 15 19%
Planificacion estratégica 90% 58% 32 36%
Aprovisionamiento 91% 81% 11 11%
Aseguramiento de la calidad 82% 68% 14 17%
Comercializacién 74% 62% 12 16%
Contabilidad y finanzas 77% 68% 10 13%
Recursos humanos 67% 54% 13 19%
Gestién ambiental 64% 53% 11 17%
Sistemas de informacién 65% 55% 11 16%

Fuente: elaboracién propia con base en datos del cuestionario aplicado.
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Tabla 8
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Correlaciones entre dimensiones (significacién bilateral 0,0)

Variables de control Aprovisio- Aseguramiento Comercializacién Contabilidad Recursos Gestién Sistemas de Planificacién
namiento de calidad finanzas humanos ambiental informacion estratégica

Ninguna
Aprovisionamiento 1,000 0,454 0,572 0,329 0,361 0,247 0,185 0,519
Aseguramiento de calidad 0,454 1,000 0,582 0,555 0,518 0,397 0,238 0,436
Comercializacion 0,572 0,582 1,000 0,536 0,636 0,457 0,317 0,526
Contabilidad y finanzas 0,329 0,555 0,536 1,000 0,516 0,436 0,497 0,325
Recursos humanos 0,361 0,518 0,636 0,516 1,000 0,486 0,420 0,418
Gestién ambiental 0,247 0,397 0,457 0,436 0,486 1,000 0,531 0,317
Sistemas de informacién 0,185 0,238 0,317 0,497 0,420 0,531 1,000 0,270
Planificacién estratégica 0,519 0,436 0,526 0,325 0,418 0,317 0,270 1,000

Fuente: elaboracion propia con base en datos del cuestionario aplicado.
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Figura 2. Generacién de empleo por sectores en Bogotd, afio 2011.
Fuente: elaboracion propia con base en datos de Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo (2011).

les permitiria identificar no solo las oportunidades que existen y
que no han visto, sino también los problemas que deben enfrentar
internamente, priorizarian esta actividad y encontrarian un camino
claro a seguir y unos planes de accién concisos para alcanzar las
metas que se propongan y que la visién no solo quede como un
suefio a futuro sino como una realidad construida paulatinamente.

3. Metodologia

Para alcanzar el objetivo planificado en este trabajo se ha apli-
cado una investigacion de tipo descriptivo-analitica, con un disefio
de campo transversal, es decir, donde los datos a analizar se
recopilan en las organizaciones en un tinico momento de tiempo
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

Para identificar la relaciéon existente entre la planificacion
estratégica y las dimensiones que determinan los niveles de com-
petitividad de las Mipymes, inicialmente se realizé una revisién
documental que permiti6 identificar las diferentes variables rele-
vantes en la competitividad de las empresas y los diferentes
modelos que se han propuesto para ser medida; estas investi-
gaciones se enfocaron en los estudios y modelos realizados para
la estructura empresarial colombiana (Tello, 2010; Ministerio de
Comercio Exterior y Universidad Nacional de Colombia, 2002;
Quiroga, 2003).

El instrumento utilizado para recolectar la informacién sobre
la competitividad empresarial es el cuestionario «Mapa de Com-
petitividad del BID» (Saavedra, 2012b), que permite indagar la

percepcion sobre el desempefio de la empresa en sus dimensiones
internas: planificacién estratégica, aprovisionamiento, asegura-
miento de la calidad, comercializacién, contabilidad y finanzas,
recursos humanos, gestion ambiental y sistemas de informacién
(tabla 2). El desempefio de cada dimensién es medido en una escala
de 0 a 100%, con la siguiente interpretacion (Saavedra, 2010):

e Muy alto: 81-100.
e Alto: 61-80.

e Mediano: 41-60.
e Bajo: 21-40.

e Muy bajo: 0-20.

De esta forma, aunque el instrumento de recoleccién de infor-
macién ha sido disefiado y validado previamente para su aplicacién
en América Latina (Saavedra, 2012b), se realiz6 una prueba
adicional de fiabilidad interna del cuestionario para entidades
colombianas por medio de la prueba Alfa de Cronbach (Oviedo y
Campo, 2005), obteniendo un coeficiente de 0,965 (altamente con-
fiable).

Para determinar la muestra se tomo la poblacién de Mipymes
en la ciudad de Bogota registradas en la Camara de Comercio (tabla
5). El muestreo fue estimado a través de la siguiente ecuaciéon
(Hurtado, 2010):

ne N xpxqxZ>
TR2x(N=1)+(z2xpxq)

(1)

Donde N corresponde a la poblacién; p=0,50 se refiere a la pre-
valencia del parametro a evaluar (probabilidad a favor); q=(1-p)
es la probabilidad en contra (0,50); Z=1,96 es el valor de una dis-
tribucién normal para una confiabilidad del 95% y 5% error; i es el
error de estimacion de 5%.

En este articulo se analizan los resultados para las organizacio-
nes comerciales, en las cuales se logré recopilar informacién de un
mayor nimero de organizaciones con respecto a la determinacién
muestral (209 empresas analizadas, de las cuales 181 corresponden
a Microempresas y 28 a Pymes).

4. Resultados

La aplicacién del cuestionario «Mapa de Competitividad» en
las Mipymes del sector comercio en Bogota permite obtener los
siguientes resultados.

El nivel promedio de competitividad del sector comercio (inclu-
yendo Pymes y microempresas) es del 70%, cifra relativamente alta
pero con oportunidades de mejora, considerando que para el afio
2011 fue uno de los sectores que mas contribuyé al crecimiento del
PIB (World Economic Forum, 2011).

En detalle, se encontraron los niveles de competitividad por
tamafio de empresa y por dimensiones que se muestran en la tabla
6.
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Tabla 9
Correlaciones parciales. Variable controlada: planificacién estratégica
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Variables de control Aprovision- Aseguramiento Comerciali- Contabilidad Recursos Gestién Sistemas de
«Planificacion amiento de calidad zacién finanzas humanos ambiental informacién
estratégica»
Planificacion estratégica
Aprovisionamiento Correlacién 1,000 0,296 0,412 0,198 0,186 0,102 0,054
Significacién 0,000 0,000 0,004 0,007 0,143 0,437
(bilateral)
Aseguramiento de Correlacién 0,296 1,000 0,460 0,486 0,411 0,303 0,139
calidad
Significacién 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,046
(bilateral)
Comercializacién Correlacién 0,412 0,460 1,000 0,454 0,539 0,359 0,214
Significacién 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,002
(bilateral)
Contabilidad finanzas Correlacién 0,198 0,486 0,454 1,000 0,443 0,371 0,450
Significacion 0,004 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
(bilateral)
Recursos humanos Correlacién 0,186 0,411 0,539 0,443 1,000 0,410 0,351
Significacion 0,007 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
(bilateral)
Gestion ambiental Correlacion 0,102 0,303 0,359 0,371 0,410 1,000 0,488
Significacion 0,143 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
(bilateral)
Sistemas de Correlacion 0,054 0,139 0,214 0,450 0,351 0,488 1,000
informacién
Significacion 0,437 0,046 0,002 0,000 0,000 0,000

(bilateral)

Fuente: elaboracion propia con base en datos del cuestionario aplicado.

Adicionalmente, se identifica que las microempresas tienen
niveles de competitividad preocupantes en las areas de recur-
sos humanos, gestion ambiental y sistemas de informacién; las
Pymes exportadoras tienen problemas en las dimensiones de
comercializacién y gestién ambiental, mientras que las Pymes no
exportadoras los tienen en recursos humanos y gestién ambiental.
También se puede observar que una dimensién con niveles de com-
petitividad critica en todo el sector comercial es el tema de gestion
ambiental.

En general se logra identificar que las microempresas en 7 de
las 8 dimensiones se encuentran con niveles de competitividad por
debajo del 80%, lo que indica que tienen problemas al momento
de competir en el mercado. Para estas microempresas su indice de
competitividad global se ubica en el 69%.

Por el lado de las Pymes, se puede identificar que los indices
de competitividad de las exportadoras es mayor a las no expor-
tadoras, encontrando una diferencia significativa en la dimensién
de sistemas de informacién (17%) que se evidencia con la nece-
sidad de contar con informacién en los mercados dindmicos que
exigen un nivel de respuesta inmediato. Otra dimensién que se
destaca es la de recursos humanos (12%), asi como la de planifi-
cacion estratégica (11%) y la de aseguramiento de la calidad (10%),
lo cual podria inferirse como un esfuerzo por cumplir estandares de
calidad internacionales que les permitan exportar los productos.

En general se evidencia que las Pymes exportadoras cuentan con
un nivel de competitividad muy alto, encontrandose con 6 de las
8 dimensiones por encima del 80%.

Realizando una comparacion entre las empresas que cuentan
con un nivel de desempefio muy alto (mayor a 80%) en la dimensién
de planificacién estratégica y las que desarrollan un menor nivel,
se identific6 que a medida que se disminuye en el grado de apli-
cacion de herramientas de planificacién se observa una reduccién
significativa en los niveles de logro de las demas dimensiones de
competitividad (tabla 7). El menor nivel de logro entre las empresas
con baja aplicacién del plan estratégico se observa en las dimensio-
nes de gestién ambiental y recursos humanos.

Adicionalmente, se puede observar que existe una disminu-
cion significativa en los niveles de competitividad de las otras

7 dimensiones cuando existe un bajo nivel de aplicacién de la
planificacién estratégica en las empresas, lo que podria indi-
car que existe un bajo desempeifio de planificacién que impacta
variables en todas las areas de la empresa y que en conjunto dis-
minuyen drasticamente el nivel de competitividad global de una
compaiiia. En el caso especifico, se puede observar que existe
una diferencia de 15 puntos porcentuales (disminuciéon del 19%
en las empresas de menor desempefio con respecto al puntaje
de las empresas con mayor logro) en la competitividad de las
empresas que cuentan con una adecuada planificacién estratégica
y las que no.

Para analizar estas relaciones, se procede a medir la correlacién
entre la planificacion estratégica en los niveles de competitividad
de las empresasy el comportamiento de las dimensiones. En primer
lugar se estudian las correlaciones, utilizando el paquete estadis-
tico SPSS, sin aislar el efecto de la planificacién estratégica en la
competitividad global, obteniendo una correlacién significativa y
positiva entre todas las dimensiones (tabla 8).

Este andlisis de todas las dimensiones no muestra totalmente
el impacto que tiene la dimensién de la planificacién estraté-
gica, la cual, al estar bien disefiada, pone en armonia todos los
procesos, actividades y operaciones del dia a dia a trabajar en
la misma direccién. Para obtener una visiéon mas clara de estas
relaciones se procede a aplicar un andlisis de correlacién parcial,
en el cual se controla el impacto de la planificacién estratégica en
el modelo de medicién de competitividad (tabla 9).

De los resultados anteriores se puede inferir que la dimension
de planificacién estratégica tiene un impacto significativo en la
percepcion de competitividad de los empresarios, observandose
coeficientes de correlacion menores en este segundo andlisis, ade-
mas de identificar que varias de las relaciones entre las diferentes
variables pierden significancia estadistica.

Lo anterior permite sefialar que la planificacién estratégica, ade-
mas de contribuir significativamente a mejorar la competitividad
de las empresas, contribuye a que las demas dimensiones se armo-
nicen y trabajen en funcién de un mismo objetivo.

En la tabla 10 se muestran las diferencias en los coeficientes
de correlacién de las tablas 5 y 6, a partir de lo cual se puede
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Tabla 10
Disminucion de coeficientes de correlacién controlando la planificacion estratégica

Aprovisiona- Aseguramiento Comercializacién ~ Contabilidad Recursos Gestién Sistemas de

miento de calidad finanzas humanos ambiental informacién
Aprovisionamiento -0,158 -0,16 -0,131 -0,175 —0,145 -0,131
Aseguramiento de calidad -0,122 —0,069 -0,107 —0,094 —0,099
Comercializacién —0,082 -0,097 —0,098 -0,103
Contabilidad finanzas -0,073 —0,065 —0,047
Recursos humanos -0,076 —0,069
Gestién ambiental —-0,043

Sistemas de informacién

Fuente: elaboracién propia con base en datos del cuestionario aplicado.

observar como se modifican las interacciones sin la presencia de
planificacion estratégica en este analisis.

5. Conclusiones

El presente documento comienzaresaltando laidea de la planea-
cion estratégica como el elemento fundamental en el crecimiento y
sostenimiento a futuro de la empresa. De igual forma se plantea que
debido a la importancia en la composicién empresarial, las micro,
pequeilas y medianas empresas se consolidan como una posibili-
dad de mejoramiento de la competitividad de un pais, y por ello
deben desarrollarse las condiciones internas de las empresas con
el fin de generar un contexto politico y econémico en el cual las mis-
mas puedan superar los diferentes problemas que afectan el buen
desempefio y sus niveles de competitividad.

A partir de la investigacién realizada sobre la identificacién de
larelacion de la planificacién estratégica con los niveles de compe-
titividad, y partiendo de los resultados estadisticos, los resultados
conducen a las siguientes conclusiones:

e Existe una relacién directa y significativa entre la planificaciéon
estratégica y las dimensiones de la competitividad de las Mipy-
mes del sector comercio en Bogota.

e En el caso de las microempresas se observa un bajo desempefio
en las diferentes dimensiones, lo que afecta la competitividad
global del sector comercio (mas del 90% de su estructura la con-
forman las microempresas). Dado lo anterior, puede inferirse
que la mejora en los procesos de planificacién puede mejorar
el desempefio de estas organizaciones, impactando el funcio-
namiento integral de las diferentes funciones empresariales; es
decir, una adecuada planificacion estratégica no solo permite que
se mejore en esta dimensioén, sino que impacta positiva y sig-
nificativamente las demas dimensiones, lo que conduce a que
la empresa logre un mayor nivel de competitividad (Saavedra,
2010).

e Se observa un mejor desempeiio en los establecimientos Pymes,
especialmente en los que han desarrollado una capacidad expor-
tadora, mostrando que la mejora en los procesos de gestion es
una de las condiciones necesarias para alcanzar un nivel de com-
petitividad en los negocios internacionales.

e Otro elemento significativo en el analisis es el nivel de correlacién
entre la dimensién de planificacién estratégica con las de aprovi-
sionamiento y comercializacién, como procesos fundamentales
en el sector comercio.

Todo lo anterior lleva a recomendar que las politicas de fomento
empresarial, en el nivel tanto nacional como local, consideren el for-
talecimiento de las capacidades de los empresarios en la gestién de
sus procesos. No se trata Ginicamente de ofrecer apoyo financiero a
las Mipymes, sino también de desarrollar mecanismos que permi-
tan realizar el mejor uso de esos recursos y el incremento de sus
niveles de desempefio, todo lo cual posibilite su crecimiento en el
contexto local, nacional e internacional.

Las herramientas de la planificacién estratégica y el control de
gestién pueden contribuir a mejorar el desempefio de las diferentes
funciones empresariales e impactar en la consolidacién y creci-
miento de los negocios, con mayores niveles de competitividad que
les permitan enfrentar el ingreso de empresas extranjeras, ademas
de proyectar el ofrecimiento de productos y servicios mas alla de
las fronteras nacionales.

A partir de las conclusiones y reflexiones realizadas en el
presente trabajo, se recomienda fortalecer lineas futuras de inves-
tigacion que profundicen en la indagacién de las relaciones y
variables aqui estudiadas, realizando estudios similares a otros
ambitos territoriales (por ejemplo, nacionales) y sectoriales. Otro
aspecto a considerar en evaluaciones futuras es la incorporaciéon
de variables adicionales que expliquen el desempefio empresarial,
como tasas de crecimiento, eficiencia y rentabilidad, que comple-
menten los hallazgos presentados a partir de las percepciones de
competitividad que expresan los gerentes de las Mipymes analiza-
das.
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RESUMEN

El presente trabajo investiga las influencias que tienen las principales variables de la estructura orga-
nizacional sobre las relaciones inter-organizacionales de cooperacién en Instituciones Prestadoras de
Servicios de Salud (IPS) publicas de Colombia, mediante un estudio explicativo de corte trasversal apli-
cando un modelo de ecuaciones estructurales. Los resultados indican que la descentralizacion favorece
el intercambio de informacion, la complementariedad de recursos y la congruencia de objetivos y valo-
res, mientras que la formalizacion favorece solo el intercambio de informacién. Ademas se evidencié
la incidencia positiva del intercambio de informacién y la congruencia de objetivos y valores sobre el
desempefio de la relacion inter-organizacional en términos de satisfaccion.
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Organizational structure and inter-organizational relations: Analysis in health
care public institutions in Colombia

ABSTRACT

This paper investigates the influences that have the main variables of organizational structure on
inter-organizational relations in health care public institutions in Colombia, through an explanatory
cross-sectional study applying a structural equation model. The results indicate that decentralization
promotes information exchange, resource complementarity and consistency of objectives and values,
while the formalization favors only the exchange of information. Besides the positive impact of informa-
tion exchange and matching of goals and values on the performance of inter-organizational relationship,
in terms of satisfaction was evident.
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RESUMO

O presente trabalho investiga as influéncias que tém as principais variaveis da estrutura organizacional
sobre as relagdes inter-organizacionais de cooperacdo em Institui¢des Prestadores de Servigos de Satde
(IPS) publicas da Colombia, através de um estudo explicativo de corte transversal aplicando um modelo
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em termos de satisfagdo.

de equagdes estruturais. Os resultados indicam que a descentralizagdo favorece a troca de informagao, a
complementariedade de recursos e a congruéncia de objectivos e valores, enquanto que a formalizacdao
favorece apenas a troca de informacdo. Além disso evidenciou-se a incidéncia positiva de troca de
informacao e a congruéncia de objectivos e valores sobre o desempenho da relacdo inter-organizacional
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1. Introduccion

El mundo actual esta caracterizado por dinamicas de ritmo ace-
lerado, posiciones ambiguas y competencia extrema, que exigen
a las organizaciones moverse rapido, sin perder de vista su renta-
bilidad y su posicién en el mercado (Agha, Alrubaiee y Jamhour,
2012; Collins y Clark, 2003). Frente a este panorama, las relaciones
de tipo cooperativo entre las empresas han llegado a ser una estra-
tegia fundamental para la supervivencia, el logro de objetivos y el
desempefio organizacional (Anderson, 1990; Gulati, 1999; Oliver,
1990; Singh y Mitchell, 2005; Zeng, Xie y Tam, 2010) en aspectos
como el manejo de recursos, el intercambio de conocimientos y el
acceso a informacién oportuna del entorno (Collins y Clark, 2003;
Smith, Carroll y Ashford, 1995).

Las relaciones de cooperacién entre organizaciones son un
fenémeno creciente que ha surgido como alternativa a las tran-
sacciones del mercado y ha sido reconocido como elemento
de éxito en la organizacion, favoreciendo la productividad y el
desempefio de los participantes a partir de los convenios cola-
borativos (Dyer y Singh, 1998; Gulati, Lavie y Madhavan, 2011;
Milton y Wesphal, 2005; Provan y Milward, 1995; Ring y van de
Ven, 1994; Thorgren, Wincent y Ortqvist, 2009). Una relacién de
cooperacién inter-organizacional comprende acuerdos formales o
informales mediante los cuales los participantes intercambian dis-
crecionalmente algo que les es ttil, como por ejemplo informacién
o conocimientos (Smith y van de Ven, 1994). En este sentido, se ha
estudiado su conformacioén, tipo y estructura y se ha hecho énfasis
en los atributos de los socios como la cultura corporativa, la capa-
cidad de absorcién, la adquisiciéon de habilidades, la orientacién al
aprendizaje y la experiencia (Ahuja, 2000; Borgatti y Foster, 2003;
Gulati y Westphal, 1999; Smith et al., 1995). Sin embargo, a pesar
del amplio trabajo investigativo, atn existen muchas posibilida-
des de analisis de las caracteristicas particulares de los socios que
integran unared de cooperacién (Oliver, 1990; Parkhe, Wasserman
y Ralston, 2006). Como sefalan Smith et al. (1995), gran parte
de los estudios de cooperacién no tienen en cuenta otras varia-
bles; por esto, las condiciones de la estructura organizacional que
inciden en la cooperacion y desempefio en las relaciones inter-
organizacionales se convierte en un objeto importante a estudiar.

Si bien han existido diversos trabajos en el tema de la estruc-
tura organizacional en diferentes ambitos (Lee y Grover, 1999; Lee
y Yang, 2011; Lenz, 1980; Liao, Chuang y To, 2011; Santra y Giri,
2008) y en Colombia (Avendafio, Fonseca y Marin-Idarraga, 2011;
Marin-Idarraga, 2012; Marin-Idarraga y Cuartas-Marin, 2013), atin
son escasos aquellos que determinen el impacto de las principa-
les variables estructurales en las relaciones inter-organizacionales
de cooperacién, especialmente en el sector salud y en el &mbito
colombiano!. Esta es la brecha que animé el presente trabajo y dio
lugar a la siguiente pregunta de investigacion: ;Cémo influye la
estructura organizacional en la cooperacién y desempefio de las
relaciones inter-organizacionales?

T En el contexto de salud en Colombia, un trabajo que merece la atencion es el
realizado por Gorbaneff, Torres y Contreras (2008), quienes efectuaron un estudio
de caso del sistema de las alianzas verticales del sector salud en Bogota.

Por consiguiente, el objetivo de este trabajo fue determinar la
influencia que tienen la formalizacién y la descentralizacién sobre
el intercambio de informacién, la complementariedad de recursos
y la congruencia de objetivos y valores, y a su turno el impacto
que representa sobre el éxito y la posibilidad de continuidad, en las
relaciones inter-organizacionales de cooperacién que establecen
las Instituciones Prestadoras de Salud (IPS) publicas en Colombia,
objeto que no ha sido abordado anteriormente.

El trabajo se llevé a cabo mediante una investigacién empirica
de corte transversal aplicando un modelo de ecuaciones estructu-
rales de primer y segundo orden (Bentler y Weeks, 1980; Jéreskog,
1978). La operacionalizacién de las variables se efectué con base
en las hipétesis que fueron previamente sustentadas segn la lite-
ratura, y la captura de la informacién se llevé a cabo con base en
un cuestionario estructurado, cuyas escalas fueron obtenidas de
trabajos previos y ajustadas y validadas para el presente estudio.

En este sentido, vale considerar que uno de los aspectos cruciales
en la conformacién de una red colaborativa es el relacionado con las
condiciones de la estructura organizacional, ya que la disposicién
del trabajo en la organizacién debe ser coherente con los objeti-
vos y expectativas de la cooperacién esperada (Sinha y van de Ven,
2005). Asimismo, las caracteristicas estructurales pueden determi-
nar las condiciones en que se conforma la relacién y los resultados
en términos de la satisfaccion alcanzada entre las empresas par-
ticipantes de la red, sobre todo cuando pertenecen al sector salud
(Evany Klemm, 1980; Provan y Milward, 1995). Por lo tanto, el pre-
sente trabajo contribuye a una mejor comprensién de las relaciones
inter-organizacionales de las IPS del sector ptblico colombiano, al
explorar los elementos de la estructura organizacional que impac-
tan en la relacién de cooperacién y que inciden en el desempefio
de tal relacion.

El articulo se divide en 5 partes. En la primera se presenta
el marco teérico y la formulacién de hipétesis; en la segunda se
expone la metodologia aplicada; en la tercera se introducen los
resultados del estudio; en la cuarta se realiza la discusion de
los hallazgos; finalmente, en la quinta se presentan las conclusio-
nes, las limitaciones y las posibilidades futuras de investigacion.

2. Marco teérico e hipotesis

En este apartado se expone el referente teérico que sustenta el
estudio y se efecttia la formulacién de hipétesis. Especificamente,
se realiza una aproximacioén a las nociones de la estructura organi-
zacional y las relaciones inter-organizacionales, desde las cuales se
derivan las categorias que son el objeto de estudio a verificar en las
hipétesis.

2.1. Estructura organizacional

La organizacién como unidad de andlisis es definida en su
momento por Lawrence y Lorsch (1967) como el sistema interrela-
cionado de comportamientos de personas para cumplir con una
tarea, la cual ha sido dividida en varios subsistemas en donde
cada uno responde con una parte de dicha tareay, al mismo tiempo,
suma esfuerzos para el desempefio eficaz del sistema. Desde



90 D.A. Marin-Iddrraga, L.A. Losada Campos / Estudios Gerenciales 31 (2015) 88-99

entonces, la estructura organizacional comprende la forma en que
la organizacion divide el trabajo y realiza su posterior coordinacioén,
buscando la concordancia entre los procesos internos y el entorno
(Head, 2005; Lee y Grover, 1999; Lenz, 1980). De esta forma, la
estructura permite la interdependencia de las actividades y su inte-
gracion a través diferentes mecanismos: ajuste mutuo, supervision
directa y estandarizacioén (Mintzberg, 1979).

Como seflala Mintzberg (1991), no se cuenta con modelos tni-
cos que puedan servir a diferentes organizaciones, pues cada una
debe identificar y alinear las diferentes variables estructurales
para hacerlas correspondientes con las demandas del entorno. Esta
idea sugiere que los ajustes en la estructura no son necesariamente
estaticos en el tiempo, y que responden a una dinamica de tras-
formacién constante de sus dimensiones endégenas (Donaldson,
1987, Sinha y van de Ven, 2005).

De esta forma, aunque existen diferentes taxonomias acerca
de las variables que componen la estructura organizacional, por
ejemplo las definidas inicialmente por el grupo Aston de Ingla-
terra (Pugh, Hickson, Hinnings y Turner, 1968; Pugh et al., 1963),
el factor comtn a ellas es la consideracién de la diferenciacién, la
formalizacién y la descentralizacién como las mas determinantes
(Dalton, Todor, Spendolini, Fielding y Porter, 1980; Marin-Idarraga
y Cuartas-Marin, 2013).

Los estudios acerca de las dimensiones de la estructura organi-
zacional han mostrado diferentes comportamientos. Se ha hallado
que a mayor diferenciacion existe menor centralizacién, y viceversa
(Aiken, Bacharach y French, 1980; Chenhall, 1979; Hage y Aiken,
1967); que ante un ambiente de mayor incertidumbre es posible
que la organizacién opte por un bajo grado de formalizacién en la
estructura, mientras que ante un ambiente estable se puede pre-
sentar un mayor grado de estructuracion; y que frente a las tareas,
cuanto mas rutinarias existe mayor propension hacia la burocracia
(Dafty Lengel, 1986; Liao et al., 2011, Miller, 1991).

Otros estudios han mostrado diversas implicaciones de la
estructura organizacional. Por ejemplo, Sahay y Gupta (2011)
encontraron que la diferenciacién tiene una incidencia positiva
sobre la innovacién, mientras que con una mayor centralizacién
y formalizacién existe menor tendencia a innovar; Hage (1965)
indicé que la formalizacién incide positivamente en el cambio de
estructuras, mientras que dimensiones como la centralizacién y la
diferenciacién influyen de acuerdo al sector; y Hage y Aiken (1967)
expusieron que la comunicacién interdepartamental se diversifica
y aumenta cuando se incrementa el personal especializado.

En cuanto a la incidencia de la estructura organizacional sobre
el desempeiio, Lawrence y Lorsch (1967) plantearon que un alto
rendimiento en las empresas depende de una correspondencia ade-
cuada entre el medio ambiente, la diferenciacién estructural y la
integracion de la estructura, y Galbraith (1973) plante que una
mayor diferenciacién hace necesario un mayor uso de laintegracién
de la estructura para lograr altos niveles de rendimiento. En esta
direccioén, trabajos subsecuentes han mostrado influencias posi-
tivas de la formalizacién y la centralizacién sobre el desempefio
(Lenz, 1980; Mark, 1985; Meijaard, Brand y Mosselman, 2005;
Reimann, 1973). Por ejemplo, Santray Giri (2008) mostraron que las
estructuras altamente centralizadas se han formalizado esperando
un efecto controlador y de disminucién de la incertidumbre sobre
el comportamiento de los miembros de la organizacién y las acti-
vidades desarrolladas, llevando a los empleados a concentrarse en
la tarea y asi aumentar su desempefio, y Carter, Hoffman y Cullen
(1994) hallaron que la centralizacién de la autoridad se correla-
ciona positivamente con la eficacia en términos de productividad y
de aumento de la cuota de mercado.

De esta forma, en el presente estudio se analizan la forma-
lizacién y la descentralizacién, que son 2 de las variables mas
importantes de la estructura organizacional y que hipotéticamente
se considera son las que mayor incidencia tienen en las relaciones

inter-organizacionales en la poblacién objeto de estudio. No se ana-
liza la diferenciacion al considerar que no representan un efecto en
los acuerdos cooperativos que realizan las IPS, como se describe
mas adelante en la subseccién 3.4.1.

2.2. Relaciones inter-organizacionales de cooperacion

Contemporaneamente, las relaciones entre organizaciones han
llegado a ser una estrategia esencial para el manejo de recursos,
el intercambio de conocimientos y el acceso a informacién opor-
tuna del entorno (Borgatti y Foster, 2003; Dyer y Singh, 1998;
Huggins y Johnston, 2010). Oliver (1990) define las relaciones
inter-organizacionales como los vinculos que se dan entre una o
varias organizaciones de un entorno particular, que dan lugar a
transacciones relativamente duraderas y constantes. Sefiala que el
establecimiento de una relacién se puede dar de modo impositivo
o de manera voluntaria originando diferentes tipologias que pue-
den constituir un continuo para realizar algin tipo de intercambio
entre las organizaciones participantes (Gorbaneff et al., 2008).

En este sentido, una de las formas de relacién mas coman, sobre
todo en el sector salud, es la de cooperacién (Dyer y Singh, 1998;
Evan y Klemm, 1980; Halverson, Mays y Kaluzny, 2000; Zeng et al.,
2010). Esta es un tipo particular de relacién entre organizaciones,
que aunque implica algo de pérdida de autonomia organizacional,
ha sido reconocida como un elemento clave en el mejoramiento
de la posicion competitiva, la consecucion de los objetivos y el
desempefio de la organizacién (Borgatti y Foster, 2003; Ring y van
de Ven, 1994; Zaheer y Bell, 2005). Por lo tanto, los procesos de
cooperacién implican acuerdos y transacciones que no son del todo
especificados y controlados por las partes antes de la ejecucién de la
relacién y que se encuentran enmarcados en las lineas de los proce-
sos formales o legales y los informales o socio-psicolégicos (Smith
y van de Ven, 1994).

En el terreno organizacional, la cooperacién se plantea como un
comportamiento relacional, atado directamente con las tareas meta
y que puede manifestarse a través de uno o mas comportamien-
tos como el intercambio de informacién, la discusién constructiva
de los problemas y la puesta en comun de actividades, recursos
y capacidades, todos ellos orientados hacia la satisfaccién de las
necesidades y al cumplimiento de uno o varios objetivos comunes
(Montoro y Mora, 2004).

De esta forma, la investigacién ha mostrado las implicacio-
nes positivas que tiene la participacién cooperativa en una red
organizacional. Por ejemplo, Milton y Wesphal (2005) encontra-
ron que en las relaciones inter-organizacionales se buscan socios
similares para confirmar la identidad de la organizacién indivi-
dual, y que esta condicién fomenta el desempefio de cada uno de
los socios y potencializa el desempefio total de la red, y Collins y
Clark (2003) encontraron que, para cada uno de los participantes
de redes externas donde los actores son de diferente tipo, la situa-
cioén de cooperacion se correlaciona positivamente con medidas de
desempefio (como aumento en ventas e incremento de rentabilidad
delas acciones). Asimismo, en las relaciones inter-organizacionales
se han considerado elementos como el tamafio de la red, el nGmero
de contactos y la diversidad de los mismos, el tipo de vinculos entre
quienes constituyen la red, y los preceptos de confianza, reciproci-
dad y ajuste mutuo, como alternativas para mejorar el desempefio
(Adobor, 2005; Collins y Clark, 2003; Kanter, 1994; Oliver, 1990).

Finalmente, en las relaciones de cooperacién, Zaheer y Bell
(2005) exponen que las organizaciones deben estar en la capaci-
dad de identificar la posicién que ocupan en la red colaborativa
y las condiciones para aprovechar los recursos internos y mejorar
el rendimiento, sobre todo con decisiones sobre: a) qué pares son
redundantes por su mantenimiento costoso; b) cuales son los con-
tactos que integran la red, los recursos de estos, la facilidad con
que se intercambia la informacién y la calidad de los vinculos, y
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c)cudles de esos elementos aportan de mejor forma al desempefio
de la relacion.

2.3. La formalizacién, la descentralizacion y el intercambio de
informaciéon

De acuerdo con Benson (1975), existe una gran dependencia de
los prestadores de servicios sociales frente a su entorno. En este
caso, el sector salud se encuentra en un contexto de incertidumbre,
enocasiones, caracterizado por asimetrias en lainformacién dadala
naturaleza misma de los servicios. Esto requiere que las relaciones
de cooperacion presentadas en el sector deban caracterizarse por el
mantenimiento ordenado del flujo de la informacién que permita
condiciones de igualdad entre los participantes y garantice que la
red sea fiable y predecible sin que se presente dominio de una u
otra institucién (Evan y Klemm, 1980).

En este estudio se asumié que las IPS publicas de Colombia
generan informacién que, por su naturaleza de entes regulados
gubernamentalmente, deben formalizar y estandarizar sus pro-
cesos respondiendo a requerimientos del orden nacional. Esta
situacién obliga a que se establezcan una serie de rutinas orga-
nizacionales que inhiben la discrecionalidad del empleado en
el desarrollo de sus funciones, pero que se convierten en un
mecanismo de eficiencia y control (Clegg, 1981). Estos procesos
formalizados denotan un cierto grado de transparencia y llevan a
que otras IPS se interesen en crear una relaciéon de intercambio, lo
cual es facilitado por la descentralizacién en la toma de decisiones
que permite que los flujos de informacion circulen en los diferen-
tes niveles de la organizacién y puedan compartirse con pares en
las instituciones socias. En este sentido, se plantean las siguientes
hipétesis:

Hla. La formalizacién incide positiva y significativamente
sobre el intercambio de informacién en las relaciones inter-
organizacionales de cooperacion.

H1lb. La descentralizacién incide positiva y significativamente
sobre el intercambio de informacién en las relaciones inter-
organizacionales de cooperacion.

2.4. La formalizacién, la descentralizacion y la
complementariedad de recursos

Crozier y Thoenig (1976) sefalan que el ambiente en que se
desenvuelven las relaciones entre organizaciones de salud se ve
desfavorecido en comparacion con otros contextos, como el militar
o el industrial, en los que la asignacién presupuestal es mas alta.
Sefialan también que se dan variaciones con relacién al grado de
autonomia o dependencia del entorno, ya que las redes de servi-
cios de salud tienden a ser mas dependientes de las variaciones
contextuales.

Teniendo en cuenta esta situacién, la complementariedad de
recursos busca mejorar la posicién y las condiciones de las organi-
zaciones participantes en la relacién de cooperacion, sin llegar en
ninglin momento a la propiedad o gestién de otra entidad (Gulati,
1999), pero esta relaciéon puede apalancar recursos (como médicos
especializados), facilitar el acceso a servicios por encontrarse en
ubicaciones diferentes y reducir el tiempo en la gestién.

Por su parte, Benson (1975) sugiere 2 recursos fundamentales
para las relaciones entre organizaciones: la autoridad y el dinero.
El primero se refiere a la legitimidad de la actividad, el derecho
y la responsabilidad de llevar a cabo diferentes programas (en el
contexto de la salud, se referiria a la posicién que ocupa la IPS en
su nivel de atencién y el reconocimiento que tenga de las demas,
demandando el apoyo a sus actividades y las practicas dentro de su
especialidad). El segundo es de importancia obvia, ya que permite
la compra o el mejoramiento de instalaciones, acceso a tecnologia,

complementariedad técnica, mantenimiento de personal idéneo y
desarrollo de investigaciones, entre otros.

Para mejorar la posicién colaborativa, las organizaciones buscan
mayor libertad en la toma de decisiones e intentan superar la jerar-
quizacion estricta para posibilitar a los directivos autonomia en la
identificacion de recursos escasos, y si es posible, permitirles acce-
der a ellos a través del mercado (Ring y van de Ven, 1994; Sarkar,
Echambadi, Cavusgil y Aulakh, 2001; Yuchtman y Seashore, 1967).

En este estudio se asumié que las IPS publicas de Colombia
buscan la complementariedad de sus recursos y capacidades res-
pondiendo al mandato de la ley de garantizar salud para todos
los ciudadanos. Sumado al escenario de incertidumbre en que
se desenvuelven, se estima que altos grados de formalizacién y
seguimiento de los procedimientos y protocolos, del sistema de
referencia y contra-referencia?, pueden disminuir la flexibilidad
entorpeciendo o demorando el cumplimiento de este objetivo,
mientras que la descentralizacion de la toma de decisiones en dife-
rentes tramos de poder puede favorecer la eficacia (John, 1984). Por
lo tanto, se plantean las siguientes hipdtesis:

H2a. La formalizacién incide negativa y significativamente
sobre la complementariedad de recursos en las relaciones inter-
organizacionales de cooperacion.

H2b. La descentralizaciéon incide positiva y significativamente
sobre la complementariedad de recursos en las relaciones inter-
organizacionales de cooperacion.

2.5. La formalizacién, la descentralizacion y la congruencia de
objetivos y valores

Mediante la relacién de cooperacion, las organizaciones buscan
alcanzar objetivos estratégicos comunes y aprender a un bajo costo
individual (Kogut, 1988; Halverson et al., 2000). Esto implica proce-
sos de negociacion, intercambio y planificacién conjunta, a través
de los cuales cada participante renuncia voluntariamente a alguna
condicién valorada a cambio de los beneficios o de concesiones
por parte de otros y, ademads, es establecida dadas la motiva-
cién y la oportunidad de los socios (Benson, 1975; Eisenhardt y
Schoonhoven, 1996).

Por otra parte, se ha estudiado la influencia de la cultura en
escenarios transnacionales, encontrando que las relaciones de coo-
peracién se ven favorecidas sila empresa tiene experiencias previas
en culturas similares a la del pais de entrada, hallandose tam-
bién que la distancia entre las culturas corporativas puede llevar
a dificultades o a la terminacién de las relaciones. Ademads, se ha
encontrado que la eleccién del socio es una de las tareas mas com-
plejas a la hora de establecer relaciones cuyo éxito dependera de
elementos comunes como la formalizacién y descentralizacidn, asi
como de la conviccién de que cooperar es beneficioso (Barkema,
Bell y Pennings, 1996; Park y Ungson, 1997).

El sector salud colombiano es favorecido por la similitud de
las actitudes y opiniones frente a la relacién de cooperacién, con
base en la ideologia, valores y normas compartidas, que facili-
tan el desarrollo de los acuerdos y disminuyen los elementos
de tipo burocratico. En este estudio se estima que las IPS pablicas de
Colombia, en general, son congruentes en sus objetivos y valores,
ya que muchos de ellos estan determinados gubernamentalmente.
Sin embargo, a la hora de operacionalizarlos, se presume que cada
institucién cuenta con criterios e instrumentos particulares, lo que
dificulta la relacién entre organizaciones. Por lo tanto, se estima

2 El sistema de referencia y contra-referencia comprende un conjunto de meca-
nismos por los cuales se permite el traslado de usuarios de un nivel de atencién a otro
y de un prestador de servicios a otro, garantizando los principios de accesibilidad,
oportunidad y seguimiento del sistema.
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que la descentralizacién permite la toma de decisiones conjuntas y
el acuerdo expedito en las metas por alcanzar y los valores que se
espera sean compartidos y difundidos en la relacién colaborativa.
Dado lo anterior, se plantean las siguientes hipétesis:

H3a. Laformalizacién incide negativa y significativamente sobre
la congruencia de objetivos y valores en las relaciones inter-
organizacionales de cooperacion.

H3b. La descentralizacién incide positiva y significativamente
sobre la congruencia de objetivos y valores en las relaciones inter-
organizacionales de cooperacion.

2.6. Relaciones inter-organizacionales de cooperacion y la
satisfaccion

El desempefio a nivel de organizacién ha tenido diferentes
perspectivas y aproximaciones para su comprension y medicién
(Venkatraman y Ramanujam, 1986). En el campo particular de
las relaciones inter-organizacionales, una forma de comprender el
desempefio es la consideracién del nivel de satisfaccién alcanzado
en el acuerdo cooperativo o como la percepcién del logro de lo acor-
dado en la relacién (De Rond y Bouchikhi, 2004; Fernandez, Galvan
y Hormiga, 2007; Kauser y Shaw, 2004). Ese alcance se asocia al
cumplimiento de los objetivos relacionados con la capacidad de
absorcion de conocimiento esencial y con la asimilacién de rutinas,
estructuras y sistemas que permitan recombinar la informacién
existente e incorporar recursos y practicas en todos los socios de la
red (Zaheer y Bell, 2005).

En este sentido, las relaciones organizativas en busca de un
mayor desempefio han tenido diferentes vias de conformacién. Por
ejemplo, Gulati y Westphal (1999) encontraron que los gerentes
de diferentes firmas que participan en consejos de administracién
llegan a acuerdos cooperativos que posibilitan de mejor manera la
creacion de relaciones entre las organizaciones a las que pertene-
cen.

En la literatura se ha encontrado que diferentes elementos con-
tribuyen a la satisfacciéon de las relaciones entre organizaciones.
Entre ellos se tienen:

e La calidad de la comunicacién, que se ha tomado como elemento
de predecibilidad del éxito de la alianza y el intercambio de
informacion, en cuanto a efectiva, significativa y oportuna, tanto
por canales formales como informales. Esta es esencial entre los
socios, ya que permite ajustar los acuerdos, las acciones y las
tareas para la consecucién de los objetivos (Kauser y Shaw, 2004;
Mohr y Spekman, 1994).

e La complementariedad de recursos, que influye directamente
sobre la satisfaccion de la relaciéon. En un acuerdo de coopera-
cién cada parte tiene algo de valor para la otra, y en la medida
que se obtenga, se considera que la relacién ha sido satisfactoria
(Benson, 1975; Sarkar et al., 2001). Esto lo corroboraron Collins y
Clark (2003), quienes mostraron que las dindmicas que se estable-
cen entre ejecutivos de las relaciones inter-organizacionales, en
términos de manejo de recursos, intercambio de conocimientos y
acceso a informacién oportuna del entorno, fueron determinan-
tes en la satisfaccion de la relacion.

e Las actitudes, valores y creencias que se materializan en estilos,
practicas, métodos de operacién e implementacion de la estrate-
gia, cuyas divergencias pueden dar lugar a insatisfaccién en los
socios (Geringer y Hebert, 1991; Ouchi, 1980). Se ha encontrado
que una cultura de cooperacion y la confirmacién de identidad
por parte de los miembros que integran la relacién facilitan el
intercambio de informacién y la explotacion, la absorcién y la
acumulacion de los recursos que la organizacién obtiene de sus

contactos externos (Dukerich, Golden, y Shortell, 2002; Milton y
Wesphal, 2005; Smith et al., 1995).

En este estudio se asume que, en las IPS publicas de Colombia,
los acuerdos de cooperacién debidos al intercambio de informacion,
la complementariedad de recursos y la congruencia de objetivos y
valores favorecen la satisfacciéon enlarelacion inter-organizacional.
A partir de lo indicado, se plantean las siguientes hipétesis:

H4a. Elintercambio de informaciénincide positivay significativa-
mente sobre la satisfaccién de las relaciones inter-organizacionales
de cooperacion.

H4b. La complementariedad de recursos incide positiva y
significativamente sobre la satisfaccién de las relaciones inter-
organizacionales de cooperacion.

H4c. La congruencia de objetivos y valores incide positiva y
significativamente sobre la satisfaccién de las relaciones inter-
organizacionales de cooperacion.

De acuerdo con todo lo anterior, en la figura 1 se sintetiza el
marco tedrico que orient6 el estudio y la formulacion de las hip6-
tesis.

3. Metodologia

En este apartado se realiza una descripcién del disefio metodo-
l6gico aplicado en el estudio. Asimismo, se realiza una exposiciéon
general del contexto de la investigacion, se definen las variables
utilizadas y se introducen las escalas con sus respectivas pruebas
de validez.

3.1. Tipo de estudio

La investigacion se llev6 a cabo mediante un estudio de corte
transversal con enfoque explicativo (Babbie, 2010; Malhotra, 1999).
En este sentido, se aplicé un cuestionario estructurado auto-
administrado a una muestra de IPS publicas de Colombia, en el que
se indago6 por la incidencia de la estructura organizacional sobre las
relaciones inter-organizacionales de cooperacién y su desempefio.

Por otra parte, el analisis de la informacién se realizé con base en
un modelo de ecuaciones estructurales. Esta metodologia Structu-
ral Equation Modeling (SEM) es una técnica de analisis multivariado
que permite el estudio de modelos en donde estan presentes varias
variables dependientes e independientes (Bentler y Weeks, 1980;
Hair, Black, Babin y Anderson, 2009; Jéreskog, 1978). Para su aplica-
cién, en primera instancia se calculé el modelo de medida sobre el
cual se realiz6é un analisis factorial confirmatorio para determinar
la validez de las escalas y luego se obtuvo el modelo estructural de
primer y segundo orden que permiti6 la verificacién de las hipote-
sis (Anderson y Gerbing, 1988). Finalmente, la sistematizacién se
hizo con apoyo del software EQS 6.1 (Bentler, 2006).

3.2. Contexto de la investigacion

En la propuesta del Sistema General de Seguridad Social, con-
signada en la Ley 100 de 1993, se reglamentan las IPS, lo cual se
ratifica en la resolucién 1441/2013. Conforme a la Ley 100 de 1993
—articulo 156—, las IPS pueden ser entidades oficiales, mixtas, pri-
vadas, comunitarias y solidarias, organizadas para la prestacion de
los servicios de salud a los afiliados del Sistema General de Segu-
ridad Social. El articulo 185 indica que entre las funciones de las
IPS se encuentra prestar los servicios en su nivel de atencién a los
usuarios y sus beneficiarios, de acuerdo a los servicios que habiliten
y acrediten. Es asi como se establecen instituciones de complejida-
des baja, media y alta, en concordancia con el primer, segundo y
tercer nivel de atencién. En el marco de la calidad y la eficiencia,
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Figura 1. Modelo tedrico del estudio.
Fuente: elaboracion propia.

tienen autonomia en lo administrativo, lo técnico y lo financiero, y
deben suministrar informacién en cuanto a oportunidad, suficien-
ciay veracidad a los usuarios.

Adicionalmente, la normatividad contempla redes de prestado-
res y oferta de servicios en donde las IPS deben trabajar de manera
organizada y coordinada en un proceso de integracién funcional,
orientado por los principios que indica la Ley —eficiencia, univer-
salidad, integralidad, complementariedad— y demas lineamientos
del sistema de referencia y contra-referencia en el que se definan
estrategias para garantizar el acceso de la poblacién a los servicios
de salud con la participacién de los diferentes actores del Sistema.
Asimismo indica que estan prohibidos todos los acuerdos o con-
venios entre IPS u otras entidades profesionales o auxiliares del
sector salud que impidan la libre competencia dentro del mercado
de servicios de salud u obstaculicen la prestacién de los servicios
de salud.

En el sector hospitalario la relacién mas frecuente es la de coo-
peracién, tanto en las areas de servicio médico como en las areas
auxiliares (Sivadas y Dwyer, 2000). Los estudios evidencian mayor
cooperacién en las areas de servicio, debido a la percepcién en
la escasez de recursos —como mano de obra— y la necesidad de
mantener una buena imagen de los servicios (Smith et al., 1995).
En las areas auxiliares, la cooperaciéon es motivada también por
la escasez de recursos, pero mas de tipo financiero (Mark, 1985;
Schermerhorn y Shirland, 1981; Wells, Lemark y d’Aunno, 2005).

3.3. Muestra y datos

La muestra se obtuvo con base en el método probabilistico
de muestreo aleatorio simple mediante la férmula para poblacio-
nes finitas. La poblacién total correspondi6 a 1.049 IPS registradas
y activas en la base de datos de la Superintendencia de Salud
de Colombia. Una vez aplicada la férmula, con base en un nivel de
confianza del 95%, se obtuvo una muestra valida de 2811IPS. La
obtencién de la informacién se realiz6 mediante una encuesta
enviada via mail siguiendo las indicaciones metodolégicas para
este tipo de procedimiento (Dillman, 2000). El cuestionario se
direccion6 a personas de las areas de gerencia, subgerencias admi-
nistrativas, planeacién y atencién al usuario, en el marco del
propésito de la investigacién y sefialando la confidencialidad de
los datos recolectados, asi como de quien los suministré. Adicional-
mente, se realizé seguimiento a los cuestionarios a través de correo
electrénico y teléfono, efectuando en algunos casos reenvios.

De esta forma, una vez se decidié cerrar el periodo estimado
de respuesta, se recibieron 120 cuestionarios, de los cuales 75 se

- Relacion inter-organizacional -

Cooperacion

Intercambio de
informacion

Complementariedad
de recursos

Congruencia de
objetivos y valores

Desempefo

. Satisfaccion

diligenciaron correctamente. Se adicionaron 2 que presentaban 1y
3 valores perdidos, respectivamente, los cuales se completaron por
el método de imputacién por la media de los valores resueltos (Hair
et al., 2009). La muestra final correspondi6 a 77 IPS, que compren-
den una tasa de respuesta del 27,4% (77/281), lo cual se considera
aceptable para este tipo de estudios (Baruch, 1999) y es semejante
a otras investigaciones en el tema de la estructura organizacional
(Lee y Yang, 2011; Liao et al., 2011; Menguc y Auh, 2010) y las
relaciones inter-organizacionales (Gulati, 1999; Gulati y Westphal,
1999; Huggins y Johnston, 2010).

También se verifico el sesgo de no respuesta, entre quie-
nes respondieron y no lo hicieron, y entre quienes respondieron
tempranamente y quienes lo hicieron tardiamente, realizando el
calculo con los datos conocidos para toda la poblacién, en este caso
el tamafioy la antigiiedad (Armstrong y Overton, 1977). Los anélisis
mediante el estadistico de prueba t-Student indican que no existen
diferencias significativas entre tales grupos clasificados (p > 0,05).

3.4. Variables y medidas

A continuacién se definen las variables que se introducen en
el modelo estructural y se detallan las escalas utilizadas con sus
respectivas pruebas de validez.

3.4.1. Estructura organizacional

Si bien la investigacion reciente ha mostrado que las principales
variables de la estructura organizacional son la diferenciacion, la
formalizacién y la centralizacién (Fegh-hi, 2010; Lee y Yang, 2011;
Liao et al., 2011; Pleshko y Nickerson, 2008; Zheng, Yang y McLean,
2010), en este estudio los autores deciden tomar Ginicamente las
dimensiones de formalizacién y descentralizacién, al considerar
que son las principales variables que afectan la satisfaccién en la
red colaborativa del sector salud, excluyendo a la diferenciacién,
pues se asume que la division funcional y jerarquica en las IPS
no determina los acuerdos y el desempefio de una relacién inter-
organizacional. Es decir, si existen tramos de autoridad amplios o
angostos, o si hay mas o menos areas funcionales; no representan
factores que inhiban o induzcan alianzas entre las IPS.

En este sentido, la formalizacién comprende el grado en que
la organizacién tiene documentadas reglas, normas, procedimien-
tos, cargos o funciones, los cuales restringen las actividades de los
empleados, estableciendo previamente comportamientos y deta-
lles sobre como, dénde y por quién son realizadas las diferentes
tareas a ejecutar. Por su lado, la descentralizacion significa el nivel
de desconcentracién del poder para la toma de decisiones y las
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actividades de control; esa toma de decisiones puede estar limitada
a los niveles superiores de la jerarquia o la proporcién de los nive-
les que participan en el proceso (Child, 1972; Fredrickson, 1986;
Hage, 1965). La medicion se realizé con 4 items respectivamente,
adaptados de Lee y Yang (2011), Lenz (1980) y Liao et al. (2011).

3.4.2. Relaciones inter-organizacionales de cooperacion

En este estudio se centrd la atencién en el intercambio de la
informacién, lacomplementariedad de recursosy la congruencia de
objetivos y valores, que son sefialados por Fernandez et al. (2007)
como elementos que juegan un papel importante en el desarrollo
de relaciones de cooperacion entre organizaciones. De manera que:
a)el intercambio de informacién representa la frecuencia mas o
menos constante con que las partes comparten el conjunto de datos
organizados y que favorece el desarrollo de las tareas asumidas en
la relacién colaborativa (Santra y Giri, 2008); b)la complementa-
riedad de recursos comprende la condicién en la cual los recursos y
capacidades que se comparten en la relacién inter-organizacional
mejoran el resultado conjunto deseado o permiten llevar a cabo
proyectos que de otra manera no serian viables de manera indivi-
dual (Day, 1995; Jap, 1999; Heide y John, 1990; Sivadas y Dwyer,
2000), y c)la congruencia de objetivos y valores es la medida en
que los propésitos y condiciones culturales de los participantes de
la relacion inter-organizativa son similares y les permiten unificar
sus fuerzas (Madhok y Tallman, 1998). Esta congruencia comprende
un estado de sincronia acerca de laidentidad institucional y expresa
que las empresas participantes de la relacién poseen fines corres-
pondientes y valores consistentes con su filosofia organizacional
(Borgattiy Foster,2003; Hamel, 1991; Zaheery Bell, 2005). Las esca-
las fueron medidas con base en 4 items respectivamente adaptados
de Fernandez et al. (2007).

3.4.3. Desempefio

Lamediciéon del desempefio en lasrelacionesinter-organizativas
ha comprendido diferentes aproximaciones desde el punto de vista
objetivo y subjetivo. En las metodologias objetivas se encuentran
medidas como la duracién de la relacién, la renegociacién de los
acuerdos, el aumento de las utilidades para los accionistas, los
resultados en la innovacién, la participaciéon en el mercado, la ren-
tabilidad y los costos de transaccién (Ahuja, 2000; Anand y Khanna,
2000; Anderson, 1990; Arifio, 2002; Pangarkar, 2003).

En cuanto a las medidas subjetivas, las metodologias se han
orientado a la percepcion de logro de los objetivos (De Rond y
Bouchikhi, 2004; Kauser y Shaw, 2004). En el presente trabajo, se
asumi6 el desempefio como la manifestacion de satisfaccién con
la relacién inter-organizativa, entendida como la percepcién sub-
jetiva del cumplimiento de los objetivos, del logro de lo acordado
por las partes y la intencién de dar continuidad a la relacién. Lo
anterior se midi6 con base en 4 items adaptados de Fernandez et al.
(2007).

3.5. Instrumento

Se recolect6 la informacién a través de un cuestionario estruc-
turado auto-administrado, en una escala tipo Likert de 7 opciones
desde «muy en desacuerdo» (1) hasta «muy de acuerdo» (7).
Const6 de 24 items presentados en forma de oraciones que indican
diferentes aspectos de las variables abordadas (formalizacién, des-
centralizacién, intercambio de informacién, complementariedad
de recursos, congruencia de objetivos y valores y satisfac-
cion).

3.6. Escalasy su validez

Teniendo en cuenta que las escalas utilizadas correspondie-
ron a adaptaciones de investigaciones anteriores, se hizo necesario

aplicar las pruebas de validez respectivas (Malhotra, 1999). En este
apartado se introducen los resultados obtenidos de la validez de
contenido, la consistencia interna, la validez convergente y la vali-
dez discriminante.

3.6.1. Validez de contenido

La validez de contenido es la valoracién del grado de correspon-
dencia entre los articulos seleccionados para constituir una escala
aditivay su definicién conceptual (Hair et al., 2009). Con base en un
pre-test, se obtuvo la apreciacion de 2 jueces y se calcul6 la validez
de cada item y su viabilidad en la escala, con base en el indice de
validez de contenido (Iy¢) mediante la siguiente férmula:

Z?:l (R,‘ +P;+Ei+1L)
Iuc = (])
16n

Donde R; es el puntaje asignado a la categoria Redaccion por el
juezi; P; corresponde al puntaje fijado a la categoria Pertinencia por
el juez i; E; equivale al puntaje concedido a la categoria Estructura
por el juez i; L; se refiere al puntaje atribuido a la categoria Lenguaje
por el juez i; finalmente, n comprende el nimero de jueces.

Los valores superiores a 0,7 garantizan un buen indicador e
indican que el item es apropiado en la escala, determinandose su
validez. Para este estudio se obtuvieron en todas las preguntas pun-
tajes por encima de 0,7, por lo que se concluye que las escalas gozan
de validez de contenido y no es necesaria ninguna modificacion.
Ademas, la validez de contenido se justificé con la consulta de la
literatura mas importante en el tema, como lo hicieron Krishnan,
Martin y Noorderhaven (2006) y Parkhe (1993).

3.6.2. Consistencia interna

La consistencia interna establece la fiabilidad de una escala
controlando los errores debidos a las personas que responden la
encuesta, pues verifica que las escalas estén midiendo un mismo
constructo. Se obtiene mediante un andlisis factorial confirmato-
rio hallando el indicador de fiabilidad compuesta (SCR) (Bagozzi
y Yi, 1988) y la varianza media extraida (AVE) (Fornell y Larcker,
1981). El SCR debe ser superior a 0,70, aunque puede bajar a 0,60
en la investigacion exploratoria (Hair et al., 2009), y el AVE debe
ser superior a 0,50; estos se hallaron con base en las siguientes
ecuaciones:

() var (5)

SCR = 5
E(}‘l) var (E) + 291'1‘

(2)

YAZvar (5)

N TaZvar (é‘) + X0; @

Los resultados se presentan en la tabla 1, en la cual en general
se observa que los valores obtenidos superan los limites sugeridos
por la literatura metodolégica. Se decidi6 mantener la variable de
descentralizacién, dado que los valores de AVE estan muy cercanos
al limite aceptable segiin lo descrito por algunos autores, para quie-
nes las reglas de los modelos SEM no deben ser tan radicales frente
a desviaciones poco significativas (Chin, 1998). En consecuencia, se
confirma que las escalas gozan de consistencia interna.

3.6.3. Validez convergente

La validez convergente eval(a si las escalas son concordantes
entre si (Hair et al., 2009). El célculo se efectué a través de un ana-
lisis factorial confirmatorio de maxima verosimilitud con base en
la matriz de covarianzas. Los resultados consignados en la tabla 1
muestran que la Chi cuadrado X2(303) =398,72, p<0,05 no fue sig-
nificativa. Cuando esto ocurre, la literatura recomienda confirmar
el ajuste con base en los indicadores de bondad (Martinez-
Lopez, Gazquez-Abad y Sousa, 2013). Por lo tanto, el analisis se
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Tabla 1
Valoracién del modelo de medida
Factor estandarizado Valor t Fiabilidad
Formalizacién SCR=0,78;AVE=0,49
Los puestos de trabajo estan descritos por escrito con gran detalle 0,59 -a
Hay gran interés y se dedican medios y esfuerzos para que los trabajadores sigan 0,91 5,34
estrictamente las normas
No se permite ninguna libertad al trabajador para que se desvie de la manera en la que se le 0,36 2,82
dice como debe hacerse el trabajo
Existen procedimientos claramente establecidos para la toma de decisiones, que deben ser 0,81 521
estrictamente seguidos
Descentralizacién SCR=0,70;AVE=0,39
Se tiende a localizar la capacidad para la toma de decisiones en otros cargos hacia abajo de la 0,42 -2
escala jerarquica
Los directores de las unidades operativas tienen libertad para fijar sus estrategias e 0,86 3,43
implementarlas
Los trabajadores tienen libertad para organizar su trabajo de la manera que crean mas 0,72 3,32°
conveniente
Los empleados del nivel operativo estan facultados para tomar decisiones sin requerir la 0,36 2,36
aprobacién de sus supervisores
Intercambio de informacién SCR=0,95;AVE=0,76
Se aporta informacion estratégica y/u operativa, relacionada con el negocio de cada uno, 0,87 -2
cuando beneficia a la relacién
Se mantienen mutuamente informados sobre los acontecimientos o cambios que puedan 0,89 11,15
afectar a cada una de las partes
Se intercambia informacién frecuentemente 0,94 12,51
Se intercambia informacién utilizando los canales de comunicacién establecidos para ello 0,92 11,80°
Complementariedad de recursos SCR=0,97;AVE=0,89
Los aportes que realiza cada una de las partes son importantes para la otra 0,95 -2
Ambas partes realizan aportes que son complementarios 0,98 22,84
Lo que aporta cada una de las partes es necesario para conseguir sus objetivos 0,91 15,30
Se realizan aportes individuales que, al combinarse, permiten alcanzar objetivos mas 0,92 16,32°
satisfactorios
Congruencia de objetivos y valores SCR=0,92;AVE=0,73
Cada IPS apoya los objetivos de la otra 0,75 -2
Los valores, normas y/o costumbres de cada una de las IPS no entran en conflicto con la otra 0,81 7,36
organizacion
Se comparte la creencia de que trabajar juntos es mejor que trabajar por separado 0,93 8,62
Se comparte el sentimiento de que la relacién entre ambos es importante 0,91 8,45
Satisfaccion SCR=0,95;AVE=0,84
En términos generales estan muy satisfechos con la relacién que mantienen 0,89 -2
Cada IPS desempeifia bien sus respectivas tareas 0,86 10,78
La alianza puede ser descrita como de éxito 0,96 14,06
Se volverian a hacer negocios con las mismas IPS participantes 0,96 14,19

Fuente: elaboracion propia.
3 Parametros fijos.
" p<0,05.
X?(303=398,72, p<0,05; CF1=0,95; IF1=0,95; NNFI=0,94; RMSEA =0,06.

complementé con el indice de ajuste comparativo (CFI), el indice
de ajuste no normalizado (NNFI) y el indice de ajuste incremen-
tal (IFT), cuyos valores superiores a 0,9 son validos. Asimismo, se
calculé la raiz del residuo cuadratico promedio de aproximacién
(RMSEA), cuyos valores inferiores a 0,08 son aceptables (Bagozzi y
Yi, 1988; Hooper, Coughlan y Mullen, 2008). En todos ellos se con-
firma que el modelo presenta un buen ajuste (CFI=0,95; IFI=0,95;
NNFI=0,94; RMSEA =0,06). Por su parte, la solucién estandarizada
muestra cargas factoriales superiores a 0,5 en todas las varia-
bles junto con los valores de maxima verosimilitud t significativos
(p<0,05), con lo cual se concluye que las escalas tienen vali-
dez convergente (Anderson y Gerbing, 1988; Fornell y Larcker,
1981).

3.6.4. Validez discriminante

Lavalidez discriminante evaltasilas escalas utilizadas para cada
variable son diferentes entre si (Hair et al., 2009). En esta evalua-
cién se busca que la varianza media extraida (AVE) sea mayor que
la correlacién cuadrada entre las variables (Anderson y Gerbing,
1988). Para la comparacion se suele obtener la raiz cuadrada de
AVE (Cegarra-Navarro, Sanchez-Vidal y Cegarra-Leiva, 2011). En la
tabla 2 se confirma la validez discriminante.

4. Resultados

El modelo estructural se valora con base en las cargas estanda-
rizadas de los factores latentes, en el modelo de primer y segundo
orden. Los resultados se presentan en la tabla 3. Los indicado-
res de bondad muestran que existe un aceptable ajuste en el
modelo estructural conjunto de primery segundo orden (CFI = 0,94;
IF1=0,94; NNFI=0,93; RMSEA=0,07).

Los resultados obtenidos en el modelo de primer orden indi-
can que: a)la formalizacién incide positiva y significativamente
sobre el intercambio de informacién en las relaciones inter-
organizacionales de cooperacién (0,23; t=2,03, p<0,05), por lo
que se verifica la hipétesis 1a; b)la descentralizacién incide posi-
tiva y significativamente sobre el intercambio de informacién en
las relaciones inter-organizacionales de cooperacién (0,75; t=3,08,
p<0,05), por lo que se verifica la hipdtesis 1b; c)la formaliza-
cioén no tiene ninguna influencia sobre la complementariedad de
recursos en las relaciones inter-organizacionales de cooperacién
(0,06; t=0,61, p>0,05), por lo que no se verifica la hipétesis
2a; d)la descentralizacién incide positiva y significativamente
sobre la complementariedad de recursos en las relaciones inter-
organizacionales de cooperacién (0,96; t=3,23, p<0,05), por lo que
se verifica la hipétesis 2b; e)la formalizacién no tiene ninguna
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Tabla 2
Medias, desviaciones estandar y correlaciones
Media Desv. 1 2 3 4 5 6
Formalizacién 4,59 1,08 0,70
Descentralizacién 4,36 1,13 0,33" 0,62
Intercambio 4,86 1,58 0,32" 039" 0,87
Complementariedad 5,16 1,51 0,28’ 0,52" 0,72" 0,94
Congruencia 4,68 1,61 0,30" 037" 0,56" 0,69 0,85
Satisfaccion 4,89 1,54 037" 033" 0,74" 0,66 0,77" 0,92

Fuente: elaboracion propia.

n=77.

Los valores de la diagonal principal corresponden a la raiz cuadrada de AVE.
" p<0,05.

" p<0,01.

influencia sobre la congruencia de objetivos y valores en las relacio-
nes inter-organizacionales de cooperaciéon (0,08; t=0,74, p>0,05),
porlo que no se verifica la hipétesis 3a; f) ladescentralizacién incide
positiva y significativamente sobre la congruencia de objetivos
y valores en las relaciones inter-organizacionales de cooperacién
(0,72; t=2,94, p<0,05), por lo que se verifica la hipétesis 3b.

Los resultados obtenidos en el modelo de segundo orden
indican que: g)el intercambio de informacién incide positiva y
significativamente sobre la satisfaccién de las relaciones inter-
organizacionales de cooperacién (0,51; t=4,56, p <0,05), por lo que
se verifica la hipétesis 4a; h)la complementariedad de recursos
no tiene ninguna influencia sobre la satisfacciéon de las relaciones
inter-organizacionales de cooperacién (-0,17; t=-1,39, p>0,05),
por lo que no se verifica la hipétesis 4b; i)la congruencia de
objetivos y valores incide positiva y significativamente sobre la
satisfaccion de las relaciones inter-organizacionales de coopera-
cion (0,62; t=5,03, p<0,05), por lo que se verifica la hipétesis 4c.

5. Discusion

El objetivo de este estudio fue examinar la incidencia de las prin-
cipales variables de la estructura organizacional en la cooperacién
de las relaciones inter-organizacionales y el desempefio, en una
muestra de IPS de caracter pablico en Colombia.

En cuanto a la relacién entre algunas dimensiones de la
estructura organizacional y los elementos estructurales de la red
cooperativa, este estudio reconoce que tanto la formalizacién como
la descentralizacion son aspectos clave para establecer una relacién
colaborativa entre organizaciones (John y Reve, 1982). Se encon-
tré que en las IPS la formalizacién incide positivamente sobre el
intercambio de informacién (H1a). Esto indica que el estableci-
miento de protocolos y la estandarizacién de procesos favorecen
el flujo de informacién de manera clara y agil a nivel de estructura
entre los participantes (Daft y Lengel, 1986). La formalizacién visi-
biliza la informacién —sobre todo cuando esta se documenta— y

determina los parametros de seleccién de socios y la construcciéon
de los vinculos, permitiendo ademas que la interacciéon y el proceso
colaborativo se dé en condiciones de trasparencia e instituciona-
lizacién (Marchington y Vincent, 2004). Asimismo, los acuerdos
contractuales derivados de la relacién determinan las condiciones
y los canales en que se efectuara la comunicacién. Por lo tanto,
a mayor formalizacién existird mayor exhibicién de la informa-
cioén, con el consiguiente beneficio en la absorcién de conocimiento
(Turner y Makhija, 2006).

Por su lado, se hall6 que en las IPS la formalizacién no influye en
la complementariedad de sus recursos (H2a), ni en la congruencia
de sus objetivos y valores (H3a). Una explicacién para esto es que,
en el contexto de la salud, el intercambio de recursos o la corres-
pondencia de objetivos y valores no se establecen por definicién
de protocolos entre los participantes, ya que buena parte de estas
dimensiones estan determinadas extrinsecamente por el gobierno.
Asi, los recursos se asignan presupuestalmente segtn la legislacion,
situacién que dificulta la creacién de estandares o procesos para
buscar su intercambio, y los objetivos y valores son de caracter par-
ticular y homogéneo, por lo que resulta dificil tratar de alinearlos
entre los participantes por la via de la normalizacién. Este resultado
confirma que los acuerdos entre IPS parten de una construccién de
relaciones interpersonales entre los participantes que inicialmente
se da en la informalidad y luego se estrechan (Halverson et al.,
2000). Asi, la relacién subyacente de ese acercamiento informal,
y el éxito en la consolidacién, no dependen de establecimientos
contractuales previos, sino de la valoracién positiva en cuanto a
experiencia, aportes en tecnologia, personal especializado, insumos
y conocimientos.

En cuanto a la descentralizacién, se obtuvo que incide
positivamente sobre el intercambio de informacién (H1b), la com-
plementariedad de recursos (H2b) y la congruencia de objetivos y
valores (H3b). Esto es acorde con muchas de las investigaciones en
el campo de la estructura organizacional, que han demostrado que
la descentralizacién favorece la adaptacion, la toma de decisiones,

Tabla 3
Modelo estructural de primer y segundo orden
Ruta Carga estandarizada t Hipotesis Soportada
Modelo de primer orden
a Formalizacién — Intercambio 0,23 2,03 Hla Si
b Descentralizacién — Intercambio 0,75 3,08 H1b Si
c Formalizacién — Complementariedad 0,06 0,61 H2a No
d Descentralizacion — Complementariedad 0,96 3,23 H2b Si
e Formalizacién — Congruencia 0,08 0,74 H3a No
f Descentralizacion — Congruencia 0,72 2,94 H3b St
Modelo de segundo orden
g Intercambio — Satisfaccién 0,51 4,56 H4a Si
h Complementariedad — Satisfaccion -0,17 -1,39 H4b No
i Congruencia — Satisfaccién 0,62 5,03 H4c Si

Fuente: elaboracién propia.
" p<0,05; X?(243)= 344,24, p<0,05; CFI=0,94; IFI = 0,94; NNFI=0,93; RMSEA=0,07.
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la innovacién y un nivel de respuesta rapido a las demandas
ambientales, mejorandose el desempefio (Fegh-hi, 2010; Head,
2005; Jennings y Seaman, 1994; Lee y Grover, 1999; Lenz, 1980;
Pleshko y Nickerson, 2008; Sahay y Gupta, 2011). En las IPS la des-
centralizacién permite la adaptacién de las organizaciones a las
necesidades o demandas del entorno, y también permite empren-
der programas para el mejoramiento de la gestion de recursos
y el establecimiento de acuerdos fuera de la organizacion. Esta
fomenta la autonomia de decisién en lo administrativo y lo asis-
tencial de modo que: a)facilita el mejoramiento de las condiciones
de atencién en cuanto a oportunidad, respuesta y coordinacién de
las acciones, y b)fortalece los vinculos horizontales. Igualmente,
la descentralizacién promueve la cohesién de las instituciones con
respecto al objetivo trazado, en tanto la definicién y consecucién de
los acuerdos permite adecuar los objetivos de la relacién de con-
formidad con las variaciones del contexto. Si los socios de la red
cuentan con un nivel de descentralizacion similar, es posible que la
transmisién de recursos y conocimiento, por ejemplo, fluya entre
diferentes niveles de las organizaciones y en doble via.

Enlas IPS participantes de lared, la percepciéon de satisfaccién en
larelacién se ve favorecida por el intercambio de informacién (H4a)
y por la congruencia de objetivos y valores (H4c). Estos elementos
estructurales permiten fortalecer las dimensiones relacionales de la
red y establecer metas igualmente congruentes. Asimismo, garan-
tiza el éxito en su consecucion, ya que facilita el intercambio, la
frecuencia y la direccionalidad de los recursos, permitiendo com-
pletar las tareas de mejor manera y con mayor satisfaccion. Esto es
un indicativo de confianza, compromiso y credibilidad en la rela-
cién que fomenta relaciones duraderas (Adobor, 2005; Sarkar et al.,
2001; Tsa y Ghoshal, 1998).

Contrario a lo esperado segiin la literatura de redes, se obtuvo
que la complementariedad de recursos no incide en la satisfac-
ciéon de las relaciones entre IPS (H4b). Una explicacién a esto es
que el sector salud es un escenario regulado gubernamentalmente,
y debido a los lineamientos legislativos, la complementariedad es
una condiciéon esperada en la mayoria de los casos. Tal como esta
estructurado el sistema de salud en Colombia, las IPS ofrecen a
los ciudadanos atencién en diferentes niveles de complejidad, y
cuando en uno de esos niveles los recursos son insuficientes, el
paciente se remite a otras IPS. Este proceso de movilidad per-
mite la complementariedad de recursos pero al mismo tiempo no
representa implicaciones en la satisfaccién de la relacién inter-
organizacional, dado que la IPS que recibe inicialmente al paciente
ve disminuidos sus ingresos por el hecho de la remisién a otra IPS.
Este resultado difiere de buena parte de la investigacion en redes,
en la cual se han estudiado otros sectores donde prima la comple-
mentariedad como un medio para mejorar el desempefio conjunto
(Dyer y Singh, 1998; Fladmoe-Lindquist, Tallman y Robins, 2002;
Sarkar et al., 2001).

En general, los hallazgos indican que la incidencia que tiene la
estructura organizacional en las relaciones inter-organizacionales
de cooperacion en el sector de las IPS se da de manera parcial, pues
el influjo manifiesto se verifica solo en algunas de sus variables.

6. Conclusiones e implicaciones

Este estudio buscé aportar informacién a los gerentes e inves-
tigadores del sector salud, frente a la relevancia que cobra hoy dia
el tema del establecimiento de relaciones con otras organizacio-
nes. El estudio de la estructura organizacional esta vigente en la
agenda de la investigacion y de la practica de las organizaciones
y es un elemento a considerar en el establecimiento de alianzas
para lograr un mayor desempefio (Marchington y Vincent, 2004).
En este caso, se abordé particularmente la relacién de cooperacién
con instituciones del sector salud que han participado en acuerdos

inter-organizativos, en donde se requiere mas trabajo investiga-
tivo para comprender de mejor manera las interrelaciones entre
estrategia, estructura y desempeiio (Evan y Klemm, 1980).

Adicionalmente, se propuso un modelo conceptual, basado en
la literatura, en el que se abordaron las principales variables de
la estructura de la organizacién y su impacto sobre las relaciones
inter-organizativas de una muestra de IPS ptblicas de Colombia.
En el modelo estructural de primer orden se encontrd que: a)la
descentralizacién es una accién organizacional favorable a la con-
formacién de una relacién colaborativa, pues facilita el intercambio
de informacién, lacomplementariedad de recursos y la congruencia
en objetivos y valores, y b)la formalizacién solo favorece las rela-
ciones inter-organizacionales en lo que se refiere al intercambio de
informacién y no incide sobre la complementariedad de recursos y
la congruencia de objetivos y valores. En el modelo estructural de
segundo orden se hallé que el desempefio percibido en términos
de satisfaccion en la relacién inter-organizacional de cooperacién
se debe fundamentalmente al intercambio de informacién logrado
y a la congruencia alcanzada entre los objetivos y los valores de los
participantes.

Las relaciones inter-organizacionales representan una de las
principales perspectivas en el campo de las teorias de la accién
colectiva con orientacién voluntarista (Astley y van de Ven, 1983),
por lo que el interés en comprender este fenémeno es cada vez
mas creciente en la teoria organizacional (Oliver, 1990). Este
estudio contribuye en tal direccién, al proporcionar evidencia
empirica que suma a los estudios acerca de las implicaciones
que tienen las variables estructurales en el ajuste organizacional
y el desempefio (Donaldson, 1987; Drazin y van de Ven, 1985;
Marin-Idarraga, 2012; Marin-Idarraga y Cuartas-Marin, 2013;
Venkatraman y Camillus, 1984). En este sentido, la conclusiéon
medular que queda para las IPS es que la conformacién de rela-
ciones inter-organizacionales con otras entidades similares se ve
mejor influenciada por una estructura descentralizada, y que la
satisfacciéon en ese acuerdo cooperativo (y su posibilidad de conti-
nuidad) depende en buena medida del intercambio de informacién
y de la correspondencia en propésitos y valores.

Este estudio estuvo dirigido a directivos de las areas estratégicas
de la organizacidn, lo cual puede limitar su capacidad de genera-
lizacién. En estudios posteriores se podria ampliar el nimero de
representantes de cada institucién, contrastando agentes del area
asistencial y del drea administrativa, cuyas dindmicas funciona-
les difieren, aspecto que permitiria ampliar la percepcién de las
alianzas realizadas y su desempeiio.

Por otra parte, en este estudio se eligieron discrecionalmente
solo las variables de formalizacién y descentralizacion en el ambito
de la estructura organizacional, lo cual puede reducir la capacidad
explicativa que tiene dicha estructura en la conformacién de una
relacién colaborativa. Un estudio posterior podria considerar otras
dimensiones estructurales e incluso otros factores que contribu-
yen al éxito de las relaciones, como confianza previa, canales de
comunicacién, experiencia, orientaciéon al aprendizaje, capacidad
de absorcion, estructura y cohesiéon de la red social, entre otros
elementos relativos a las caracteristicas de los socios.

Finalmente, es importante anotar que, en el contexto de IPS
publicas, como fue percibido por Gorbaneff et al. (2008), existe la
inquietud sobre lo burocratizado que esta el establecimiento de
relaciones formales entre instituciones, sumado a los pocos incen-
tivos legales y a la desconfianza para compartir informacién con
otras entidades que presten los mismos servicios. Por lo tanto, se
abre la posibilidad de estudiar las dinamicas entre las IPS y el sector
educacién, como sectores en los que predominan las relaciones de
cooperacién y que son complementarios en recursos, como profe-
sionales especializados y conocimiento.

También en el futuro existe la oportunidad de replicar el estudio
en IPS privadas, ya que sus condiciones de operatividad varian; por
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ejemplo, su relativa independencia de la regulacién del gobierno
en el acceso a recursos (profesionales, tecnologia, informacion),
en la utilizacién de economias de escala y en la burocratizacién
(Anderson, 1990). Esta diferenciacién de sector puede implicar un
tipo de estructura distinta que influya en el establecimiento de
redes cooperativas.
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RESUMEN

La inteligencia estratégica es un concepto tradicionalmente empleado en contextos militares, de defensa
e incluso como «secreto gubernamental», aunque existen timidas aplicaciones de indole académica y
administrativa. El presente articulo realiza una propuesta conceptual del término inteligencia estraté-
gica, generado a partir de la combinacién de diferentes herramientas utilizadas actualmente de forma
independiente. La investigacién parte de un andlisis de la literatura con técnicas bibliométricas, identifi-
cando lideres, redes de trabajo y dindmicas en publicacién, obteniendo como resultado que actualmente
la literatura no reporta una definicién especifica que sea aplicable en contextos gerenciales y adminis-
trativos. Finalmente, se propone un proceso para gestionar la inteligencia estratégica organizacional,
concebido desde la integracion estratégica para garantizar la gestion de la innovacién estructurada, el
incremento de la productividad y la competitividad.
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Strategic intelligence: A system to manage innovation

ABSTRACT

Strategic intelligence is a concept traditionally used in military, defense, and even as «government
secrecy» contexts, although there are also tentative applications of an academic and administrative
nature. This paper presents a conceptual proposal of the term “strategic intelligence”, using a combi-
nation of different tools currently used independently. The investigation begins with an analysis of the
literature using bibliometric techniques, identifying leaders, networks, and dynamic publications. This
showed that there is no specific definition in the literature that is applicable in managerial and admi-
nistrative contexts. Finally, a process for managing strategic intelligence in an organization is proposed,
which is conceived from strategic integration to ensure the management of innovation, productivity
growth, and competitiveness.
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Inteligéncia estratégica: um sistema para gerir a inovacio

RESUMO

Ainteligéncia estratégica é um conceito tradicionalmente empregue em contextos militares, de defesa e
inclusivamente como «segredo governamental», embora existam timidas aplica¢cdes de indole académico
e administrativo. O presente artigo realiza uma proposta conceptual do termo inteligéncia estratégica,
gerado a partir da combinacdo de diferentes ferramentas utilizadas atualmente de forma independente.
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A investigacdo parte de uma andlise da literatura com técnicas bibliométricas, identificando lideres,
redes de trabalho e dindmicas em publicag¢do, obtendo como resultado que atualmente a literatura nao
reporta uma defini¢do especifica que seja aplicavel em contextos gerenciais e administrativos. Final-
mente, é proposto um processo para gerir a inteligéncia estratégica organizacional, concebido desde a
integracdo estratégica para garantir a gestdo da inovagdo estruturada, o aumento de produtividade e

© 2013 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Todos os direitos reservados.

1. Introduccion

De acuerdo con Nelson y Winter (1982) el estudio académico
de los fendmenos relacionados con la evolucién de la econo-
mia son clave en términos de acceso a los mercados, donde se
deben contemplar las diferentes variables econométricas, financie-
ras, de tendencias, de mercados y de planeamiento, para generar
desarrollo, bienestar y competitividad en economias emergentes,
como un mecanismo importante para el fortalecimiento efectivo de
las diferentes organizaciones, regiones y sectores de un pais. En las
altimas décadas el interés cientifico y profesional en relacién con la
inteligencia estratégica ha crecido de manera importante (Aguirre,
Catafio y Rojas, 2013), dado que tienen estrecha relacién con temas
como planeamiento estratégico, desempefio, competitividad, inno-
vacién y vigilancia tecnolégica, entre otros.

En la actualidad no se cuenta con una definicién académica para
inteligencia estratégica desde el enfoque administrativo, lo cual se
debe principalmente a la falta de claridad del concepto y al uso
independiente de las diferentes herramientas que tienen relacién
directa con practicas de inteligencia estratégica. Dado lo anterior,
el objetivo de este articulo se centra en realizar una propuesta
conceptual para definir la inteligencia estratégica en el contexto
de las ciencias administrativas, que es resultado de la combinacién
de diferentes herramientas de tratamiento de la informacién parala
toma de decisiones utilizadas actualmente de forma independiente.

Esta propuesta surge a partir del desarrollo de una investigaciéon
con rigor académico, combinando metodologias y saberes propios
ya conocidos con un enfoque holistico que pueda dar respuesta a
diferentes necesidades del sector productivo y empresarial.

La realizacién detallada de la revision de la literatura en relacion
con inteligencia estratégica se hizo a partir de analisis bibliomé-
tricos especializados!, lo que permitié identificar un panorama
general en términos académicos de la evolucién del concepto y la
influencia que este tiene en diversas disciplinas que principalmente
se caracterizaron por ser de indole econdmica y administrativa.
Asimismo se identificaron trabajos relevantes que permitieron pro-
poner planteamientos de integracion en relacién con los tépicos de
mayor impacto con la inteligencia estratégica.

Para realizar un recorrido de la evolucién del tema tratado, se
analizaron las publicaciones cientificas en las bases de datos ISI y
SCOPUS bajo el concepto principal de inteligencia estratégica para
el periodo 1994-2012. En este proceso se capturan los datos en
areas relacionadas con economia, gerencia, toma de decisiones,
competitividad y conocimiento desde un enfoque administrativo,
excluyendo resultados pertenecientes a otras disciplinas; de esta
manera se identifican los tépicos de mayor relacién para limitar
el objeto de estudio de la investigacion en areas de conocimiento
propias de las ciencias econémicas y administrativas.

Paraeste estudio se realiz6 un andlisis bibliométrico de las publi-
caciones, identificando lideres en publicacién, redes de trabajo,
paises con mayor interés investigativo en el tema y articulos con

T Aplicacion de metodologias de vigilancia tecnolégica en contextos académicos
mediante la utilizaciéon de software especializado para la realizacién de bisqueda,
depuracion y filtrado de informacién.

mayor indice de citacién, con el fin de utilizar estos resultados
como herramienta de identificacién de falencias en la literatura,
y de esta manera realizar una contribucién teérico-conceptual en
areas relacionadas con la gerencia bajo el enfoque de la innovacién.

El analisis estratégico de la informacién requiere ser articu-
lado de forma sistémica para proveer soluciones especificas a las
industrias, identificando proyectos de investigacién que tengan la
potencialidad de convertirse en innovaciones, resaltando princi-
palmente que cada uno de los ejercicios de inteligencia estratégica
que se realicen son propios de cada compaiiia, desarrollados a la
medida y la necesidad que se requiera, son tnicos y de caracter
confidencial. Por tal razén, se considera que la propuesta concep-
tual hace aportaciones significativas a la comprensién del marco
académico, administrativo y gerencial, generando ventajas compe-
titivas en los diferentes agentes que participan en el ecosistema de
innovacion.

En este sentido, el presente articulo estd estructurado en
5 secciones: inicia con la introduccién; en la segunda seccién se
encuentra el marco conceptual donde se expone una revision de la
literatura de los principales elementos relacionados con inteligen-
cia estratégica; la tercera seccién describe el proceso metodolégico
adoptado durante la investigacién; en la cuarta seccién se ana-
liza la tendencia de las publicaciones cientificas en inteligencia
estratégica a partir de técnicas de bibliometria para identificar
vacios actuales en la literatura; adicionalmente, se presentan los
resultados obtenidos, exponiendo una propuesta conceptual para
inteligencia estratégica y se propone un macroproceso para la ges-
tion integral de la inteligencia estratégica brindando un panorama
de accién y la relacién que existen entre las diferentes herramien-
tas y metodologias para la gestién de la inteligencia estratégica
en una organizacién; para finalizar se presentan las conclusiones
obtenidas en la investigacion.

2. Marco conceptual

La realizacién de investigaciones con el rigor académico basado
en andlisis bibliométrico es cada vez mas frecuente, ya que la
utilizacién de metodologias estructuradas en la recopilacién de
informacién cientifica, procesamiento de la misma e identificacién
de las tendencias en publicaciones, determinan el grado de pro-
greso de las diferentes disciplinas. También el uso de la bibliometria
sirve como base para establecer el conocimiento de la fundamen-
tacion tedrica, su nivel de evolucién, e identificar posibles aportes
en la construccién de conocimiento.

El concepto de inteligencia estratégica esta estrechamente
ligado con las estrategias militares; en general, se ha entendido
como un conocimiento especifico, codificado, secreto y oculto
que manejan algunas entidades militares y gubernamentales, con-
cebido como un producto integrado a la seguridad nacional y
desarrollo de un pais (Garden, 2003; Nelson y Rose, 2012). Este
conocimiento especifico es requerido para la creacion de planes
nacionales de defensa, generar planes en operaciones militares y
la proteccién integral de un pais, a partir de lo cual se generan
planes de prevencion ante catastrofes relacionadas con las guerras
(Hussain, 2009; Marrin, 2011).
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La inteligencia estratégica estd influenciada por distintas dis-
ciplinas académicas como economia, finanzas, administraciéon
e incluso ingenieria. Adicionalmente, existen diferentes herra-
mientas asociadas al concepto, como la vigilancia tecnolégica,
la inteligencia competitiva, roadmapping tecnolégico, prospectiva
estratégica e incluso la gestiéon del conocimiento. Con la finalidad
de comprender de forma integral como son entendidos estos con-
ceptos, se realiza una aproximacioén teérica de la fundamentacién
de estos.

La vigilancia tecnolégica tiene un gran nimero de definiciones
abordadas en referentes de la literatura, entre ellos se destacan las
propuestas de la Fundacién para la innovacién tecnol6gica-COTEC
(1999), Palop y Vicente (1999), Rouach y Santi (2001), Asociacién
Espafiola de Normalizacion y Certificacion-AENOR (2011),
Canongia (2007), Sanchez y Medina (2008), Castellanos, Torres,
Fonseca y Montafes (2008), Escorsa (2009), Medina y Sanchez
(2010), Aguirre et al. (2013), entre otros. De estas definiciones
se analizan los factores que presentan en comun, donde todas
consideran que la vigilancia tecnolégica es un proceso estructurado
para la obtencién, depuracién y tratamiento de la informacién.

Por otro lado, la inteligencia competitiva reporta la mayor can-
tidad de trabajos académicos en la literatura cientifica, donde
principalmente se caracteriza la posicion competitiva de una
empresa dependiendo del entorno, analizando variables econémi-
cas, financieras, contables, sociales, legales, medioambientales y
culturales, que configuran el marco de la competencia, los clien-
tes y proveedores de la cadena de valor y los mercados locales e
internacionales. Si bien este concepto se ha explorado desde dife-
rentes perspectivas, con enfoques asociados a variables econémicas
en diferentes sectores industriales, en la actualidad los trabajos
mas relevantes presentan un enfoque asociado al planeamiento, la
gerencia y el analisis multidisciplinario (Escorsa, 2009; Liebowitz,
2010; Pineda, 2009; Cobb, 2011; Colakoglu, 2011; Ziegler, 2012;
Bartes, 2013), donde también se logran identificar estudios de caso
relevantes que exponen ventajas, desventajas y aplicabilidad de
casos practicos de la inteligencia competitiva en diferentes con-
textos (Bitman, 2005; Dishman y Calof, 2008; Du Toit, 2003; Ilie,
Dumitriu, Sarbu, y Colibasanu, 2009).

De igual forma la prospectiva es considerada una disciplina
para el andlisis de tendencias futuras, a partir del conocimiento
del presente, realizando andlisis de escenarios probables a par-
tir de informacién de tendencias, mercados y entorno social;
con ello se facilita el encuentro de la oferta cientifica y tecnol6-
gica con las necesidades actuales y futuras de los mercados y del
entorno social (Aguirre etal.,2013). Vale la penaresaltar que en esta
direccién se han realizado una gran variedad de estudios en diver-
sas areas del conocimiento, donde se analizan los factores de riesgo,
tendencias, desempefio, estudios comparativos, propuestas de poli-
ticas, cuidados y prevenciones, y andlisis de tecnologias, entre otros
(Kuhlmann, 2003; Barnicki y Siirola, 2004; Castellanos et al., 2008;
Hu et al.,, 2008; Barczak, Griffin, y Kahn, 2009; Gabrielova, 2010;
Shih, Liu y Hsu, 2010; Lara, 2012; Yoon y Kim, 2012).

Para finalizar, el planeamiento estratégico es un proceso orga-
nizado y estructurado mediante el cual se preparan una serie de
actividades que impactan directamente en la toma de decisio-
nes de una organizacion; para lograr esto se procesa y analiza la
informacién interna y externa que sea relevante, apropiada y que
demuestre la realidad actual del entorno econémico, el cual se
desempefia con el fin de realizar un diagnéstico del estado actual de
la empresa, identificando el nivel de competitividad con el prop6-
sito de anticipar y decidir el futuro de la organizacién (Ernst, 1998;
Ernst y Soll, 2003; Serna Correa y Miranda Miranda, 2003; Coyne
y Bell, 2011; Willardson, 2013). En este sentido, el planeamiento
estratégico es un método que contiene un proceso de analisis
racionalizado del contexto interno y externo en el cual opera la
empresay la elaboracién de un diagnéstico de la situacién en que se

encuentra, a partir de la cual se facilita la fijacién de objetivos, estra-
tegias y los medios tacticos para el cumplimiento de la meta, con
la finalidad de mejorar el rendimiento competitivo a favor de la
empresa (Estrada y Heijs, 2005), teniendo la claridad de identificar
los programas, proyectos y planes de accién que se requieren para
dar cumplimiento a la estrategia establecida.

Apartirde las definiciones previamente concebidas, se identifica
la estrecha relacién que existe entre estas herramientas y la posi-
bilidad de uso complementario entre si, dado que cada una de ellas
tiene un objeto de trabajo especifico que puede ser implementado
en la gestion administrativa de una organizacion.

3. Metodologia

En la actualidad, los estudios bibliométricos se utilizan para
identificar los avances de los patrones de colaboracién y tendencias
de los investigadores, e identificar los lideres que durante dife-
rentes periodos de interés han publicado en documentos de rigor
académico como libros, articulos de revistas cientificas, memorias
de eventos internacionales y similares (Aguirre et al., 2013).

La utilizacién de los resultados bibliométricos puede caracteri-
zar la orientacién de una investigacion, desempefiando un papel
importante y primordial en la clasificacion y segmentacion de las
areas de interés, a partir de la creacién de ecuaciones de basque-
das especificas, que aporten en el hallazgo de los documentos de
mayor relevancia. Por otro lado, los datos que se pueden encontrar
en algunas ocasiones presentan grandes volimenes. Para depurar
esta informacidn se requiere la implementacién de recursos tecno-
l6gicos especializados en la mineria de datos, los cuales permiten
realizar analisis multivariante, filtrado de informacién relevante y
generaciéon de mapas tecnolégicos, todos los cuales aportan clari-
dad respecto a la relevancia de la investigacién desarrollada.

Para la presente investigacién se utilizé un software especiali-
zado en btisqueda de informacién asi como el software IHS Goldfire®
que tiene la capacidad de realizar blisquedas especificas en la web
a partir de criterios de biisqueda con leguaje natural humano?. Para
el tratamiento de la informacién se dispuso del software Vantage
Point® para la depuracion, filtrado y andlisis de los datos, con la
finalidad de realizar andlisis completos del objeto de estudio.

En primera instancia, en la investigacion se realizaron bis-
quedas especificas asociadas al concepto «inteligencia estratégica»
en diferentes publicaciones internacionales indexadas; principal-
mente se emplearon las publicaciones en las bases de datos ISI y
SCOPUS, inicialmente en espaiiol, donde sus resultados fueron prac-
ticamente nulos, por lo que se procedi6 a la bisqueda en inglés del
término «strategic intelligence» donde se identificaron publicaciones
que presentaran unarelacion al criterio de bsqueda, sin incluir una
escala de tiempo.

Los resultados obtenidos presentaron una variedad elementos
que se encontraban fuera del criterio central de la investiga-
cioén; por tal razén se generaron filtros de bisqueda donde se
excluyeron criterios como: artes, medicina, enfermeria, farmacia,
simulacién, algoritmos, entre otros, con la finalidad de obtener
articulos centrados principalmente en temas econémicos, adminis-
trativos y gerenciales. Posteriormente, se analizaron las subareas
que reportaban los articulos y se seleccionaron principalmente
las relacionadas con management, engineering, economics finance,
decision sciences, entre otras, y se realizé un filtro por tépicos rela-
cionados con el objeto principal del estudio. Luego, se llevé a cabo
una depuracién manual, a partir de los titulos y resimenes de

2 Este tipo de bisquedas permite emplear el lenguaje natural del ser humano,
donde es posible utilizar expresiones comunes, y el software tiene la capacidad
de hacer abstracciones y proponer soluciones que concuerden con la semdntica de
lenguaje.
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las publicaciones encontradas, con el fin de garantizar la obten-
cion de articulos realmente pertinentes. A partir de lo anterior,
se obtuvo como resultado una depuracién de mas del 65% de los
articulos hallados en primera instancia, porque pertenecian a otros
contextos, o se mencionaban algunos de los topicos de forma inde-
pendiente o aislada.

Una vez seleccionada la base de datos especifica, acorde con
el objeto de estudio y para un periodo enmarcado dentro de los
altimos 20 afios, se realiz6 una depuracién de los datos con Van-
tage Point®. Para esto se hizo un analisis de filtracién y depuracién
de autores, redes de trabajo, citaciones, titulos, afios y paises de
publicacién, para proceder con la generacion de reportes, mapas
tecnolégicos, redes de trabajo y tendencias.

Para finalizar, se procedi6 con la identificacién de publicacio-
nes que realizaran propuestas para laimplementacién del concepto
de inteligencia estratégica o similares, y se obtuvo como resultado
que en la actualidad no se cuenta con ningln articulo que haga
una propuesta desde el enfoque administrativo, con implicacio-
nes en modelos de gestién, para incrementar la competitividad y
la innovacién en una organizacién. Por esta razén, se propuso una
definicién conceptual a partir de la revisién detallada de la biblio-
grafia, de la cual surge una propuesta para un proceso de gestiéon
de inteligencia estratégica donde se integran diferentes herramien-
tas aplicables en el contexto académico, en el cual se vinculan los
elementos mas relevantes obtenidos en la literatura para tener en
cuenta en la implementacién de inteligencia estratégica, y de esta
forma generar un avance en el conocimiento a partir de la rigurosi-
dad que se requiere en aplicaciones gerenciales y directivas, y que
puede ser implementada en las organizaciones para incrementar
su desempefio innovador.

A partir de esta necesidad identificada, se realiza un analisis de
temas que presentan estrecha relacién con la inteligencia estraté-
gica bajo el enfoque de la administracién y las ciencias econémicas,
donde se llevan a cabo propuestas conceptuales y graficas para
vigilancia tecnolégica, inteligencia competitiva, prospectiva y pla-
neamiento estratégico, y de esta manera generar una propuesta
conceptual para inteligencia estratégica en un esquema grafico que
facilita el entendimiento del mismo, teniendo como referente que
es aplicable en contextos administrativos. Consecuentemente, se
propone la estructura de un macroproceso para otorgar una com-
prension general del sistema definiendo cudles son los procesos
claves que se deben realizar y la forma de articular cada uno de
ellos dentro del marco de la inteligencia estratégica.

4. Resultados

Conbase enlarevision de la literatura realizada, se identifica que
existen diferentes interpretaciones teéricas y académicas en rela-
cién con lainteligencia estratégica, en donde se resaltan los trabajos
de Aguirre etal. (2013), Bartes (2013), Chopin, Irondelle y Malissard
(2011), Coyne y Bell (2011), Nasri (2011) y Nikpour, Shahrakipour
y Karimzadeh (2013); a partir de lo cual se demuestra que en la
actualidad es notoria la carencia de una definicioén integradora que
sea aplicable a la gerencia de las organizaciones.

Dado lo anterior, esta investigacion realiza una propuesta con-
ceptual que aborda la inteligencia estratégica como un conjunto
integral de elementos de andlisis, depuracion, filtrado, interpre-
tacion, planeamiento, evaluacién y gestiéon de la informacién a
partir de diferentes conceptos consolidados en la literatura. Por esta
razén es de vital importancia analizar los tépicos que en la litera-
tura han reportado mayor influencia en la estructuracién teoérica,
para de esta forma poder analizar las perspectivas de estudio y sus
posibles impactos en aplicaciones gerenciales y directivas que ten-
gan estrecha relacién con el incremento de la competitividad en

Numero de documentos
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Figura 1. Evolucién de la produccién académica en inteligencia estratégica en fuen-
tes académicas.
Fuente: elaboracion propia a partir de la base de datos de SCOPUS en julio de 2013,

empleando el software Vantage Point®.

los sistemas de innovacién (Aguirre y Restrepo, 2012; Oquendo y
Acevedo, 2012; Palacio, 2011).

Aunque en términos académicos el concepto de inteligencia
estratégica ha presentado una evolucién creciente en lo referente
a publicaciones y presenta una trasformacioén relacional que esta
estrechamente ligada con las ciencias administrativas, de gestion y
de direccién (Gilad, 2011; Nikpour et al., 2013; Reginato y Gracioli,
2012; Willardson, 2013), en la dltima década los investigadores se
han apropiado del concepto de inteligencia estratégica como una
herramienta clave para dirigir compaifiias o para proponer planes
estratégicos de una organizacion. La evidencia de esto se refleja en
la tendencia creciente de publicaciones y desarrollo de proyectos de
investigacion cientifica basados en inteligencia estratégica (fig. 1).

La metodologia de investigacién realizada para identificar la
evoluciéon del concepto centra el interés en la bisqueda de refe-
rentes académicos a partir de 2003 hasta 20123, filtrando las
bisquedas a los tépicos de interés administrativos; de esta manera
se logra identificar especificamente el segmento de publicacio-
nes en el tema, obteniendo como resultado 108 publicaciones en
espafiol, inglés y francés, lo que demuestra que este es un tépico
nuevo de investigacién académica. En la figura 2 se identifica la can-
tidad de palabras clave y su recurrencia en la muestra de articulos
seleccionados, donde se logra identificar que los tépicos de interés
son acordes con los criterios de basqueda.

Por otro lado, la figura 3 representa la distribucién porcentual
de las areas en las cuales se estan adelantando investigaciones en
este topico; vale la pena destacar que en su mayoria estan rela-
cionadas con temas administrativos, sociales, negocios, economia,
entre otros, ratificando el creciente interés que tienen los investiga-
dores en identificar diferentes herramientas o sistemas de gestion
para optimizar el desempefio de las organizaciones. Las basque-
das se realizaron en inglés, principalmente porque el nimero de
publicaciones en espafiol en estos tépicos no es considerable en la
muestra.

Para identificar las redes de cooperacién en produccién cienti-
fica en el tema en cuestion, se realiz6 un analisis de los paises y su
nivel de publicaciones, donde se resalta EE. UU. como el pais que
presenta mayor nimero de desarrollos, seguido por Reino Unido
y Francia; adicionalmente se encuentra que estos paises trabajan
en redes colaborativas de investigacion, como se evidencia en la
figura 4, mientras que se identifican algunos paises que lo hacen de
forma independiente y su nivel de produccidn es bajo.

La investigaciéon también permitié identificar las redes de cola-
boracién en la produccién académica de los autores (en la figura 5
se exponen las redes de trabajo de los autores que son lideres en
investigaciéon en el tema). Dado lo anterior, se resalta que en la
actualidad hay pocas publicaciones en el tema, demostrando que

3 No se incluyen publicaciones de 2013, dado que era el afio en curso en el
momento de elaboracién del presente articulo.
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Figura 2. Frecuencia de los tépicos relacionados con inteligencia estratégica.
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Fuente: elaboracién propia a partir de la base de datos de SCOPUS en julio de 2013, empleando el software Vantage Point®.
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Figura 3. Areas de interés en inteligencia estratégica.
Fuente: elaboracién propia a partir de la base de datos de SCOPUS en julio de 2013,
empleando el software Vantage Point®.

esta es una disciplina nueva y emergente, que despierta el interés
de la comunidad cientifica; lo cual se puede visualizar en los noto-
rios esfuerzos por realizar publicaciones conjuntas y su tendencia
de crecimiento.

Analizando de manera integral la inteligencia estratégica enten-
dida como una forma de generar, filtrar y organizar la informacién
estructurada para que permita tomar decisiones estratégicas en una
organizacion, se requiere hacer un analisis integral que contemple
los estudios del pasado, investigaciones, tendencias, proyectos ya
realizados y en general todo lo relacionado con el estado del arte
para cada tema particular, aplicando el rigor del caso mediante la
implementacién de herramientas cienciométricas y recursos tec-
nolégicos propios de la vigilancia tecnolégica.

Adicionalmente, se debe hacer un analisis del entorno de la
actualidad del mercado, los clientes, sus necesidades, los compe-
tidores, los productos complementarios y suplementarios, para lo
cual se requiere el rigor de la inteligencia competitiva. De igual
forma es pertinente hacer una proyeccién de estos resultados en
el futuro, analizando los diferentes escenarios de accién, ante lo
cual cobra importancia la prospectiva; finalmente, toda esta infor-
macién, del pasado, de la actualidad y del futuro, requiere ser
articulada y procesada para la toma de decisiones a partir de un
planeamiento estratégico, en el cual se fijen los objetivos claros, los
hitos, los recursos necesarios y la forma adecuada que se requiere
implementar para la realizacién de los mismos.

La vigilancia tecnoldgica es un sistema organizacional, con-
formado por un conjunto de métodos, herramientas, recursos
tecnolégicos y humanos, con capacidades altamente diferencia-
das para seleccionar, filtrar, procesar, evaluar, almacenar y difundir
informacién del pasado, transformandola en conocimiento para la
toma de decisiones estratégicas. De esta manera se concluye que
la vigilancia tecnolégica es un proceso que analiza la informacién
cronolégica del pasado (fig. 6). A su vez la vigilancia tecnol6-
gica puede especializarse en diferentes enfoques dependiendo de
la necesidad por adquirir informacién de los diferentes entor-
nos: normativo, econémico, comercial, competitivo, sociocultural
y ambiental, entre otros.

Adicionalmente, se distinguen diversos tipos de vigilancia tec-
nolégica, entre los que se destacan los siguientes: vigilancia
competitiva que se ocupa de la informacién sobre los competido-
res actuales y los potenciales (politica de inversiones, entrada en
nuevas actividades, entre otros), la vigilancia comercial que estu-
dia los datos referentes a clientes y proveedores (evolucién de las
necesidades de los clientes, solvencia de los clientes, nuevos pro-
ductos ofrecidos por los proveedores, entre otros), y la vigilancia
del entorno que se especializa en la deteccion de aquellos hechos
exteriores que pueden condicionar el futuro, y que se relacionan
con areas como la sociologia, la politica, el medio ambiente, las
reglamentaciones, entre otros.

Lainteligencia competitiva es un sistema organizacional de refe-
renciacién del estado actual de la compaiiia, clientes, competidores,
proveedores y todos los agentes relacionados en la cadena de valor,
identificando variables econémicas, sociales, tecnoldgicas, de mer-
cado, de competencia y laborales, con el fin conocer el entorno
dindmico y cambiante de la actualidad (fig. 7).

La inteligencia competitiva es una herramienta que provee
informacién especifica para aquellas personas encargadas de tomar
decisiones en las compaiiias, aunque en la actualidad se corre un
riesgo inminente, asociado a la saturacién de informacién dispo-
nible en la web. De esta forma, para no incurrir en problemas
asociados con la «infoxicacién»* se debe recurrir al uso de recur-
sos informaticos y tecnolégicos que apoyen la depuracion, filtrado
y seleccion de informacién relevante, teniendo en cuenta que este
proceso esta asociado a una experticia humana especializada.

4 Trastorno intelectual producto de la incapacidad de analizar y comprender una
lluvia de informaciéon como la que pueden proporcionar los actuales medios elec-
trénicos.
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Fuente: elaboracién propia a partir de la base de datos de SCOPUS en julio de 2013, empleando el software Vantage Point®.

La inteligencia competitiva es un componente de importancia
para el desarrollo de capacidades, es la que permite identificar y
dar alertas tempranas acerca de las tendencias, necesidades y opor-
tunidades tecnoldgicas para el sector, y adicionalmente suministra
informacién oportuna, veraz y estratégica acerca del desarrollo y
evoluciéon de los mercados y negocios. En consecuencia, la infor-
macién inteligente tendra la forma de «alertas» sobre cambios
importantes en el entorno que tienen implicaciones para la organi-
zacion y sus planes y programas, o la de «propuestas de decisién»

(Kaye, G.R. (1))

( Ong, VK. (1)

Xu, M. (1)

 Mathews, B. (1)

Figura 5. Redes de trabajo colaborativo por autores en inteligencia estratégica.

( Becker, ED. (1) )

(Lesca, H. (1)

sobre ajustes que deban realizarse a programas, proyectos y metas
que se encuentran en ejecucion.

El uso de herramientas de prospectiva se ha convertido en un
aspecto fundamental para el planeamiento estratégico, para gene-
rar visiones compartidas de futuro, orientar politicas de largo plazo
y tomar decisiones estratégicas en el presente, dadas las condi-
ciones y las posibilidades locales, nacionales y globales. Ademas,
también se debe comprender como un proceso de analisis de esce-
narios futuros de la organizacién, en funcién del mercado, de los

(Larivet, S. (2) )

7

anissek-Muniz, R. (3))

[ Freitas, H. (3) /=

(Di Freitas, P.H.N. R.(2))

Brouard, F. (3)

(Brodbeck, A. F. (1))

(Lariveta, S.(1) )

Fuente: elaboracién propia a partir de la base de datos de SCOPUS en julio de 2013, empleando el software Vantage Point®.
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Fuente: elaboracion propia.
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Figura 7. Inteligencia competitiva desde un enfoque cronolégico.
Fuente: elaboracion propia.

agentes de directa relacién, de las metas y del entorno social, con
la finalidad de orientar estrategias de largo plazo (fig. 8).

La técnica de construccién de escenarios se utiliza cada vez mas
para fines de planificacién estratégica, ya que proporciona un marco
de referencia de alternativas futuras, y es un apoyo para la formula-
cién de politicas y procesos para la toma de decisiones. Sin embargo,
a pesar de que la construccion de escenarios no acaba con la incer-
tidumbre, ayuda a perfilar las posibilidades de la evolucién de la
realidad; es decir, es una visién de las secuencias futuras de hechos
o circunstancias en un tiempo predefinido.

En este sentido, la construccién de escenarios permite vis-
lumbrar la interrelacién de varias tendencias, para comprobar la
consistencia de un conjunto de previsiones que conforman las dife-
rentes posibilidades futuras. Sobre la base de esas descripciones, se
puede evaluar la idoneidad de las politicas actuales o alternativas
eventuales que forman la planificacion de los paises y las organi-
zaciones. Por tanto, la prospectiva no es prediccion, utopia, ciencia
ficcion, profecia ni adivinacién; es la aplicaciéon de herramientas,
técnicas y metodologias para la realizacion de estudios del futuro,

Entorno A

Pasado Prospectiva Futuro

P t

v

Figura 8. Prospectiva desde un enfoque cronolégico.
Fuente: elaboracion propia.

Objectivos estratégicos

A ! futuro deseable
Entorno | metas alcanzar
. . . escenario probable
Planeacion estratégica . control de resultados
Pasado PE | Futuro
1
. t
|
|

Figura 9. Planeamiento estratégico desde un enfoque cronolégico.
Fuente: elaboracion propia.

utilizados en la actualidad por organizaciones internacionales en
todo el mundo.

Por lo tanto, la planeacién estratégica es un proceso estructu-
rado de gestién para el cumplimiento de objetivos estratégicos,
enmarcados dentro del futuro deseable de la organizacién, teniendo
claridad en las metas que se desean alcanzar, bajo los diferen-
tes escenarios probables, con la respectiva asignacion de recursos,
conocimientos, tecnologias y metas a realizar con indicadores
medibles para control, avance y cumplimiento de los objetivos fija-
dos (fig. 9).

La planeacion estratégica tiene la finalidad de establecer una
serie de objetivos y metas que se deben alcanzar en el futuro, los
cuales deben ser medibles y alcanzables, y que se puedan eviden-
ciar de forma concreta. El proceso de planeamiento estratégico
consiste fundamentalmente en responder las siguientes preguntas:
¢En dénde se esta actualmente?, ;A dénde se debe ir?, ;A dénde
se puede ir?, ;Como se esta trabajando para llegar a las metas?,
¢Cudles son las capacidades diferenciadoras propias?, ;Cuales son
los riesgos que se deben afrontar para cumplir la visién?, ;Cudles
son los recursos necesarios?, ¢El personal interno cuenta con las
habilidades necesarias para lograr los objetivos?, ;{Se cuenta con
un sistema para controlar la evolucién de los objetivos?, ;Se estan
utilizando las tecnologias adecuadas?, ¢Se cuenta con un sistema
de monitorizacién de tendencias?, ;Cuales son los escenarios futu-
ros probables?, ;Cudl es el nicho de mercado?, ¢Se tiene claro el
plan de capacitacién?, ¢;La estrategia principal se concentra en ser
pioneros o imitadores?, ;Cudl es el porcentaje de ventas destinado
a investigacion, desarrollo e innovacién?, entre otras.

Asi, la planeacion estratégica tiene los siguientes componen-
tes fundamentales: los estrategas (alta direcciéon de la empresa,
gerentes, juntas directivas, directores, presidentes, etc.), el direc-
cionamiento estratégico (principios corporativos, vision y mision)
y el diagnéstico estratégico. De esta manera, se podra redefinir la
estrategia a partir del analisis de tendencias del mercado, propi-
ciando la formulacién estratégica y contemplando planes de accién
(definicién de responsables, area funcional, objetivos especificos y
presupuesto estratégico), ejecuciéon de los mismos y la auditoria
estratégica con evaluaciéon y medicién periédicas (Dishman y Calof,
2008; Erickson y Rothberg, 2010; Gutiérrez, 2012).

El planeamiento estratégico asume que una organizacién debe
responder a un entorno que es dindmico, cambiante y dificil de
predecir, que tiene asociados inminentes riesgos que pueden ser
controlables y no controlables. De esta forma se hace hincapié en
la importancia de tomar decisiones para responder con éxito a los
cambios en el entorno, incluidos los cambios de los competidores
y colaboradores. La planificacién estratégica es la gestién estraté-
gica, es decir, la aplicacién del pensamiento estratégico a la tarea
de dirigir una organizacién para el logro de su propésito (Erickson
y Rothberg, 2010).

Dadas las anteriores consideraciones, la inteligencia estratégica
se concibe como un sistema organizacional holistico que permite
gestionar la innovacién a partir del planeamiento estratégico de
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Figura 10. Pilares conceptuales en la propuesta de definicién de inteligencia
estratégica.

Fuente: elaboracion propia.

las organizaciones basado en informacién del pasado, presente y
futuro, empleando la vigilancia tecnolégica, inteligencia competi-
tivay prospectiva, aplicando un conjunto de métodos, herramientas
y recursos tecnolégicos, con capacidades altamente diferenciadas
para seleccionar, filtrar, procesar, evaluar, almacenar y difundir
informacioén, transformandola en conocimiento ttil para la toma
de decisiones estratégicas en un entorno dinamico y cambiante
(fig. 10).

En lafigura 11 se presenta una propuesta grafica para el modelo
conceptual planteado, enla cual se puede identificar de forma visual
la integracién y vinculacion de las diferentes perspectivas emplea-
das; de esta forma se permite generar una comprension integral
de la inteligencia estratégica. La propuesta de inteligencia estraté-
gicaes concebida como un andlisis integral, que contempla estudios
del pasado, presente y futuro, transformando informacién en cono-
cimiento Gtil para la toma de decisiones, a partir del analisis de
lideres a nivel mundial, redes de cooperacion, instituciones pio-
neras en publicacién, tendencias de los mercados, de consumo,
identificando potenciales socios o aliados estratégicos, a partir de
un plan estratégico, en el cual se brinda la posibilidad de planificary
formular estrategias tecnolégicas, minimizando la incertidumbre,
con la finalidad de gestionar exitosamente proyectos de innovacién
y el fortalecimiento de las organizaciones.

De esta forma, teniendo identificadas las ventajas competitivas
de las organizaciones, basadas en el planeamiento estratégico, se
genera un efecto dinamizador entre los distintos agentes e institu-
ciones que intervienen en el sistema de innovacién. Por tal razén,
se propone un proceso metodolégico para la inteligencia estraté-
gica, el cual consta de 4 pilares fundamentales, que son: diagndstico
actual, disefio de estrategias, implementacion de las mismas, y por
altimo, seguimiento y control de las diferentes acciones a realizar.

En el diagnoéstico inicial se deben analizar e identificar los dife-
rentes activos estratégicos que posee el sistema (organizacional,
regional o sectorial), a nivel de recursos humanos, recursos fisicos,

tangibles e intangibles y conocimientos que se dominen; de esta
manera se pueden identificar las tecnologias que se poseen y a
su vez las capacidades de innovacién (Aguirre y Robledo, 2010)
(fig. 12). Estas a su vez permiten la cuantificacién de los factores
clave de éxito y las barreras de entrada, los cuales marcan las ven-
tajas competitivas que posee el sistema en términos de clientes,
proveedores, procesos y analisis financiero. Con estos elementos se
realiza un andlisis de la industria o sector, mediante la aplicacién
de vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva, para obtener
la informacién de los lideres en la comercializacién, produccién y
nivel de desarrollo tecnolégico, se identifican las brechas de com-
petitividad y los referentes que marcan la pauta en la tecnologia.

El disefio de la estrategia se realiza a partir de la identificacion
de elementos internos de la organizacién como son sus valores,
la misién, la visién y el analisis DOFA (debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas), enmarcandolos bajo la fijacion de objetivos
estratégicos que deben estar alineados con los planes nacionales
de desarrollo; ya que esta articulacion facilita el acceso de recursos
gubernamentales y también se deben incluir los ejes prioritarios
de trabajo que posee la organizacién, los cuales estan fundamenta-
dos en el diagnéstico de las capacidades de innovacién propios del
sistema. Con estos elementos se realiza un proceso de prospectiva
paraidentificar las tendencias y los diferentes escenarios. Este desa-
rrollo requiere la vinculacién con expertos en el tema, tanto del
sector académico como productivo (fig. 13).

Con estos insumos se procede a la formulacién de las diferentes
estrategias que se deberan realizar contemplando la estrategia glo-
bal, corporativa, de negocios, funciones, crecimiento, articulacion,
impacto, comunicacioén, bajo los contextos internos y externos que
posea el sistema.

Para la implementacion de la estrategia se requiere hacer un
previo plan de accién, fijando actividades, responsables, objeti-
vos, fechas de cumplimiento, enmarcados dentro de los diferentes
proyectos que se realizaran, especificando por escrito cual es el
portafolio de proyectos que se llevaran a cabo, y estos a su vez
requieren de una identificacién y priorizacién de los proyectos de
mayor importancia segin la estrategia. Para ellos es preferible hacer
una estructura de jerarquizacién en donde se definan cudles seran
los elementos claves que tienen mayor incidencia sobre la estra-
tegia (fig. 14). Posteriormente, se requiere de la implementacién
y comercializacién de cada una de las actividades indicadas en el
plan estratégico propuesto. Vale la pena aclarar que algunos pro-
yectos que son de caracter interno no requieren comercializacién,
por lo tanto se deben interpretar como la apropiacién de los mismos
dentro del sistema.

Inteligencia estratégica (IE)
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Figura 11. Modelo conceptual de inteligencia estratégica.
Fuente: elaboracion propia.
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Figura 13. Proceso de inteligencia estratégica-disefio de estrategia.
Fuente: elaboracién propia.

Por Gltimo, se necesita un seguimiento y control riguroso, en
el cual se tengan establecidos los indicadores de seguimiento, los
cuales deben ser preferiblemente cuantitativos y medibles, que
contemplen integralmente los diferentes aspectos del plan estra-
tégico, como los indicadores financieros, de eficiencia, aprendizaje
(conocimiento) e innovacién (productos o servicios que lleguen al
mercado exitosamente). Adicionalmente, se requiere una matriz de
evolucién en el que se registren los avances obtenidos en la imple-
mentacién y se dé cuenta del estado actual, para tomar decisiones
correctivas o de mejora en los aspectos que no se logren cumplir
satisfactoriamente (fig. 15).

En la figura 16 se presenta la propuesta de un macroproceso
integral, en el cual se desagregan los diferentes procedimientos a

Proyectos - plan de accion

de estrategia v Formular
| !

Figura 14. Proceso de inteligencia estratégica-implementacion de estrategia.
Fuente: elaboracion propia.

Programa de Fortalecer Cap. de
gestién innovacién innovacion

realizar en cada uno de los pilares antes mencionados. Se expone
la articulacién y la forma de relaciéon entre cada uno de ellos,
analizando la articulacién que se requiere para dinamizar el sis-
tema y maximizando la efectividad del mismo. La articulaciéon
estructurada de forma sistémica que se presenta en cada uno de
los procesos, y la relacién entre las diferentes actividades propo-
nen una ruta clara para incentivar la gestiéon de la innovaciéon en
una organizacién, vinculando diferentes elementos para ser teni-
dos en cuenta en la direccion o gerencia de una organizacién. De
esta forma, como afirman Vargas y Guillen (2004), los procesos
de transformacién estratégica tienen una estrecha relaciéon con
la evolucién de las organizaciones a partir de la generacién de
innovacion.
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Implementacion y
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{
.
y control
|
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Figura 15. Proceso de inteligencia estratégica-seguimiento y control.
Fuente: elaboracion propia.
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Fuente: elaboracion propia.

5. Conclusiones

Como resultados de la presente investigacion se destaca la
propuesta teérico-conceptual en relacién con la inteligencia estra-
tégica, creada a partir de los resultados obtenidos en el analisis
biométrico realizado, empleando técnicas y software de vigilancia
tecnolégica, en el contexto de las ciencias econémicas y adminis-
trativas. De esta forma, se identificaron vacios en la literatura, lo
cual brind6 la oportunidad de hacer aportaciones en la generacién
de conocimiento en esta rama especifica.

Se realiz6 una propuesta conceptual y grafica que integra los
elementos con mayor relacién y aplicacién para la inteligencia
estratégica, brindando un nuevo enfoque de andlisis para la gestion
estratégica de las ciencias econémicas y administrativas. Adicional-
mente, se propone una estructura de macroprocesos que permite
brindar claridad para la gestiéon y comprension de la inteligen-
cia estratégica, asi como su implementacién en cualquier tipo de
organizacién, ya que todas requieren informacién actualizada y
pertinente para la toma de decisiones estratégicas.

La evolucién del contexto empresarial asociado a la gestion de
la innovacién presiona a las organizaciones hacia la formulacién
de estrategias especificas que incrementen la competitividad bajo
un contexto de innovacién, porque en la actualidad se evidencian
cambios dinamicos en los diferentes mercados, que estan siendo
impulsados por el desarrollo de nuevos desarrollos.

Gestionar la innovacién en una organizaciéon requiere de un
proceso estructurado y sistémico, donde la inteligencia estratégica
aporta directamente en esta direccién, dadas las condiciones de
andlisis del pasado, presente y futuro que se requieren para iden-
tificar los nuevos productos o servicios que tienen posibilidad de

ser una innovacion. A partir de lo anterior, se evidencia un aporte
interesante en el planteamiento del proceso para gestionar la inte-
ligencia estratégica, donde se convierte en un catalizador y una
herramienta apropiada para el crecimiento del desempeiio de las
organizaciones.

El analisis de tendencias en publicaciones cientificas relaciona-
das con inteligencia estratégica permitié conocer el entorno actual
y el nivel de vinculacién de este concepto con las ciencias admi-
nistrativas, aunque se destaca que en espafiol no se reporta ningin
trabajo en bases de datos indexadas; pero al realizar el mismo ana-
lisis en inglés, se puede ver que es un concepto que se encuentra
en crecimiento, despertando el interés de la comunidad académica,
mediante la integracién de diferentes herramientas de apoyo en la
gestion empresarial.

Se resalta que los resultados de la presente investigaciéon son
un aporte significativo para la literatura en estos topicos, ya que
propone un sistema integrador que permite gestionar lainnovacién
de forma estratégica, otorgando un enfoque que puede ser aplicado
para una organizacién, empresa o clister empresarial, todos los
cuales son elementos que se requieren para fortalecer el sistema
nacional, regional y sectorial de innovacién.
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RESUMEN

El presente articulo es un caso de estudio aplicado a una empresa colombiana de consumo masivo
para minimizar los costos relacionados con sus operaciones logisticas al utilizar diferentes tamaiios de
empaque. Se formularon 2 modelos de optimizacién: uno para determinar los 5 tamafios de empaque
secundario que disminuyen la necesidad de apertura para atender los pedidos recibidos, y otro para definir
cudles de esos tamarios de empaques son los mas apropiados para atender cada canal de venta, minimi-
zando el costo logistico total asociado. El analisis muestra hallazgos ttiles para la atencién de diversos
canales, donde la optimizacién en la definicién de los tamafios de empaques secundarios produjo una
reduccion promedio del 8,2% del costo logistico total de la empresa analizada.

© 2013 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. Todos los derechos reservados.

Minimum cost package size analysis in the supply chain: A case study
in Colombia

ABSTRACT

This paper presents a case study of a Colombian consumer packaged goods company, in order to minimize
the costs related to its logistics operations by using different sizes of packages. Two optimization models
were formulated: the first model is aimed at determining the 5 secondary package sizes that diminish
the need to open closed packages to meet customer orders. The second model defines which of these
packages are the most appropriate to serve each sales channel while minimizing the total logistics cost.
The analysis shows useful findings on how optimizing the secondary package sizes could change the costs
along the supply chain, leading to an average savings of 8.2%.
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Analise do tamanho de embalagem na cadeia de valor para minimizar custos
logisticos: um caso de estudo na Colombia

RESUMO

O presente artigo é um caso de estudo aplicado a uma empresa colombiana de consumo mas-
sivo para minimizar os custos relacionados com as suas operacOes logisticas ao utilizar diferentes
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tamanhos de embalagem. Foram formulados 2 modelos de otimiza¢ao: um para determinar os 5 tamanhos
de embalagem secundario que diminuam a necessidade de abertura para atender os pedidos recebidos,
e outro para definir quais de esses tamanhos de embalagens sdo os mais apropriados para atender cada
canal de venda, minimizando o custo logistico total associado. A andlise demonstra conclusdes tteis para
a atencdo de diversos canais, onde a otimizacdo na defini¢do dos tamanhos de embalagens secundarias

produz uma reducdo média de 8,2% do custo logistico total da empresa analisada.
© 2013 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Todos os direitos reservados.

1. Introduccién

Debido a la globalizacién existe una mayor demanda de bienes
que, junto con el incremento poblacional en los mercados emer-
gentes, plantean nuevos retos que han vuelto mas compleja la
operacién de la logistica tradicional de la cadena de valor y el
manejo de los empaques. En el caso de los paises emergentes se
conoce que la mayor parte de la poblacién esta representada por
sectores sociales cuyo ingreso anual no supera los 5.000 délares
americanos; para el caso de Colombia, esta poblacién representa el
58% de la poblacién total (Departamento Administrativo Nacional
de Estadistica-DANE, 2007).

Esta caracterizacién social en paises emergentes hace que la
composicion de los canales de distribucién de las industrias se vea
representado mayoritariamente por pequefios formatos comercia-
les como las tiendas de barrio (también conocidas como canal
tradicional, detallista, o tienda a tienda). Para el caso de Colom-
bia, la presencia de este canal de distribucion, en términos de
preferencia de compra de los consumidores, es del 53% frente
al 47% representado por los supermercados de cadena (canal
moderno).

De esta forma, las caracteristicas mas relevantes y diferenciado-
ras del canal tradicional son:

e Restricciones de espacio para almacenar, asi como escaso pre-
supuesto para compra de mercancia en grandes cantidades por
parte del duefio de la tienda de barrio.

e Se comercializan productos en presentaciones de menor tamafio
y por tanto con un menor precio de venta al cliente final.

e Los volimenes de venta al consumidor final suelen ser bajos, pero
la frecuencia de compra es mucho mayor que en el canal moderno.

Lo anterior implica que la estrategia definida por un fabri-
cante para vender sus productos a través de las grandes cadenas
(mayoristas) deba ser replanteada para atender al canal tradicio-
nal (minoritarios), pues las caracteristicas socioeconémicas de los
clientes de dicho canal se reflejan en su deseo por adquirir produc-
tos con caracteristicas diferentes (empaques, precios, cantidades,
etc.). Esta composiciéon de canales de distribucién y los retos de
cada uno requieren metodologias de configuracién de empaques
que consideren los impactos del tamafio del empaque a lo largo de
la cadena de valor y que resuelvan las necesidades puntuales
de cada canal.

Acorde con lo anterior, entender el rol de los empaques en
la logistica de manera integral, practica y metodolégica es un
prerrequisito para tomar decisiones adecuadas considerando la
cadena de valor (Hellstrom y Saghir, 2007), evitando de esta misma
forma la suboptimizacién. En este sentido Lockamy (1995) enfa-
tiza el impacto estratégico que tienen los empaques examinando
los procesos de negocio a fin de proveer una ventaja competi-
tiva a la organizacién. Adicionalmente, este autor encuentra que
los elementos que dependen del canal, la localizacién y el estrato
socioeconémico, tales como la informacién del producto y las
promociones, son factores importantes para la definicién de los
empaques.

En este sentido, el objetivo del presente trabajo de investigacion
es vincular diversos procesos logisticos al flujo de los empaques
en la cadena de valor, optimizando la eficiencia de la configura-
cién de empaques a través de un método que incluye 2 modelos
de investigacién operativa. El primero de estos modelos define,
a partir de un anadlisis de los pedidos de los clientes, las 5 con-
figuraciones de empaque secundario que minimizan la cantidad
de empaques que deben ser abiertos para atender dichos pedidos.
Entre tanto, el segundo modelo selecciona cudles de las opciones de
empaque secundario definidas por el primer modelo minimizan el
costo logistico total involucrado, cumpliendo las restricciones del
problema real resuelto para una empresa colombiana de consumo
masivo en sus diferentes canales de distribucién. Los resultados
permiten obtener la mejor configuracién de empaques secunda-
rios para cada canal de distribucién de la empresa analizada, con
un ahorro promedio del 8,2% en los costos logisticos totales.

El articulo estd estructurado de la siguiente manera: la seccién 1
corresponde a la introducciéon a la tematica analizada; la sec-
cién 2 presenta un andlisis de la literatura donde se resalta la
importancia, los costos, los retos y el rol de los empaques en la
cadena de valor, asi como las metodologias disefiadas para la defi-
nicioén de la configuraciéon 6ptima de los empaques; la seccion 3
detalla el caso de estudio, mencionando las caracteristicas de la
compaiia analizada, asi como la descripcién del problema; la sec-
cién 4 presenta la metodologia propuesta para resolver el problema
planteado; en la seccién 5 se hace un analisis de los resultados
encontrados, resaltando los hallazgos mas importantes; la seccién
6 expone las conclusiones e investigaciones futuras; y finalmente,
la seccién 7 plantea las preguntas de discusion sobre el caso de
estudio analizado.

2. Revision de la literatura

Segln Saghir (2004, p.6) el empaque es «un sistema coor-
dinado para preparar mercancias de manera segura, eficiente y
efectiva para el manejo, transporte, distribucién, almacenamiento,
venta, consumo y recuperacion, reuso o disposicién para maximizar
el valor al consumidor, las ventas y como consecuencia la utilidad
de la organizaciéno.

De esta forma, las funciones del empaque son muy variadas;
sin embargo, el empaque determina como los clientes perciben la
calidad del producto (Sanders y Green, 1989), lo que ejerce gran
influencia en la venta del mismo. Segtin Hughes (1996), asi como
Herard y Robson (1992), los empaques entre sus principales fun-
ciones tienen:

1. Proteccién contra dafio y preservacion.
2. Consolidacién y transporte de carga.
3. Informacién y visibilidad del producto.

Como se evidencia en la lista anterior, existen funciones del
empaque relacionadas tanto con las actividades logisticas (fun-
ciones 1y 2) como con el mercadeo (funcién 3). En este sentido,
Saghir (2004) plantea que, dada la naturaleza multidisciplinaria
de los empaques, es necesario definir un empaque integral que
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Figura 1. Interaccién entre empaque, logistica y mercadeo.
Fuente: tomada de Saghir (2004, p.10).

considere los impactos y beneficios que puede tener en las areas
de logistica y mercadeo (fig. 1). La matriz del lado derecho de la
figura 1 resalta la existencia de 4 tipos de empaques de acuerdo
al nivel de impacto que estos puedan tener sobre las actividades
logisticas (costo logistico)y sobre el mercadeo (potencial de merca-
deo): empaques estandar que generan tanto un costo logistico bajo
como un potencial de mercadeo bajo; empaques deseables (situa-
cion ideal) que implican un potencial de mercadeo alto y un costo
logistico bajo; empaques menos eficientes que generan un costo
logistico alto y un potencial de mercadeo bajo (situacién antiideal);
y empaques Unicos que producen un alto impacto de mercadeo,
pero que conllevan altos costos logisticos.

Por otra parte, Wagner (2002 ) reconoce que el tamafio del empa-
que es un factor clave, ya que puede afectar directamente cualquier
orden definida de manera 6ptima si el empaque disefiado no cuenta
con el nimero adecuado de productos. Por lo cual la configura-
cioén de los empaques tiene gran influencia en la efectividad de la
cadena de valor.

En este sentido, el empaque de un producto cuenta con dife-
rentes niveles: primario, secundario y terciario como se muestra
en la figura 2. El empaque primario tiene contacto directo con
el producto y a menudo se le llama unidad de venta, mientras el
empaque secundario sirve de proteccién adicional al empaque pri-
mario, por lo que se denomina unidad de empaque. A fin de manejar
grandes cantidades de empaques secundarios de forma estandari-
zaday consolidada, se utilizan cargas unitarizadas mejor conocidas

——» Unidad de venta

(primaria)
Unidad de
—» empaque
(secundaria)

Carga
unitarizada
(estiba)

_.

<

Figura 2. Niveles de empaque.
Fuente: elaboracién propia.

Costo logistico
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como pallets o estibas. Las estibas permiten manipular facilmente
la mercancia para el transporte entre puntos medios y lejanos. La
palletizacién® de la carga proporciona mayor eficiencia en flujo de
materiales alo largo de la cadena de valor, permitiendo la reduccién
en los costos operacionales, en tiempos de cargue/descargue, mejor
aprovechamiento de los recursos (espacio, personal, etc.), mayor
control, menor intervencién humana, disminucién de los defectos,
etc.

Desde el afio 2000 se ha migrado de bajos a altos voliimenes de
productos transportados entre ciudades debido al cambio demo-
graficoy alaglobalizacién; sin embargo, dentro de las ciudades esta
tendencia es opuesta, ya que las tiendas prefieren comprar vola-
menes cada vez mas bajos pero con una mayor frecuencia. Por esta
razon, se necesita incluir aspectos logisticos y de disefio en la estra-
tegia empresarial, ya que en esta influyen aspectos del mercado
(clientes, proveedores, competidores, productos sustitutos, entre
otros).

Segtin Garcia y Prado (2006), para definir un empaque se deben
considerar variables de materiales, dimensiones, nimero de uni-
dades por agrupacioén, disefio, mercadeo, etc., para que estos sean
mas efectivos, al proveer mejor coordinacién entre fabricantes, pro-
veedores, plataformas de distribucién, detallistas, transportistas y
operadores logisticos (Saghir, 2004).

En este sentido, la construccién de cualquier modelo requiere de
la determinacién de un conjunto de factores que deben ser optimi-
zados, como las medidas de desempefio. En este caso de estudio,
el criterio de interés es el costo global de la operacién logistica
en la cadena de valor, pues cabe resaltar que en América Latina
y el Caribe el costo logistico representa entre el 16% y el 26% del
producto interno bruto. Adicionalmente, en la region los costos
logisticos de una empresa oscilan entre el 18% y el 35% del valor
del producto (Organizacién para la Cooperaciéon y el Desarrollo
Econémico [OCDE], Comisién Econémica para América Latina y
el Caribe [CEPAL] y Banco de Desarrollo de América Latina [CAF],
2013).

En adicién a lo anterior, cabe destacar que en América Latina es
necesario abrir o desconsolidar entre el 60% y el 90% de las unida-
des de empaque secundario de un producto para poder atender los
pedidos de los clientes del canal tradicional. Este hecho se debe a
que la gran mayoria de dichos pedidos corresponden a cantidades
inferiores al nimero de unidades de venta incluidas en cada unidad
de empaque cerrado. Esta situacion evidencia una mala definicién
del tamafio del empaque secundario (en términos de las unidades
que contiene) y propicia la existencia de sobrecostos que pueden
ser disminuidos.

1 Palletizacién: accién y efecto de colocar mercancia en una estiba para su alma-
cenaje o transporte.



114 C. Mejia Argueta et al / Estudios Gerenciales 31 (2015) 111-121

Reduccién de costos en empaques logisticos
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Figura 3. Costos logisticos asociados a los empaques.
Fuente: tomada de Ge (1996, p. 277).

Las tendencias mostradas en los parrafos anteriores deter-
minan la necesidad de crear una propuesta nueva y aplicable
bajo diferentes contextos que permita definir de una mejor
manera los empaques secundarios a fin de contribuir a la reduc-
cién de los costos logisticos asociados y a dar solucion al problema
de la alta apertura de empaques secundarios presente en mercados
con multiples canales y con una fragmentacién mayor de las ventas.

Como parte de la revisién de la literatura, se encontr6 que
Mollenkopf, Closs, Twede, Lee y Burgess (2005) determinan que los
costos de empaque, manejo, transporte y disposicién en la cadena
de valor son los ideales para definir el tipo de empaque a utili-
zar. Dichos autores incorporan una vision de logistica reversa y de
sostenibilidad en su modelo a través del reciclaje del empaque,
aunque no consideran los costos de: materiales (Garcia y Prado,
2006; De la Motte y Persson, 2009), picking?, manejo de la carga,
almacenamiento, uso del espacio, daio del empaque (De la Motte
y Persson, 2009), obsolescencia, rotacion, inversion, peso/volumen,
envios vacios y pérdidas (Palsson, Finnsgard y Wanstroml, 2012).

Para reducir los costos logisticos de los empaques hay 2 grandes
caminos (Ge, 1996), los cuales se muestran en la figura 3.

De esta forma, los empaques son un aspecto clave en las opera-
ciones que forman parte de la cadena de valor, principalmente en
aquellas impactadas por la forma y estructura del empaque secun-
dario. Las actividades de recepcién y despacho se ven afectadas si
se eligen empaques secundarios de menor tamaiio, dado que la fre-
cuencia de solicitud de productos tiende a ser mayor y por tanto el
picking también se incrementa; si se eligen empaques mas grandes,
la frecuencia disminuira pero es probable que ocasione dificulta-
des en la manipulacién a causa del peso del empaque (Yan, Robb y
Silver, 2009; Azzi, Battini, Persona y Sgarbossa, 2012; Tapler y Csik,
2010).

Para el caso del transporte tanto primario (de plantas de produc-
cion a centros de distribucién [CeDi] o plataformas logisticas) como
secundario (de plataformas logisticas a canal de venta o cliente), el
efecto es diferente; ya que a mayor nimero de unidades transpor-
tadas se logra mayor consolidacién y mejores economias de escala.
Porlo tanto, la negociacién que se hace con el transportista para fijar
el precio del servicio puede darse por: peso, volumen o nadmero de
empaques secundarios a movilizar; dependiendo de cudl de estas
opciones se seleccione, el costo de transporte se vera mas afec-
tado por el tamafio del empaque secundario. Para el caso de estudio
aqui presentado, el modelo de transporte primario esta basado en

2 Se refiere a la actividad de alistamiento de las unidades necesarias para atender
los pedidos de los clientes; esta actividad se realiza previo al cargue de la mercancia
en el vehiculo para efectuar su entrega.

Y ]

Reduccion de los costos
logisticos

volumen, mientras que en el transporte secundario la negociacién
estd dada por nimero de empaques.

Un caso similar al transporte ocurre con la actividad de alma-
cenamiento, ya que su costo unitario depende del niimero de
productos contenidos en el empaque secundario y no de las
dimensiones del empaque. Por ello elegir empaques de diferentes
tamafios (pero con la misma cantidad de productos en su interior)
no afecta el costo de mantener producto en inventario, pero indirec-
tamente puede afectar la utilizacién del espacio de almacenamiento
en la plataforma de distribucién. En el caso de estudio presentado
dicho costo no es considerado, debido a que el proveedor de empa-
ques de la empresa es el encargado de disefiar las dimensiones y
la estructura de los empaques secundarios, garantizando que las
medidas no contradigan las dimensiones de los activos actuales de
la compaiiia (estibas y estanterias para el almacenamiento) y que
no comprometan la eficiencia en el uso del espacio volumétrico
de carga del vehiculo.

Para el caso de los alistamientos de producto terminado, el
tamafio del empaque secundario es un factor relevante que afecta
el costo asociado a dicha actividad, debido a que el calculo depende
exclusivamente del nimero de unidades a manipular.

El disefio de un empaque ideal debe considerar los impactos
que este pueda tener sobre las diferentes actividades logisticas. En
la literatura se documentan los siguientes beneficios derivados del
disefio de un empaque con dichas caracteristicas:

e Reduccioén en los tiempos de manipulacién y de picking en el
despacho.

e Reduccién en los costos de empaque y de mantenimiento de
inventario.

e Mejoradel layout de almacenamiento en las bodegas y de la mani-
pulacién.

Sin embargo, autores como Hellstrém (2007) han reportado que
los beneficios se han generado en algunos puntos de la cadena a
expensas de otros actores, lo que implica que beneficios generados
en el cliente hayan representado sacrificios en eslabones previos de
lacadena; por ello, una definicién conjunta de objetivos e incentivos
es indispensable.

Desde el enfoque logistico, el mayor beneficio del uso de empa-
ques secundarios eficientes es el incremento en la utilizacién ctibica
del transporte, permitiendo aprovechar las economias de escala
mientras que el mayor inconveniente es el tiempo consumido en
los CeDi para las actividades de alistamiento, que implican mayor
esfuerzo por la variedad de empaques involucrados en el proceso
de atencién a cada canal de distribucion. Las cifras segtin Hellstrom
(2007) demuestran que la reduccién en costos de transporte de
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empaques secundarios es 10 veces mayor que los incrementos que
se presentan en los costos de manipulacién en los CeDi.

Como ya se ha mencionado, diversos factores estan incremen-
tando la complejidad de la gestién logistica y con ello la necesidad
de ofrecer diferentes alternativas en el tamafo de los empaques
secundarios. Cabe sefalar que la adaptacién a la unidad de trans-
porte y estibacion son factores importantes, pues se relacionan
con las restricciones de capacidad en términos de peso, volumen
y area de los vehiculos y almacenes. Ademas se debe contem-
plar que actividades como el llenado de los empaques secundarios
dependen de la cantidad y de las caracteristicas del empaque pri-
mario, derivadas de la diversidad de presentaciones solicitadas por
el mercado. En general, el tamafio del empaque secundario y el
nimero de productos que contiene afectan el manejo, el transporte,
el almacenamiento, el alistamiento y la venta (Hellstrom y Saghir,
2007).

Por otra parte, en el CeDi hay un manejo extenso de pallets,
empaques secundarios y también de empaques primarios. La estra-
tegia de division de zonas de preparacién por tipo de empaque
es muy comun en mercados emergentes, donde el nivel de aper-
tura de empaques secundarios es muy alto, ya que permite tener
una zona desde la cual se alistan unidades de empaque completas
(empaques secundarios) y otra de donde se obtienen las unidades
de venta sueltas (empaques primarios) para atender al cliente final.
Debido a la anterior estructura, las actividades de preparacién del
embarque son mayormente manuales y el costo de mano de obra
se incrementa en estas plataformas.

Respecto al proceso de picking, es el mas critico en el CeDi debido
a que es el eslabon previo a la distribucién final del producto. Es
por ello que se segmenta a los encargados del proceso seglin sus
caracteristicas para hacer alistamientos de cargas mas pesadas y/o
mas dispersas. Las caracteristicas del empaque que influyen en este
aspecto son peso, volumen, estibado y cantidad (Hellstrém y Saghir,
2007).

Por otra parte, los pallets intervienen en muchos de los proce-
sos logisticos y solo en algunas actividades como el transporte y
el almacenamiento hay interaccién con empaques de menor mag-
nitud como los primarios y secundarios. Por ello las unidades de
empaque y de venta afectan los procesos logisticos centrales sobre
todo del lado del cliente (resurtido) y del CeDi (picking).

En relacién con la metodologia, Wen, Graves y Ren (2012) resal-
tan que escoger el tamafio correcto para los empaques secundarios
en la distribucién ha sido un modelo apenas tratado desde el afio
2002, pero centrado solo en el transporte desde los CeDi hacia
los clientes y no desde las plantas de produccién. En su estudio
disminuyeron los costos totales (manipulacién, almacenamiento e
inventarios en CeDi y puntos de venta) entre el 0,3% y el 0,4% con
base en el uso de un modelo de costos y resurtido.

Por su parte, Yesodha y Amudha (2012) analizan un par de heu-
risticos con base en el problema de empaque binario, cuyo objetivo
es encontrar un tamafio 6ptimo para un conjunto finito de objetos,
basidndose en el peso de cada producto para determinar cuintas
unidades introducir en un empaque considerando la restriccién de
capacidad y resolviéndolo a través de algoritmos eficientes, que no
son lo bastante aplicados a un contexto real.

En el estudio de Ge (1996) se determina el nimero de produc-
tos a incluir en una caja y el nimero de cajas por pallet con ayuda
del sistema de soporte de decisiones Cost Oriented Packaging System
(COPS); sin embargo, el sistema se basa de manera importante en el
supuesto de que el costo de transporte no varia entre periodos ni por
trayectos. Como resultado se proponen diferentes tipos de empa-
que secundario que contienen una cantidad diversa de productos y
que generan el costo 6ptimo.

Los autores Yan et al. (2009) mencionan que el tamafo del
empaque al igual que las cantidades minimas de pedido ocasio-
nan que el lote de los pedidos sea una de las principales causas del

efecto 1atigo3. En este sentido, el trabajo de los autores confirma
que cuando se tienen empaques mas grandes, los detallistas se ven
obligados a pedir con menor frecuencia pero en mayores cantida-
des, generando también una mayor variabilidad en la demanda a
nivel del distribuidor y en toda la cadena de valor, asi como mayo-
res faltantes en las tiendas. Ante este comportamiento los autores
recomiendan que el canal de las tiendas negocie con sus provee-
dores el uso de empaques de menor tamaifio o la apertura de los
mismos en los CeDi.

Respecto a Leung, Wong y Mok (2008), los autores proponen un
modelo que minimiza el nimero de cajas con las que se atiende a los
clientes, mientras se optimiza el tamafio de los empaques tratando
de aprovechar el espacio del cartén considerando las medidas de
los productos y las cantidades de cada producto. Entre tanto, Wang
(2010) argumenta que el éxito de una optimizacién de empaques
requiere buenos prondsticos de demanda. En su estudio plantea
un modelo de optimizacién que puede combinar productos en un
mismo tipo de empaque para abastecer la demanda de las distintas
tiendas minimizando los costos de manipular, de abrir empaques,
asi como posibles penalizaciones por desajuste. La gran ventaja de
su modelo es que permite combinaciones de unidades de empa-
que primarias y secundarias, pero solo contempla un CeDi y no
considera costos de mantenimiento de inventario.

Pélsson et al. (2012) analizan diversas técnicas de evaluaciéon
econémica y ambiental de varios empaques. Los autores incorpo-
ran costos ocultos en las actividades adicionales (escaneo, limpieza,
recertificacion, etc.) que deben ser considerados en el caso de empa-
ques retornables; aunque el modelo es mas descriptivo y enfocado
solo al sector automotriz. Wen et al. (2012) resaltan que escoger el
tamaifo correcto para los empaques en la distribucién de la cadena
de valor ha sido un modelo poco tratado. El trade-off entre enviar
las cantidades exactas solicitadas en empaques secundarios y tener
estibas de donde aprovisionarse, implica una disyuntiva entre un
alto costo de almacenamiento y consumo de espacio contra el costo
por pérdidas arrojadas por faltantes. A mayor tamafio de empaque
en cliente, hay mayor variabilidad también en los prondsticos (Yan
et al., 2009).

El trabajo de Wen et al. (2012) presenta un modelo estocastico
que considera la produccién en el mapeo de procesos; sin embargo,
los autores se centran en cadenas de supermercados, en 2 eslabo-
nes (CeDi y retailers) y con un limitado analisis de escenarios. Por
altimo, el estudio de Leung et al. (2008) es relevante porque permite
tanto determinar la importancia que tiene disminuir la cantidad de
opciones posibles para empacar como optimizar el costo total, por
lo que se justifica el hecho de realizar 2 modelos deterministicos
como se propone en este trabajo de investigacion.

Dado lo anterior, en el modelo propuesto en esta investigacion se
definen diferentes tamafios de empaques secundarios (cajas) para
atender diversos canales de distribucién con las caracteristicas de
los mercados emergentes en el entorno colombiano, considerando
toda la cadena de valor. La propuesta no considera la optimizacién
del uso del espacio ocupado por la carga que va a ser transportada
por camién y no define las dimensiones del empaque secundario
pues estas son dadas por el proveedor de material de empaque de la
compaiia bajo estudio, ni se incluyen modelos estocasticos porque
el comportamiento de la demanda de la empresa es muy estable.

3. Caso de estudio
Yin (2003) enfatiza que el enfoque de los casos de estudio no

estd solo en identificar y describir actividades logisticas sino en
relacionarlas con los empaques, entender como dichas actividades

3 Fenémeno que consiste en laampliacién de la variacion de la demanda conforme
las 6rdenes (pedidos) se mueven hacia aguas arriba en la cadena de valor.
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son ejecutadas y como afectan la efectividad de cada canal, entre
otros aspectos. El caso de estudio también permite la verificacion
de los resultados y de los procesos, identificando actividades clave
y eliminando sesgo por parte del investigador, al permitir validar
los resultados de los modelos propuestos frente a la realidad de una
compaiiia (Yin, 2003).

El caso de estudio aqui presentado fue estructurado como un
proyecto de investigacion en estrategia en cadena de valor. Inicial-
mente fue una propuesta que recogié 2 modelos de optimizaciéon
genéricos, pero posteriormente fue aplicado en una empresa del
sector de consumo masivo en Colombia para validar el potencial de
la metodologia propuesta, razén por la que fue necesario estructu-
rar entrevistas, hacer levantamiento de informacién, entender los
procesos que la empresa realiza para la atencién de sus diferentes
canales de venta, asi como alimentar los modelos de optimiza-
cién para un posterior analisis de resultados que permitiera definir
recomendaciones ad hoc a las necesidades de la empresa.

3.1. Descripcion de la empresa

Por razones de confidencialidad el nombre de la empresa no
se menciona explicitamente en este articulo, por tal motivo en
adelante se la denominara empresa ABC. La empresa ABC es una
empresa grande, perteneciente al sector de consumo masivo, que
comercializa sus productos en Colombia. La compaifiia tiene varias
unidades de negocioy sus productos son vendidos a través de varios
canales de distribucion, entre los cuales se destacan: el canal tra-
dicional, el canal moderno, el canal institucional (conformado por
hoteles y restaurantes, entre otros), y finalmente, el canal indirecto,
que comprende a los mayoristas que llevan el producto a zonas y
clientes a los cuales la empresa ABC no puede llegar directamente.

La compaiiia ABC tiene mas de 150.000 clientes a nivel nacio-
nal, de los cuales cerca del 60% son atendidos directamente por
la empresa. En el canal moderno atiende a las principales cade-
nas con presencia en Colombia (Exito, Cencosud, Olimpica, La 14,
Colsubsidio y Alkosto) y en el canal tradicional llega a mas de
100.000 tiendas ubicadas en grandes ciudades como Medellin,
Bogota, Cali y Barranquilla.

Por cada una de las unidades de negocio la compafiia ABC cuenta
con una planta de produccién especializada. Dichas plantas se
encargan de abastecer los CeDi de la compaiiia, ubicados en las
principales ciudades del pais. En dichos CeDi se almacena tempo-
ralmente la mercancia y se realizan los despachos a los clientes
directos, de acuerdo a los pedidos que estos realizan. En el presente
caso de estudio se consideraron 3 CeDi de la compaiiia ubicados en
algunas de las principales ciudades del pais en el centro y el occi-
dente de Colombia. Dicha seleccién fue determinada por el grupo
directivo de la empresa ABC, debido al desarrollo potencial en las
ciudades abastecidas por los CeDi elegidos.

Para efectos de lograr eficiencia en sus operaciones de alista-
miento, transporte y entrega, los CeDi de la compafiia ABC tienen
2 modelos de operacién: uno para atender los pedidos de los clien-
tes del canal tradicional, de los cuales se reciben gran cantidad de
pedidos solicitando pocas unidades de productos; y otro para aten-
der a los clientes de los demas canales (canal institucional, canal
moderno y canal indirecto), de los cuales se reciben pedidos con
menor frecuencia, pero con altos volimenes de productos. Dia-
riamente la compafiia ABC consolida los pedidos de sus clientes
del canal tradicional y planifica las rutas de entrega dependiendo
de su ubicacién. Cada vehiculo en promedio transporta y entrega
80 pedidos en un solo viaje y cada cliente es visitado una o 2 veces
por semana.

De forma similar, los pedidos de los clientes pertenecientes a
los demas canales también son consolidados diariamente, pero en
este caso cada vehiculo realiza entregas en menos puntos y con una
frecuencia menor. El ciclo de la orden (desde que se toma el pedido

Tabla 1
Porcentaje de pedidos recibidos por CeDi que requirieron apertura de unidad de
empaque

Centro de Porcentaje de pedidos recibidos que
distribucién requirieron apertura de unidad de empaque (%)
CeDi 1 88,5

CeDi 2 80,9

CeDi 3 77,3

Fuente: elaboracién propia.

hasta que es entregado) es de 48 h para los clientes locales (ubica-
dos en la misma ciudad donde se encuentra el CeDi o0 en municipios
aledafios) y de 72 h para los clientes de otras poblaciones mas ale-
jadas. En promedio, la empresa ABC entrega mensualmente mas
de 1.400.000 unidades de empaque de sus productos a sus clientes
nacionales. El canal tradicional conforma el 86% de pedidos totales
mensuales.

El portafolio total de productos de la compaiiia ABC es bastante
amplio, compuesto por mas de 3.000 referencias o SKU (Stock Kee-
ping Unit, por su sigla en inglés). Para el caso de estudio Gnicamente
se hablara del SKUT que es el producto estrella de la empresa; aun-
que se resalta que la metodologia descrita se aplicé en todos los
SKU definidos por la empresa. Se consideré la unidad de negocio
mas grande y tradicional de la compaifiia ABC, la cual produce y
comercializa aproximadamente el 45% del total de referencias
y tiene una presencia de casi el 90% de cobertura del mercado a
nivel nacional. Debido a la gran cantidad de informacién manejada
por la empresa ABC, dado su extenso portafolio de referencias se
cre6 un mecanismo de andlisis de la informacién que se detalla en
la seccién 4.

3.2. El problema

El problema esta ligado a los sobreesfuerzos y sobrecostos deri-
vados de la apertura de empaques secundarios en que incurre la
empresa ABC, debido a que la demanda del 79% de los clientes en
sus diversos canales corresponde a pedidos menores a la unidad
de empaque secundario que la compaiiia usa actualmente. Solo en
el canal tradicional, el porcentaje de apertura* de los empaques
secundarios es del 96%, con base en un analisis de los pedidos de
los 2 afios mas recientes. A modo de ejemplo, si un cliente soli-
cita 22 empaques primarios y el tamafio del empaque secundario
actual es de 20 empaques primarios, a dicho cliente se le enviara
un empaque secundario completo y 2 empaques primarios extrai-
dos de otro empaque secundario. Esta situacién implica que el CeDi
deba atender 2 tipos de pedidos: pedidos por empaque secundario
y por empaque primario, lo que requiere mayor esfuerzo de alis-
tamiento dentro del CeDi e implica mayores costos y tiempos. Una
situacién similar ocurre cuando la cantidad demandada se encuen-
tra por debajo del nimero de empaques primarios que contiene el
empaque secundario actualmente definido por la empresa ABC.

En la tabla 1 se muestra el porcentaje del total de pedidos que
requirieron apertura del empaque secundario para cada uno de los
3 CeDi considerados en este trabajo de investigacion.

En general, el canal tradicional de la empresa ABC entrega una
gran cantidad de pedidos de bajo volumen (generalmente cantida-
des menores a las contenidas en una unidad de empaque), lo que
implica apertura de empaques secundarios en los CeDi. Histérica-
mente, los demas canales se caracterizaban por realizar pedidos
mas grandes y con menor frecuencia, pero dada la tendencia del
canal moderno a establecer formatos comerciales mas pequefios y

4 Definido como niimero de empaques secundarios abiertos entre el niimero total
de empaques despachados.
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a la proliferacién de muchos puntos de venta, se ha empezado a
observar en estos canales caracteristicas similares a las del canal
tradicional.

Esta situacion trae como consecuencia costos adicionales para
la empresa ABC tales como los relacionados con apertura de
empaques secundarios, alistamiento de los empaques primarios
(unidades de venta sueltas), almacenamiento, manipulacién de
empaques primarios, entre otros, por lo que la dindmica entre
las areas de la organizacién se transforma por completo al tener
que administrar empaques mas pequefios. El alistamiento de las
ordenes se vuelve mas complicado, el almacenamiento menos
estandarizado, la gestion del inventario mas confusa al tener una
gran cantidad de empaques primarios de los cuales disponer, el
transporte deja de tener economias de escala ante lanula consolida-
cion, ofreciendo como ventaja un tamafio de orden mas acorde con
lo que el cliente desea. En consecuencia, la metodologia propuesta
a continuacién busca reducir los costos asociados con los cambios
anteriormente descritos, para que el nimero total de aperturas
de empaques secundarios, y como consecuencia el costo asociado,
sean los minimos posibles.

4. Metodologia

La metodologia propuesta consta de las siguientes actividades:

e Mapeo de procesos: esta actividad permitié conocer el flujo fisico
de los empaques a lo largo de la cadena de valor de la empresa
ABC desde su llegada, pasando por las plantas de produccién, por
los CeDi y por los transportistas, hasta su entrega a los canales
de distribucioén. El flujo de informacién y de dinero también fue-
ron considerados por los costos y requerimientos de informacion,
para determinar eficiencia y desempeiio.

® Recoleccion y andlisis de informacion: se recolecté informacién
relacionada con los empaques para capturar la esencia del consu-
midor en los diferentes canales a través de la demanda. Para ello
se identificé la estructura de la red logistica con sus instalaciones,
se determinaron los tiempos relacionados con las actividades que
involucran el manejo de los empaques, el nivel de apertura gene-
ral de empaques por unidad de negocio y por SKU, asi como los
tipos de empaques secundario viables por capacidad de disefio
del proveedor y por cuestiones practicas de la empresa ABC. En
general se hizo un andlisis de la demanda para encontrar en qué
unidades de negocio, SKU, localizaciones, canales y clientes se
concentraba el mayor indice de apertura.

e Construccion del modelo de optimizacion para la determinacién del
conjunto de empaques secundarios candidatos a ser utilizados: el
objetivo del modelo es reducir el nimero de alternativas posi-
bles de empaque minimizando la apertura de los mismos para
extraer empaques primarios, por lo que el parametro principal
es la demanda tanto en unidades de empaque secundario como
primario. Las variables de decisién son los tamafios de empaque
elegidos y las restricciones estan vinculadas a seleccionar solo
5 tamafios de empaque. Este niimero fue fijado por la compaiiia
para mantener un nimero razonable de tipos de empaque secun-
dario por cada familia de SKU, ya que, de tener un nimero mayor
de alternativas, la complejidad de las operaciones logisticas de
los empaques se incrementaria junto con los costos asociados
al tipo de negociacién de flete, pago de mayor personal para el
alistamiento, adquisicién de nuevo equipo, etc.

e Construccion del modelo de optimizacion para la minimizacion del
costo logistico global con el uso de diferentes tamafios de empa-
que secundario para los diversos canales (uno para todos o varias
opciones por canal) que atiende la empresa.

e Andlisis de resultados y de escenarios (ver seccién 5).

e Disefio de una prueba piloto para la validacién y verificacion de
resultados en la realidad: en este caso se disefié una prueba piloto
basada en tiempos y movimientos como lo hacen Lee y Lye (2003)
para verificar la validez de los resultados.

La metodologia promueve el entendimiento de las activida-
des logisticas influenciadas por el tamafio de los empaques en
los diversos actores de la cadena de valor y en diferentes canales de
distribucién. La propuesta es innovadora, ya que permite conocer
las necesidades de cada canal e incluso el segundo modelo tiene la
flexibilidad de ofrecer una opcién diferente para cada canal o varias
opciones compartidas (de una a 5) entre todos los canales; y como
mencionan Wen et al. (2012), permiten cubrir las investigaciones
realizadas en cadena de valor. A continuacién se detallara el modelo
de optimizacién propuesto para minimizar el costo logistico total
derivado del tamafio de la unidad de empaque secundario de los
productos de la empresa descrita en la seccién 3.

4.1. Modelo de optimizacion empleado para la minimizaciéon
del costo total

Dado el problema a investigar enfocado en la minimizacién del
costo logistico total derivado de la eleccién de uno o mas tamafos
de empaque secundario para satisfacer la demanda, se plantea un
modelo de optimizacién que involucra los costos logisticos relevan-
tes (manipulacién, almacenamiento, transporte, etc.) y una serie de
restricciones del problema. Enla figura 4 se detallan los parametros,
variables y restricciones del modelo de optimizacién propuesto.

Los parametros que se tuvieron en cuenta son: la demanda
del producto analizado en términos de empaques primarios y
secundarios para cada canal de distribucién, asi como los costos
involucrados en el proceso logistico asociados a los empaques. La
tabla 2 agrupa dichos costos, indicando la etapa de la cadena de
valor a la cual pertenecen.

La suma de los costos anteriores multiplicada por las variables
de decisién correspondientes dan origen a la funcién objetivo que
busca la minimizacién del costo logistico total del problema bajo
estudio. Las variables de decisién modeladas fueron:

Tabla 2
Costos y tiempo involucrados en el modelo de optimizacién

Planta

CeDi

Transporte y otros

o Almacenar material
de empaque

e Armado y llenado de
unidades de empaques
secundarios

o Etiquetar unidades de
empaque secundario

o Recepcion de
producto terminado
(empaques
secundarios)

o Almacenar producto
terminado (empaques
secundarios)

o Alistamiento de
producto terminado
(empaques
secundarios)

e Recepcién de
unidades de empaque
secundario

o Almacenar unidades
de empaques
secundario y unidades
de venta (empaques
primarios)

o Abrir unidades de
empaques secundarios
o Alistamiento de
unidades de empaque
secundario y de
unidades de venta
(empaques primarios)
e Manipulacién de
unidades de venta
(empaques primarios)
o Verificacion del
despacho de unidades
de empaques
secundarios y de
unidades de venta
(empaques primarios)

o Corrugado (material
de empaque)

e Transporte primario
(unidades de empaque
secundario)

e Transporte
secundario (unidades
de empaque
secundario)

e Transportar unidades
de venta (empaques
primarios)

o Devolucién

de productos

Fuente: elaboracién propia.
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Entradas

Instalaciones y procesos

4

Tipos de empaques

Canales de distribucion

¥

—  Cumplimiento de la demanda

AVAVA

Demanda y preferencias

) 4

Costos y tiempo

4

Figura 4. Esquema del modelo de optimizacién para minimizacién de costos logisticos.

Fuente: elaboracion propia.

e Demanda en unidades de empaque secundario y primario.

e Unidades de empaque primario adicionales para satisfacer la
demanda en un periodo especifico de tiempo.

e Unidades de empaque secundario abiertas periodo a periodo.

e Empaques primarios que se mantienen en inventario a lo largo
del tiempo.

e Una variable binaria que determina si cada una de las opciones
(tamano) de unidad de empaque secundario es seleccionada o no
para atender la demanda.

Las restricciones definidas para el modelo de optimizacién fue-
ron:

e Satisfaccién de la demanda del cliente con empaques secundarios
y primarios.

e Balance de inventario de empaques primarios periodo a periodo.

e Apertura de empaques secundarios correspondientes solo a las
opciones seleccionadas para atender la demanda.

e Nimero maximo de opciones (tamafios) de empaque secundario
permitidas para atender la demanda de cada canal.

Es preciso mencionar que el modelo de optimizacién plantea
como supuesto la existencia de un empaque a la medida, que las
opciones de empaque son alimentadas por el programador con un
esfuerzo previo para definir las dimensiones, material y otras carac-
teristicas con ayuda de un productor de empaques secundarios. Por
otro lado, el modelo construido es flexible en cuanto a que puede
ser corrido para un Unico SKU o para varios a la vez, definiendo
en cada caso los tamafos de empaque secundario (en termino de
unidades de venta contenidas) que minimizan los costos para cada
SKU analizado. El software utilizado para obtener la mejor solucién
a este problema fue GAMS version 22.3 con el solver CPLEX ver-
sién 11.

5. Anadlisis de resultados y determinacion de hallazgos

De acuerdo al analisis de resultados realizado, se lograron definir
las 5 opciones de empaque secundario que minimizan el nidmero
de aperturas de empaque en el CeDi para atender la demanda de
los clientes de la compaifiia ABC a partir del primer modelo de

Modelo matematico

— Gestién de empaques de acuerdo
con la instalacion

— Tipo de empaque para atender canal

Salidas

Cantidad de empaques a
ser utilizados

Tipo de empaques a ser
utilizados

Porcentaje de ventas
empaques cerrados

—  Administracién de inventarios por
periodo

—  Seleccion de las cajas que
minimizan la apertura

optimizacién. Estas alternativas son mostradas en la tabla 3 para
el SKU1.

Estas opciones de empaque secundario son alimentadas al
segundo modelo de optimizacién, que selecciona cudles de ellas
minimizan el costo total anual de la operacién logistica. La tabla
4 resume el costo actual anual de la empresa ABC para el SKU1°,
asi como los resultados obtenidos por las 6 soluciones posibles
evaluadas mediante la creacién de escenarios para el modelo de
optimizacién. Los escenarios corresponden a la definicién de una
disponibilidad diferente de tipos de empaque secundario para ser
utilizados en los 4 canales de distribucién de la compafiia ABC.
Debido a que el nimero maximo de tipos de empaque secunda-
rio esta definido por el modelo 1 como 5 empaques, el modelo
2 permite establecer: el mejor empaque secundario para ser usado
por cada canal, asi como el uso compartido por todos los canales
de uno a 5 empaques secundarios, dando lugar a los 6 escenarios
mencionados, cuyo costo se compara con la situacién actual para
determinar la diferencia de costos entre el modelo de optimizacién
y la realidad.

En este sentido, la estructura de la tabla 4 es la siguiente: en la
primera columna se detallan los costos anuales que se presentan
en la operacién actual de la compaiiia ABC para el producto objeto
de analisis (SKU1). Las siguientes columnas detallan la variacién
porcentual que arroj6 cada solucién por escenario propuesto del
modelo de optimizacién respecto a los costos de la operacién actual,
indicando en porcentajes negativos aquellos costos en los cuales
hubo una reduccién y en porcentajes positivos los que presentaron
un incremento. La parte inferior de la tabla muestra los tamafios de
empaque seleccionados por el modelo para cada uno de los canales
de distribucién de la empresa ABC; mientras que la Gltima columna
refleja el porcentaje de participacién de cada costo sobre el costo
logistico total.

Frente a los resultados expuestos en la tabla 4, todos los esce-
narios arrojaron en promedio una reduccion de mas del 8,2% de los
costos totales anuales frente a la operacién actual de la compaifia
ABC para el producto analizado. Los mayores ahorros en costo
total son encontrados en los escenarios donde se utilizan entre

5 Los costos reales han sido protegidos por temas de confidencialidad utilizando
un factor consistente entre todos los parametros que no compromete los resultados
obtenidos por el modelo.
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Tabla 3

Opciones de empaque que minimizan las aperturas de empaques del SKU1en los CeDi para atender la demanda de los clientes de la compafia ABC

Tamafios de empaques (en términos de cantidad de unidades de venta por empaque) que minimizan las aperturas

Mejor opcién Segunda mejor opcién

Tercera mejor opcién

Cuarta mejor opcién Quinta mejor opcién

7 21 9

14 42

Fuente: elaboracién propia.

2 y 5 opciones conjuntas de empaques secundarios para atender
la demanda de todos los canales. Dado que el modelo de optimi-
zacion no contempl6 costos ocultos tales como el aumento en la
complejidad de la administracién de los inventarios, los cambios
en las politicas de negociacién con los proveedores de empaque
al incrementar el nimero de empaques primarios que van dentro
de un empaque secundario, ni cambios en la negociacién de fletes
con los transportistas; cualquier aumento excesivo en el nimero de
empaques representara un incremento en el costo total derivado de
estos aspectos.

En general, los costos de la tabla 4 estan ordenados de mayor
a menor de acuerdo con su participacién respecto del costo total
anual. En este sentido, los costos Pareto que representan el 86,1%
deltotal son los primeros 5 rubros. En un andlisis posterior, se exclu-
yeron estos 5 rubros de costo para poder determinar los siguientes
costos mas relevantes: el costo de alistamiento de empaque prima-
rio en los CeDi, el costo de abrir unidades de empaque secundario
en los CeDi y el costo de empacar en la planta, respectivamente.

Es esencial resaltar que los mayores ahorros por costo indivi-
dual en todos los escenarios planteados son encontrados en rubros
de menor participacién como: costo de alistamiento de empaque
secundario en planta, costo de recepcién de empaque secundario
en CeDiy en planta, costo de etiquetamiento de empaque secunda-
rio, costo de verificacién del despacho de empaques secundarios en
CeDi, costo de almacenamiento de empaque primario en CeDi, asi
como el costo de devolucion. No obstante, también existen ahorros
significativos en el segundo costo mas importante: el costo de trans-
porte secundario.

En general, puede observarse que los rubros anteriores estan
principalmente relacionados con operaciones logisticas de manejo
de los empaques, asi como las actividades necesarias en caso de que
se requiera desconsolidar los empaques secundarios en empaques
primarios.

En ese sentido, también puede corroborarse que la compleji-
dad logistica involucrada en el manejo de un mayor nimero de
empaques secundarios sera variable. Por esto, se encuentra que hay
un menor costo por rubros relacionados con empaques primarios
cuando hay una mayor variedad de empaques secundarios para el
despacho al cliente; mientras que a menor nimero de opciones
de empaques secundarios se reducen los costos relacionados con
recepcion, etiquetamiento, alistamiento y verificacion de despacho
de empaques secundarios.

Es interesante observar que en los escenarios para generar una
opcién exclusiva por cada canal y una opcién compartida por todos
los canales, se presentan incrementos en algunos de los costos que
forman parte del Pareto como el costo de almacenar empaques
secundarios en CeDiy en planta de produccién, asi como en el costo
de transporte primario. Este hecho para la definicién de una opcién
por cada canal hace que no sea factible obtener mayores ahorros
debido a la presencia de opciones de empaque usadas aislada-
mente por cada canal, impidiendo obtener el beneficio de multiples
empaques secundarios comunes entre canales. Mientras que para
la definicién de una opcién compartida, se encuentra la limitante de
que los pedidos por volumen tanto en el canal institucional como
en el canal indirecto y en el canal moderno (supermercados) son
mayores, por lo que se define un empaque secundario de mayor
capacidad, limitando al canal tradicional a utilizar un empaque

secundario de mayores dimensiones, lo que provoca que los cos-
tos de apertura de empaques, el almacenamiento, alistamiento,
verificacion, etc. de empaques primarios sean mayores.

En general, se observa que la alternativa que arroja los mejo-
res ahorros totales sin duda es utilizar 5 opciones compartidas de
empaque secundario, pero dadas las complejidades logisticas des-
critas en parrafos anteriores derivadas de gestionar multiples
opciones de empaques, se encontré que la alternativa que per-
mite un mejor balance entre los ahorros y la complejidad es contar
con 2 opciones de empaque secundario compartidas entre todos
los canales. En esta alternativa ademas se observan los mayo-
res ahorros individuales en los costos, a excepciéon de un par de
rubros donde existe un incremento casi despreciable. Por esta
razon, los decisores de la empresa contemplaron que la opcién de
2 tipos de empaque secundarios compartidos para atender la
demanda de todos los canales es la mejor alternativa.

Otros hallazgos de mayor interés practico para la empresa ABC
son:

e Una configuraciéon de empaque secundario exclusiva por cada
canal para la empresa ABC no es la mejor alternativa, ya que no
es posible compartir las opciones de empaque secundario entre
los canales, aislando los beneficios de un empaque solo al canal
para el que fue disefiado.

e Los mayores ahorros se presentan en el transporte secundario y
en el manejo logistico (revision, alistamiento, recepcion, almace-
namiento y devolucién) de empaques primarios en el CeDi de la
compaiiia ABC.

e Un analisis mas profundo muestra que a mayor costo de resur-

tido del empaque primario en la empresa ABC, se prefieren los

empaques secundarios, pues resulta mas barata la manipulacién
de estos tltimos.

La empresa ABC tiene ahorros potenciales en promedio del 8,2% y

donde hay mayor porcentaje de ahorro es con mayores opciones

de empaques secundarios compartidos entre todos los canales de
distribucién.

Algunas recomendaciones generales que nacen de la metodolo-
gia implementada son:

e Se deduce que a mayor inventario se tienen mayores costos labo-
rales, por manejo, dafios y obsolescencia si el inventario no es
gestionado con politicas adecuadas.

e El uso de mayores opciones de empaque secundario en el cliente
hace que haya mayor variabilidad y por lo tanto los pronésticos
sean menos asertivos.

e Los cambios en el tamafio de empaque secundarios impactan:
los costos de material, de transporte, de almacenamiento y de
apertura de empaque, la productividad de la linea de produccién
y de los operarios y el uso del espacio en la instalacién.

e El trade-off entre despachar las cantidades exactas en empaques
secundarios cerrados frente al envio de estibas no es un problema
facil y depende del sector bajo analisis. En sectores como el tecno-
l6gico, el tipo de productos manejados hace mas factible soportar
un mayor costo de almacenamiento y transporte que un costo por
dafios o pérdidas de la mercancia.
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Tabla 4
Resultados del modelo de optimizacion y sus respectivos escenarios. Resultados anuales para el producto SKU1 de la empresa ABC

Operacién Una opcién Una opcién Dos opciones Tres Cuatro Cinco Participacion
actual ($) por canal (%) (%) (%) opciones (%) opciones (%) opciones (%) (%) del costo

Costos
Costo total 5.401 -5,8 -4,5 -9,6 -9,7 -9,8 -9,9 100
Almacenar producto 1.461 5,7 8 -0,05 -0,05 -0,05 —0,05 27,1
terminado
(empaques
secundarios) en CeDi
Transporte 1.149 -26,1 -27 -271 -26,7 -26,8 -26,8 21,3
secundario
(empaques
secundarios)
Almacenar producto 941 5,5 7,9 -0,03 -0,03 -0,03 -0,03 17,4
terminado
(empaques
secundarios) en
planta de produccién
Transporte primario 606 53 7,7 -0,01 -0,01 -0,01 -0,01 11,2
(empaques
secundarios)
Material de empaque 492 —12,3 -11,9 -16,7 —15,9 -15,9 —-15,8 9,1
Alistamiento 295 0,1 1,1 0,02 -3,4 -39 —-4,6 5,5
empaques primarios
en CeDi
Abrir unidades de 148 -24,5 -236 -237 -27,1 -27,2 -27,7 2,7
empaque secundario
en CeDi
Empacar en planta 90 —18,6 —18,6 -223 -21,6 -21,6 —-21,5 1,7
de produccion
(llenado de unidades
de empaque
secundario)
Almacenar material 50 -12,9 -12,5 -17,2 -16,4 -16,4 -16,3 0,9
de empaque en
planta
Alistamiento 27 —432 —46,1 —-45,5 —43,5 —435 -43,4 0,5
producto terminado
(empaque
secundario) en
planta de produccién
Recepcién producto 30 —43,2 —46,1 —45,5 —43,5 —43,5 —43,4 0,5
terminado
(empaques
secundarios) en CeDi
Verificacién de 26 0,3 1,5 0,003 -39 -4,6 -5,5 0,5
despacho empaques
primarios en CeDi
Etiquetar unidades 23 —43,2 —46,1 —45,5 —43,5 —43,5 —-43,4 0,4
de empaque
secundario
Recepcién de 20 —432 —46,1 —-455 —435 —435 -434 04
producto terminado
(empaques
secundarios) en
planta de produccién
Alistamiento 24 -29,7 -31,7 -33,8 -31,1 -31,1 -30,8 0,4
empaques
secundarios en CeDi
Verificacion del 11 -41,8 —45,6 —45,2 —41,7 -41,8 —41,5 0,2
despacho empaques
secundarios en CeDi
Almacenar 4 -29,1 21,6 -41,3 —65,4 -76,1 -94,2 0,1
empaques primarios
en CeDi
Costo devolucién 5 -47,9 —48 —47.4 —48,3 -48,1 -48 0,1

Empaques seleccionados
Canal moderno 21 21 42 21y42 7,21y42 7,14,21y 42 7,9,14,21y42
Canal tradicional 7
Canal institucional 42
Canal indirecto 42

Fuente: elaboracion propia.
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e En resumen, la metodologia propuesta en este caso de estudio
logré encontrar la definicién 6ptima de empaques secundarios
que presentan el menor costo logistico total en una empresa
colombiana de consumo masivo que atiende 4 canales de
venta distintos, cada uno con caracteristicas y necesidades dife-
rentes de configuracién de empaque de acuerdo con sus patrones
de demanda. Para ello se desarrollaron 2 modelos de optimizacién
que obtuvieron 6 escenarios diferentes de solucién de configura-
cién de empaques, de los cuales los ejecutivos de la empresa bajo
estudio decidieron utilizar la configuracién de 2 empaques secun-
darios compartidos entre los canales de distribucién, obteniendo
un ahorro del 9,6% en su costo logistico total.

6. Conclusiones

La determinacién del tamafio correcto de unidades dentro de un
empaque secundario tiene grandes impactos en los criterios logis-
ticos, la eficiencia y el desempefio de una cadena de valor completa.
El tamafio de los empaques impacta las siguientes operaciones:

e Logistica: almacenamiento, transporte, alistamiento de pedidos,
manipulacién, etc.
e Comercial: ventas, comercial, mercadeo, etc.

Las limitaciones de los modelos encontrados en la literatura y
los resultados presentados sugieren que la propuesta realizada es
novedosa porque la metodologia es integral al definir un nimero
ideal de empaques primarios a ser colocados dentro de un empaque
secundario, a fin de satisfacer la demanda de los clientes de todos
los canales y minimizar tanto la apertura de los empaques secunda-
rios como los costos totales asociados en la cadena de valor de una
empresa colombiana del sector de consumo masivo. Para ello, las
caracteristicas de los mercados emergentes son tomadas en cuenta
al considerar que el principal abastecimiento se da al canal tradi-
cional que requiere un mayor manejo de volimenes pequefios con
una mayor frecuencia.

La propuesta también se puede considerar novedosa dado que
retoma las caracteristicas de los mercados emergentes en mode-
los matematicos que permitieron desarrollar una investigacién
aplicada que contempla el impacto econémico y desempefio logis-
tico, al seleccionar un tamafio 6ptimo de empaque secundario
para satisfacer necesidades particulares de la demanda en diver-
sos canales de distribucion. Sin embargo, existen costos ocultos no
considerados en la metodologia propuesta como los derivados del
manejo de una gran cantidad de empaques (renegociacién con
transportista, cambio de equipo de almacenamiento, etc.). En con-
secuencia, una linea futura de investigacion es la cuantificaciéon
e incorporacién de este tipo de costos en la decisién del tamafio
o6ptimo de los empaques.

Como investigacién futura se estd ampliando el modelo pro-
puesto a otras unidades de negocio de la empresa bajo estudio,
ademas se esta construyendo un modelo estocastico para determi-
nar el nimero 6ptimo de unidades de consumo a incluir dentro de
un empaque primario. Por tGltimo, se tiene planteado elaborar una
version estocastica de la metodologia aqui expuesta para retomar
aspectos probabilisticos involucrados en la determinacién de los
empaques secundarios de manera integral con los empaques pri-
marios, a través del uso de algoritmos matematicos a la medida del
problema.

7. Preguntas de discusion del caso de estudio

e ;Qué otro tipo de estrategias logisticas diferentes a la optimi-
zacion del tamafio del empaque podrian plantearse para hacer
frente al problema de la compaiiia ABC descrita en el articulo?

¢Qué otro tipo de costos o restricciones adicionales a los mencio-
nados en el articulo deberian considerarse para la definicion del
tamafio 6ptimo de un empaque secundario?

¢Es adecuado el criterio de complejidad logistica definido por los
tomadores de decisiones para elegir que los 2 empaques secun-
darios compartidos son la mejor opcién?

¢Qué deberia hacer la gerencia de la empresa ABC para considerar
los costos ocultos de la implementacién de la solucién elegida?
¢Cémo incluir los costos comerciales en el modelo propuesto para
resolver el mismo problema?
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RESUMEN

El objetivo principal del presente estudio de caso fue caracterizar a las empresas de los estudiantes y
egresados de la Universidad EAN que transversaliza el tema de emprendimiento en su curriculo. Se logré
censar 346 empresas, de forma presencial y virtual, de los estudiantes y egresados que afirmaron tener
empresa propia o de sus padres. Se les pregunté sobre los datos de la empresa, el uso de tecnologia, el
acceso al sistema financiero, el nivel de formacién de sus recursos humanos, el acceso a mercados, el
nivel de asociatividad de las empresas y la innovacién empresarial. Los resultados sefialan que el mayor
porcentaje de las empresas censadas tienen menos de 10 empleados y se concentran principalmente en
el sector de servicios, un bajo porcentaje exporta y tienen un limitado acceso al sistema financiero. En
promedio las empresas contratan tanto a técnicos como a profesionales por igual, un bajo porcentaje
forman parte de clisteres y un 28% cuentan con protocolo de familia.
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An examination of student and graduate businesses: The case of EAN University

ABSTRACT

The main aim of this study is to characterize student and graduate enterprises of EAN University, an
institution that has included the teaching of entrepreneurship in its curriculum. In this project, a total of
346 students and graduates who had an enterprise completed a questionnaire. They were asked about:
use of technology, access to financing system, training level of its human resources, market access, level of
association of their companies and business innovation. As a result, the highest percentage of companies
surveyed were classified as micro enterprises with less of ten employees and concentrated mainly in
the trade and service sectors. A low percentage exports, has limited access to finance system, employed
technicians or graduates, a low percentage are engaged in networks, and 28% have a family protocol.
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Um olhar sobre as empresas dos estudantes e graduados: o caso da

Universidade EAN

RESUMO
Classificacdes JEL: O objetivo principal do presente estudo de caso foi caracterizar as empresas dos estudantes e graduados
HOO da Universidade EAN que transversaliza o empreendimento no seu curriculo. Foi realizado um censo a 346
;[57 empresas, de forma presencial e virtual, dos estudantes e graduados que afirmaram possuir empresa pro-
14 pria ou dos seus pais. Foram-lhes solicitados os dados da empresa, o nivel tecnolégico, acesso ao sistema

Palavras-chave:

Censo empresarial
Empreendimento universitario
Demografia empresarial

protocolo de familia.

financeiro, nivel de formacdo dos seus recursos humanos, acesso a mercados, nivel de associativismos
das empresas e inovacao empresarial. Os resultados assinalam que a maior percentagem das empresas
no censo tém menos de dez empregados e que se concentram principalmente no setor de servigos; além
disso, uma baixa percentagem exporta e tem acesso limitado ao sistema financeiro. Em média empre-
gam técnicos como profissionais, uma baixa percentagem pertence a clusters e cerca de 28% conta com

© 2013 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Todos os direitos reservados.

1. Introduccion

En la actualidad el acceso a diversos sistemas de informaciéon y
a bases de datos es de vital importancia para la investigaciéon en
diferentes areas y como apoyo para la toma de decisiones. Contar
con informacién actualizada del mercado, asi como con estudios de
caracterizacion poblacional, se ha convertido en una herramienta
trascendental no solo para la investigacion de punta en diferentes
temas, sino también para la inteligencia de negocios y la adapta-
ciéon de nuevos productos con base en los patrones de consumo
(Martinez, 2010; Cafiibano y Sanchez, 2004). No obstante, en el area
de emprendimiento y empresarialidad las fuentes de informacién
estadisticas e investigaciones que se basan en la caracterizaciéon
del tejido empresarial estan atn en proceso de desarrollo, con
contadas excepciones, como el caso del proyecto Global Entrepre-
neurship Monitor (GEM) a nivel mundial. Dicha situacién se vuelve
mads evidente para casos particulares como la empresarialidad den-
tro de las universidades, area en la cual los estudios disponibles se
hallan en etapa embrionaria (Kantis, Postigo, Federico y Tamborini,
2002b).

Teniendo en cuenta la necesidad de profundizar en la cons-
truccién de estadisticas e investigaciones que caractericen la
empresarialidad universitaria, y la importancia de dicha infor-
macién para los procesos de toma de decisiones orientadas a la
promocion y el fortalecimiento empresarial universitario, la pre-
sente investigacion tiene como objetivo central caracterizar las
empresas de propiedad de los estudiantes (o de sus padres) y egre-
sados de la Universidad EAN en 2013.

Desde 1967 la Universidad EAN de Colombia transversaliza el
tema de emprendimiento en sus curriculos, y en este sentido la uni-
versidad cuenta con un alto porcentaje de estudiantes que tienen
empresa o desean crearla. Segtn el Gltimo sondeo de percepcion
que realiz6 el Centro Nacional de Consultoria en 2013, el 35% de los
egresados y el 15% de los estudiantes afirmaron tener empresa. La
mision de la universidad plasmada en la formacién de emprende-
dores se asumi6 como ventajay oportunidad para realizar un censo
empresarial intramuros, constituyéndose en un caso de estudio en
el ambito de la caracterizacién empresarial universitaria.

El presente articulo contribuye a la investigacién de la empre-
sarialidad universitaria en varios aspectos. Se generd toda una
metodologia particular para capturar las caracteristicas demogra-
ficas, financieras, tecnoldgicas, sociales y de redes de las unidades
empresariales, lo cual permite contar con una linea de base para
la investigacién. En el tema de la empresarialidad, se constituye
en un caso de estudio con fines pedagégicos que puede ser repli-
cado para efectos comparativos. Por Gltimo, la aplicacién del censo
empresarial se constituye en un ejercicio de aprendizaje que puede

ser replicado en apoyo a la toma de decisiones de la Universidad
EAN.

El relato del presente caso se desarrollara en el siguiente orden.
La primera seccién introduce los aspectos clave de la investigacion.
La segunda seccion contextualiza la empresarialidad universitaria
a través de la profundizacion teérica de los estudios mas recientes
en la tematica. En la tercera seccion se detallan la metodologia y el
desarrollo del censo empresarial poniendo énfasis en el trabajo de
campo. La cuarta seccién presenta y analiza los resultados acorde a
las dimensiones de empresarialidad que se consideraron relevantes
de capturar. Y por Gltimo, la quinta seccién cierra con una discusiéon
sobre los hallazgos encontrados.

2. La empresarialidad universitaria

El estudio de la empresarialidad se ha desarrollado desde
diferentes perspectivas y metodologias de medicion. Unas han bus-
cado diferenciar entre el tipo de empresas o emprendimientos de
acuerdo a su motivaciény al nivel de madurez en el mercado (como
lo hace el informe GEM); otras, indagan acerca de las caracteristicas
de emprendedores y empresarios como individuos, o profundi-
zar en los factores que estuvieron asociados al momento de crear
empresa (Kantis, Ishida y Komori, 2002a; Pereira et al., 2012). No
obstante, dichos estudios se encuentran mas relacionados con la
medicién de la propensiéon a emprender de un pais o region, que
con caracterizar las empresas que ya han sido creadas.

Pese a que el estudio del emprendimiento y la empresarialidad
universitaria es un tema reciente en la literatura, existen inves-
tigaciones sobre la propensién a emprender en los universitarios
(Cowling y Taylor, 2001; Liseras, de Rearte, Maria y Grafla, 2003;
Sanchez, Lanero y Yurrebaso, 2005), sobre el proceso de creacién
empresarial y desarrollo de spin-off! en las universidades acordes al
tipo de empresa (Kantis et al., 2002b; Colombo y Delmastro, 2002;
Pazos, Lopez, Gonzalez y Sandias, 2008), y sobre la incidencia de
la formacién en emprendimiento sobre la creacién de empresas en
las universidades (Crissien, 2008; Galloway y Brown, 2002). Dichos
estudios abordan la creacion de empresas de base tecnoldgica origi-
nadas del proceso de investigacién, desarrollo e innovacién (I+D+I),
y ademas reflexionan en torno a la pregunta: ;el emprendedor nace
o se hace?

En este marco conceptual nace la cuestién de si los emprendi-
mientos universitarios o aquellos que son concebidos por un grupo
de personas con un mayor grado de escolaridad frente al comn
denominador de la poblacién poseen mejores condiciones para

1 Spin-off se considera como el proceso mediante el cual se crean empresas a partir
de empresas ya creadas.
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lograr el éxito empresarial y sobresalir en el mercado, o si dicha
condicién es independiente del nivel de escolaridad del individuo.
En este sentido, Kantis y otros investigadores encontraron que
en América Latina cerca del 50% de las empresas mas dindmicas
han sido creadas por graduados universitarios o personas que se
encuentran en proceso de formacién universitaria. En la misma
linea, el estudio describe que los equipos de emprendedores
con un mayor grado de interdisciplinariedad estan regularmente
conformados por emprendedores universitarios o profesionales
con cierto grado de experiencia profesional (Kantis et al., 2002a).

De esta forma, los emprendimientos que podrian considerarse
como de base universitaria tendrian un papel importante en la
generacion de valor agregado e innovacién en el tejido empresarial
de una nacién. No obstante, las fuentes de informacién y regis-
tro de este tipo de empresarialidad atin son muy incipientes, y se
limitan a estudios de caso sobre el comportamiento de emprendi-
mientos particulares, que en su mayoria son de base tecnolédgica y
han sido generados a partir de procesos de incubacién empresarial
(Camacho, 2007; Kantis et al., 2002b; Colombo y Delmastro, 2002,
Pazos et al., 2008).

Existen casos de paises, como México, que cuentan con sélidos
instrumentos de caracterizacion de su tejido empresarial a par-
tir de la realizaciéon de censos econémicos y empresariales que
buscan caracterizar a las empresas a nivel productivo, econémico,
financiero y legal (Heath, 2012). En este sentido, cabe resaltar la
importancia de un censo para la toma de decisiones y formulacién
de politicas publicas orientadas a fortalecer el tejido empresarial
y el sistema econémico en general de una regién. Sin embargo, los
censos empresariales no suelen realizarse con frecuencia, debido al
elevado costo de su ejecucién y al desconocimiento sobre suimpor-
tancia, tanto de los actores que van a ser censados (no facilitan
la informacién completa de su actividad productiva) como de los
tomadores de decisién para el disefio y la formulacién de programas
de fortalecimiento empresarial.

La anterior situacién se repite para el caso del registro y carac-
terizacion de la empresarialidad en las universidades, es decir,
al indagar qué tan frecuente es que las universidades se preocu-
pan por censar y caracterizar las empresas de sus estudiantes y
egresados, se encuentra que no es una practica comun, porque
en su mayoria el tema de la empresarialidad no se encuentra
atado al objeto misional de la institucién educativa (Camacho,
2007),y ademas, porque las unidades productivas emanadas de los
universitarios no son, en la actualidad, una prioridad en la agenda
académica de las universidades (Liseras et al.,, 2003; Campos,
Parellada, de la Parra y Palma, 2011).

Atendiendo la necesidad de profundizar sobre el estu-
dio de la empresarialidad universitaria, y la creacién de fuentes
de informacién que permitan caracterizar el tipo de empresas y
emprendimientos que se generan en las universidades, la presente
investigacién busca aportar tanto en la parte metodolégica del pro-
ceso describiendo «cémo» se llevé a cabo, asi como en obtener
informacién de las caracteristicas de las empresas de los estudian-
tes de la Universidad EAN cuya misién es formar profesionales
emprendedores.

3. Metodologia y desarrollo del censo empresarial

El censo empresarial a estudiantes y egresados de la Universi-
dad EAN de Colombia, se constituye en un caso especial de censo
in situ, dentro una universidad en la cual se estima que el 35% de los
egresados y el 15% de sus estudiantes tienen empresa, de acuerdo
con el dltimo sondeo de percepcién que realizé el Centro Nacio-
nal de Consultoria en 2013. La caracteristica de la Universidad EAN
como universidad de los emprendedores brinda un contexto par-
ticular que fue visto como una oportunidad para realizar un censo
empresarial.

El censo fue desarrollado en 3 fases de ejecucién, como se mues-
tra en la figura 1. En la fase pre-operativa se indagd acerca del
estado del arte sobre la realizacién de censos empresariales, las
metodologias y los instrumentos de captacién, y se llevé a cabo la
planificacion del trabajo de campo, asi como el disefio y la capaci-
tacién sobre el instrumento de recoleccién a los empadronadores.
Posteriormente, la fase 2 implicé el desarrollo del trabajo de campo,
el cual estuvo subdivido en 2 etapas: la prueba piloto y la ejecu-
cion del censo in situ. Finalmente, la fase 3 implicé la construcciéon
de la base de datos censal, el procesamiento de la informacion, la
evaluacion de la calidad de los datos y el andlisis de los resultados.

La informacién revisada del estado del arte sobre empresaria-
lidad y censos econémicos sirvié de insumo fundamental para el
disefio del formulario y la matriz de planificacién del censo (Parray
Argote,2013). Laestructura del formulario, las secciones y las varia-
bles estan en funcién de los requerimientos del grupo de expertos
de la tematica particular en la Universidad EAN y de otros ejemplos
de censos econémicos o empresariales que se revisaron de paises
como México, Ecuador, Bolivia y Colombia.

De esta forma, se desarrollaron 8 secciones para contar con
informacién sobre datos de la empresa, nivel tecnolégico, acceso
al sistema financiero, nivel de formacién de los recursos huma-
nos, acceso a mercados, nivel de asociatividad (redes) e innovacién
empresarial. La primera seccién sobre datos de la empresa tuvo el
objetivo de crear un registro de las empresas y las otras seccio-
nes nos brindan conocimiento sobre el uso de nuevas tecnologias,
inversién eninnovacién, sobre el tema de créditos, acceso al sistema
financiero, exportacion, ventajas y desventajas de estar afiliado a
redes empresariales o agremiaciones, todos temas importantes en
el estudio de la empresarialidad.

En todo proceso de recolecciéon de informacién demografica es
fundamental la realizacién de una prueba piloto, que experimenta
en una muestra de la poblacién la eficacia del instrumento de reco-
leccién reduciendo el riesgo del error. En este sentido, la prueba
piloto del censo empresarial se catalogé como de alta receptibi-
lidad y de mucho aprendizaje para todo el equipo de trabajo. Los
estudiantes se mostraron predispuestosy se recolect6 con informa-
cién completa el 80% de los formularios entregados. Este ejercicio
también brindé informacién para la estimacién del nimero de for-
mularios necesarios para realizar el censo.

Con base en la prueba piloto se programaron actividades de
entrenamiento en la estrategia de comunicaciéon de los empa-
dronadores hacia los estudiantes, ya que se pudo establecer la
importancia de la confianza y la receptibilidad del grupo objetivo
para el correcto diligenciamiento del formulario.

El formulario del censo empresarial pasé las etapas de correc-
cién, validacién con expertos y validacién con la prueba piloto. Las
correcciones implicaron tres ambitos: la lingiiistica, la forma de
las preguntas y la reduccién de opciones multiples, que brindaron
claridad y sencillez al formulario.

La participacién de los docentes en el proceso de motivacion fue
muy importante para dar confianza a los estudiantes a que tomen
la decision de censarse. No todos los docentes fueron motivadores;
sin embargo, ayudé el hecho de dialogar con el docente antes de que
se abordara a los estudiantes. La presencia del lider del proyecto,
quien convers6 con los docentes y estudiantes, permitié construir
un escenario facilitador.

La seleccion del periodo censal se fue modificando por satura-
cién. Como era de esperarse, conforme pas6 el tiempo se repitieron
algunos grupos a los cuales ya se habia censado, dado que los
estudiantes tienen clases en diferentes horarios y varios dias a la
semana.

En este sentido, el nimero de empresas censadas supero las
expectativas de la planificaciéon considerando las restricciones. La
organizacién de la intervencioén por pisos, por salones y el contacto
directo con el estudiante logré optimizar el acceso a la mayor
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Figura 1. Descripcién de las fases y actividades que componen el desarrollo del censo empresarial de la Universidad EAN 2013.

Fuente: elaboracién propia.
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Figura 2. Empresas censadas de estudiantes segiin programa de estudios en la Universidad EAN.

Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.

cantidad de estudiantes posible. Los procesos se realizaron de
forma aleatoria y sistematica para reducir los sesgos. La estrategia
de comunicacién planteada logré plasmarse en los 346 formularios
diligenciados por parte de los estudiantes que afirmaron tener
empresa de su propiedad o de su padres, y de ellos 292 dieron
informacién completa acerca de la actividad productiva de sus
empresas en las diferentes dimensiones solicitadas.

En general el desarrollo del trabajo de campo en sus diferen-
tes fases permiti validar y readaptar las actividades planificadas
para lograr 6ptimos resultados. Los hallazgos de la presente inves-
tigacion se encuentran afectados por las limitaciones con respecto
a los recursos disponibles y al caracter voluntario del empadro-
namiento. Ello implica que mas que cumplir con un criterio de
validez y representatividad estadistica, el caso del censo empre-
sarial de la Universidad EAN pretende aportar en el «como» (know
how)realizar unalabor de caracterizacién empresarial universitaria
y con los resultados que se constituyen en un insumo para futuras
investigaciones.

4. Resultados

En el censo empresarial de la Universidad EAN, 346 estudian-
tes afirmaron tener empresa o de propiedad de sus padres. De este
ndmero, 292 empresas brindaron informacién completa, de las cua-
les el 55% pertenecen a hombres y el 45% a mujeres. La mayor
parte son estudiantes presenciales (92,8%), y solamente el 7,2% son
egresados y se censaron de forma virtual.

Enlafigura2 se observaque el 35% de las empresas censadas per-
tenecen a estudiantes de la carrera de Administracién de Empresas,
el 19% a Lenguas Modernas, el 12,7% a la Especializacién en Geren-
cia de Proyectos y el 5,5% a Economia; el resto pertenecen a otras
carreras.

4.1. Caracterizacion de la empresa

Los datos de la figura 3 permiten identificar que las empre-
sas censadas se desenvuelven en diferentes sectores. El 45,5%

Comercio
31,8%

Industria
manufacturera
18,2%

Sector
primario4,5%

Figura 3. Sector al que pertenecen las empresas censadas.
Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.
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Figura 5. Porcentaje de empresas censadas segtin nimero de empleados.
Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.

pertenecen al sector servicios, el 31,8% al sector comercio, el 18,2%
a la industria manufacturera o de transformacién, y solo el 4,5% al
sector primario (extractivo o agropecuario).

Respecto de la actividad principal de las empresas, en la figura 4
se observa que el 30,8% se dedican al comercio al por mayory al por
menory servicios personales, el 17,5% a industrias manufactureras,
alrededor del 10% a la construccion y otras actividades, y cerca del
5% a cada una de las siguientes actividades: hoteles y restaurantes;
transporte, almacenamiento y comunicaciones; otras actividades
de servicios comunitarios, sociales y personales; y servicios sociales
y de salud, segtn la clasificacién CIIU? vigente del Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (DANE).

Acorde la figura 5, la mayoria de las empresas censadas tienen
menos de 10 empleados (74,3%); el 19,2%, entre 10 y 49 emplea-
dos; el 4,8%, entre 50 y 199 empleados, y mas de 200 empleados
solo el 1%. En la figura 6 se observa que de acuerdo con el monto
total de ventas anuales, el 44,2% de las empresas perciben menos
de 50 millones de pesos, el 16,1% entre 51 y 100 millones de pesos,
el 14,4% entre 101 y 300 millones de pesos y el 20% mas de 300
millones de pesos.

Atendiendo al nimero de empleados y al total de ventas anuales
se puede decir que del total de empresas censadas aproximada-
mente el 74,3% son microempresas, el 19,2% pequefia empresa,
el 4,8% mediana empresa, y cerca del 1% gran empresa (segin la
clasificacién de la ley 590 para el Fomento de la micro, pequefia y
mediana empresa de Colombia). Con respecto al protocolo de fami-
lia, el 28,1% de las empresas de estudiantes de la universidad EAN
cuentan con algdn tipo de protocolo o politica de gobierno cor-
porativo, porcentaje que resulta significativo en comparacién con

2 (lasificacién Industrial Internacional Uniforme de todas las actividades econ6-
micas. Revision 3.1. Adaptada para Colombia 2012.

58%% 14,4%

3 Entre 101 y 300 mll

O Entre 51y 100 mll

44,2% # Méas de 300 mll

¥ Menos de 50 mll

BNC

Figura 6. Porcentaje de empresas censadas segiin monto de ventas anuales. *En
millones de pesos colombianos.
Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.

cercadel 12% de las micro y pequefias empresas en Colombia, segin
cifras de la Asociacién Colombiana de la Pequefia Industria (ACOPI)
a2012.Una posible explicacion de este hallazgo es la permeabilidad
de la cultura de emprendimiento de la Universidad EAN en sus
estudiantes al dedicar esfuerzos en el tema de empresas familiares.

4.2. Nivel tecnolégico de la empresa

De acuerdo a las teorias sobre desarrollo tecnolégico y creci-
miento econémico (Katz, 2000 y 2008; Cimoli, 2005; CEPAL, 2007)
podemos asumir que, un factor que hace que una empresa crezcay
se expanda es el nivel tecnolégico utilizado en su proceso produc-
tivo; este es un indicador de crecimiento e innovacion, ya que la
informacién para la gestion crece de tal manera que se hacen nece-
sarias nuevas herramientas para su procesamiento y los procesos
productivos se pueden sofisticar de acuerdo a la demanda (Pereira
et al,, 2012). De esta manera, el acceso a nuevas tecnologias hace
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Figura 8. Porcentaje de empresas censadas segtin herramientas tecnolégicas utilizadas. Gris claro: si usa; gris oscuro: no usa.

Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.

que las empresas estén preparadas para encarar los desafios de la
globalizacién.

Acorde a la figura 7, el 36% de las empresas censadas adquirie-
ron equipos, maquinaria o nueva tecnologia hace un afio, es decir,
aproximadamente un tercio del total; el otro tercio hace 5 afios
(33,9%), el 10% hace 10 afios, y solo el 4,1% hace 20 afios o mas. El

% afirmaron no tener nuevas adquisiciones y el 10% dijeron tener
nuevas adquisiciones en otros periodos de tiempo, mas antiguos o
mas recientes.

Con respecto al uso de las herramientas tecnolégicas mas difun-
didas en la actualidad, en la figura 8 se observa que las menos
usadas por las empresas censadas son los Call centers o Customer
Relationship Management (CMR) y los sistemas de gestién de recur-
sos humanos (93,8 y 92,8%, respectivamente, respondieron que no
lo usan). Aunque Internet es un medio masivo cada vez mas usado,
solo el 64,7% de las empresas afirmaron usar esta herramienta, y en
relacion a ello solo el 42,1% tienen paginas web para su empresa.
Realizan comercio electrénico el 27,7% de las mismas, y el 36% usan
redes sociales como Facebook, Twitter, etc.

En otro ambito, el tipo de contabilidad de una empresa se
considera como uno de los indicadores de formalidad o informa-
lidad empresarial. En este sentido, al preguntar a las empresas
censadas sobre la manera en que llevan a cabo su contabilidad
dentro su proceso administrativo, la figura 8 refleja que el 47,3%
respondieron que utilizan algln sistema contable. Esto coincide
con que el 39,4% de las empresas afirmaron utilizar software de
sistemas contables, el 25,7% lo realizan en hojas electrénicas como
Excel, el 23% utilizan registros fisicos (cuadernos, archivos) y el
10% contratan a una empresa externa para llevar a cabo esta labor
(fig. 9). Adicionalmente, se puede observar que aproximadamente

i Sistemas contables (Software)

m Registro en hojas electrénicas
(excel)

+ Registros fisicos (cuadernos,
archivos)

w Contrata a otra empresa
(outsourcing)

= NC

O Otro

Figura 9. Porcentaje de empresas censadas segtin el método para llevar la contabi-
lidad de la empresa.
Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.

el 50% realizan su contabilidad en sistemas que se podrian llamar
«tradicionales» o con poco uso de nuevas tecnologias.

4.3. Acceso al sistema financiero

El acceso a recursos financieros al momento de iniciar una
empresa, asi como para su sostenibilidad a largo plazo, en un con-
texto cambiante y competitivo, es un reto sobre todo para las
micro y pequefias empresas que tienen una alta tasa de mortalidad
(Atuahene-Gima, 1995; Scarone, 2005).

En este sentido, al preguntar a los empresarios acerca de los
recursos con los que cont6 al momento de crear su empresa, en la
figura 10 se observa que cerca del 50% respondieron que provenian
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Figura 10. Porcentaje de empresas censadas segiin procedencia de recursos al momento de crear su empresa.

Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.

de ahorros acumulados de la familia o de ingresos de trabajos
anteriores (48,6 y 46,6%, respectivamente). Solo el 13,4% indicaron
que provenian de préstamos de amigos o familiares, y el 19,9%, de
bancos o entidades financieras.

De esta forma, si bien el crédito es una alternativa factible
cuando se solicita el dinero para arrancar una empresa o parainyec-
tarle capital, generalmente no se materializa. Concomitantemente,
la figura 11 nos muestra que, si bien el 52,7% afirmaron haber soli-
citado algin crédito o financiamiento para su empresa, solamente
el 20% de las empresas censadas utilizaron recursos que provenian
de bancos o entidades financieras al momento de crear su empresa.

Ademas de los créditos o financiamientos de las entidades ban-
carias, en Colombia existen programas para el fomento de nuevos
emprendimientos, como Fondo emprender, Colciencias, Bancoldex,
etc. Sin embargo, de acuerdo con las figuras 12 y 13, solamente
el 3,1% de las empresas censadas afirmaron haberse postulado a
alguno de ellos, y solamente el 1% afirmaron que han accedido a
capitales provenientes de fondos de capital de riesgo, angeles inver-
sionistas, incubadoras empresariales u otros. Resulta interesante
profundizar si una de las causas de esta baja postulacion se debe al
desconocimiento, o a las ventajas o desventajas que ofrecen cada
una de estas otras fuentes de financiamiento.

4.4. Nivel de formacién de los recursos humanos

La importancia del capital humano versa de su relacién con el
desarrollo econémico. La transformacién productiva es efecto de
los artifices del cambio: la poblacién capacitada y con competen-
cias adecuadas para tal misién (Katz, 2000 y 2008; Schultz, 1968;
Becker, 1983a).Por otra lado la dinamica del capital humano es la
fuente de la innovacién personificada en el empresario que a tra-
vés de un proceso de «destruccion creativa» transforma su entorno
(Schumpeter, 1934). El censo empresarial desarrollado considera la
importancia del capital humano e incluye un apartado sobre el nivel
de formacién de los recursos humanos (RRHH). Al indagar sobre la
existencia de un departamento o area especifica para la gestién
de los RR HH, se esperaria que en la medida en que las empresas
cuenten con un mayor nimero de empleados se genere una mayor
necesidad de contar con un departamento especializado para su
gestion, sin embargo, solamente el 12,7% de las empresas censadas
afirmaron contar con un departamento especializado.

Al preguntar sobre el nivel de formacién académica de la mayo-
ria de sus empleados, en la figura 14 se refleja que la distribucién es
de aproximadamente un tercio para cada tipo de formacién: profe-
sional, nivel técnico y sin formacién pero con experiencia. El 38,7%
afirmaron que la mayoria de sus empleados son profesionales, el
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Figura 11. Porcentaje de empresas censadas que han solicitado crédito o financia-
miento.

*NC: no contesta.

Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.
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Figura 12. Porcentajes de empresas censadas que se han postulado a algtn pro-
grama del gobierno colombiano, afio 2013.
Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.
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Figura 13. Porcentaje de empresas censadas que ha accedido a capitales provenien-
tes de fondos de capital de riesgo, angeles inversionistas, incubadoras u otros, afio
2013.

Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.



L.D. Parra Bernal, M.L. Argote Cusi / Estudios Gerenciales 31 (2015) 122-134 129

ENC
Profesional
38,7

® Sin formacién pero con
experiencia

# Técnico-Tecndlogo

34,6

Figura 14. Porcentaje de empresas censadas segtin el nivel de formacion profesional
de sus empleados.
Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.

34,6% sin formacién pero con experiencia, y el 25,7% son técnicos o
tecnélogos. Ya que aproximadamente un 70% de las empresas tie-
nen menos de 10 empleados, se esperaria que, por su condicién
de microempresa, empleen personal sin formacién o técnicos; sin
embargo, al parecer también emplean profesionales, lo que puede
ser un indicio de subutilizacién de la mano de obra de estas empre-
sas, aunque depende del tipo de trabajo realizado en cada sector.

Con respecto a la distribucién por sexo de los empleados de
las empresas censadas, en la figura 15 se indica una distribucién
homogénea para cada categoria, dado que el 33,2% afirmé tener un
25% de mujeres y un 75% de hombres empleados; el 27,7% presen-
tan un 50% de mujeres y hombres; el 22,9% cuentan con un 75%
de mujeres y un 25% de hombres, y en el 13,4% de las empre-
sas predominan los hombres (8,2%) o predominan las mujeres
(4,1%).

30 A
25 1

20 1

33,2
27,7

La estabilidad laboral se exploré al preguntar por el tipo de con-
trato de la mayoria de los empleados de la empresa, sea esta a
término indefinido o contrato temporal. De acuerdo a la figura 16,
en las empresas censadas el 25% contratan a la mayoria a término
indefinido (75% de su planta productiva), aunque tienen personal
temporal a su cargo (25% de su planta productiva). En el 20,9%
de las empresas la mayoria son empleados temporales (75% de
su planta productiva) y el 25% a término indefinido. El 17,8% de
las empresas tienen empleados en ambas categorias en porcen-
taje igual (50-50%). El 31,8% de las empresas afirmaron tener otro
tipo de distribucién, ya que tienen casos como: 100% temporales,
la mayoria por prestacién de servicios, 100% a término indefinido,
100% por obra o labor, a destajo, por prestacién de servicios, por
proyecto, entre otros. Si bien el tipo de contratacién de los emplea-
dos es heterogéneo, aproximadamente en el 64% de las empresas
censadas se contrata un 50% a término indefinido y 50% a personal
temporal.

4.5. Acceso a mercados

De acuerdo conlafigura 17, se observa que el 47,9% de las empre-
sas censadas afirmaron tener como clientes a otras empresas y el
26% a familias, lo cual es interesante de analizar en el tema de enca-
denamientos productivos y comercio entre empresas. En materia
de proveedores, la figura 18 indica que el 64,7% afirmaron proveerse
con empresas privadas de diversa indole y el 11% con empresas del
sector extractivo.

Llama la atencién en la figura 19 que el 12% de las empresas
censadas afirmara tener actividad de exportacion. De estas, el 5,1%
exportan menos del 25% de sus ventas, el 3,4% entre el 25y 50% y el
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Figura 15. Porcentaje de empresas censadas segin distribucién porcentual por sexo de los empleados, afio 2013.

Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.
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Figura 16. Porcentaje de empresas censadas segin tipo de contrato de sus empleados, afio 2013.
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Figura 18. Porcentaje de empresas censadas segiin principales proveedores.
Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.
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Figura 19. Porcentaje de empresas censadas que exportan.
Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.

3,1% mas del 50% de sus ventas. La mayor parte se exporta a Sura-
mérica (4,1%), luego a la Comunidad Andina, Europa, Norteamérica
(1% en todos los casos), y el 3,4% a Centroamérica.

Enel temade certificaciones de calidad, en la figura 20 se observa
que el 60,3% de las empresas afirmaron no tener ninguna certifica-
ciény el 20% no sabian del tema. Dentro la minoria, el 5,1% tienen el
Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9001 y el 1,7% la Certificacion
de Sistema de Gestién Ambiental ISO 14001.

Instituciones  Instituciones NC Other
educativas privadas
15,4
3,4
1,4 3.1
Instituciones  Instituciones NC Other
educativas privadas

4.6. Nivel de asociatividad de las empresas (redes)

Se encontré que el 83,2% de las empresas contestaron que no
estan afiliadas a un gremio o colectivo empresarial y el 11,6% que
si; el resto no contestaron. En la figura 21 se observan los beneficios
con los que cuentan los que estan afiliados, mencionados en orden
de importancia: conexién con otros empresarios (6,5%), ruedas de
negocios o capacitaciones (4,1%), reuniones anuales (3,4%), registro
formal (2,7%)y cercadel 1% redes de exportaciony financiamientos.

Al preguntarles la pertenencia a algan clister, cadena produc-
tiva o programa de transformacién productiva, en las figuras 22 y 23
se observa que mientras el 90,4% respondieron que no pertenecen a
ninguno de ellos, el 16,4% afirmaron que su empresa ha participado
en concursos empresariales, ferias locales, nacionales o internacio-
nales.

4.7. Innovacién empresarial

De acuerdo con la figura 24, el 66,4% de las empresas censadas
afirmé que muchas empresas ofrecen el mismo producto que el
suyo, en contraposicién al 28,8% que dice que pocos. El 1,7% piensa
que su producto es innovador y Gnico, ya que ninguna empresa
ofrece su mismo producto.

Respecto a nuevas tecnologias, en la figura 25 se observa que
el 39% dicen que no utilizan ninguna, el 24,7% utilizan tecnologia
dura como maquinarias y equipo, el 17,1% tecnologia blanda como
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Figura 20. Porcentaje de certificaciones de calidad que tienen las empresas censadas.

Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.
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Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.
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Figura 22. Porcentaje de empresas censadas que forman parte de clisteres, cadenas
productivas o programas de transformacion productiva.
Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.

patentes, licencias, certificaciones, y el 14,7% tecnologia de punta
(software especializado, biotecnologia, etc.).

Al preguntarles si la empresa ha realizado alglin proceso de
innovacién que ha generado ingresos o disminucién de costos, el
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Figura 23. Porcentaje de empresas censadas que participan en concursos empresa-
riales, ferias nacionales o internacionales.
Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.

49,3% respondieron que si. De este grupo realizaron innovacién de
procesos, innovacién del producto o innovacién del servicio entre
el 13 y 14% de las empresas cada tipo de innovacién, y en menor
proporcién la innovacién del modelo de negocio (6,8%).
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Figura 24. Porcentaje de empresas censadas segin nivel de masificacién de su pro-
ducto o servicio.
Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.

De otro lado, en la figura 26 se observa que las empresas censa-
das invierten en nuevas tecnologias e innovacion: el 48,6% menos
del 25% de sus ingresos, el 24% nada, el 19,2% entre el 25 y 50% de
sus ingresos y solo el 3,1% mas del 50% de sus ingresos.

A pesar que cerca del 70% de las empresas afirmaron haber
adquirido sus equipos o maquinarias en los ultimos 5 afios,
solamente el 60% de estas hace uso de Internet como herramienta
de trabajo, pese al acceso masivo de dicho medio de comunicacién
y su grado de cobertura en las ciudades; a su vez, tan solo el 40% de
los empresarios afirmaron tener pagina web empresarial, y cerca
del 48% aun utilizan registros fisicos y hojas de Excel para llevar su
contabilidad, lo cual da una idea del nivel tecnol6gico de la mayoria
de las empresas censadas.

En el acceso al sistema financiero se observé una gran brecha
entre solicitudes y créditos asignados a las empresas. Mientras que
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el 50% solicitaron crédito bancario, solo el 20% afirmaron que los
recursos para iniciar su empresa procedieron de bancos. La mayoria
utilizaron ahorros de la familia o de trabajos anteriores. También se
refleja tanto un desconocimiento como un bajo acceso a otro tipo de
financiamientos empresariales, como los programas ofertados por
el gobierno colombiano u otras entidades financieras y de apoyo al
emprendimiento.

En el nivel de acceso a mercados se observé un buen flujo de
relaciones intraempresariales, dado que la mayoria de las empresas
censadas tienen tanto clientes como proveedores a otras empresas.
También llama la atencién que el 12% de ellas exportara, aunque
solo un reducido porcentaje (3%) tiene certificaciones de calidad.

El tema de redes empresariales se encuentra rezagado, dado
que solo el 11% de las empresas censadas estan afiliadas a alguna
red o agremiacién empresarial, y uno de los beneficios que mas
les ofrece dicha afiliacién es la conexién con otros empresarios y
capacitaciones, mas no a redes de exportacién, conformaciéon de
clasteres, cadenas productivas, financiamientos, etc., variables muy
relacionadas al dinamismo productivo.

En cuanto a innovacién tecnolégica, también se encontré un
rezago importante. La mayoria ofertan productos similares a los
de su competencia (60% de las empresas censadas). Casi el 40% no
utilizan ninguna tecnologia, y las que la utilizan estan relacionadas
a maquinarias o equipos. En cuanto a inversién en nuevas tecnolo-
gias, el 49%, casi la mitad, afirmaron invertir menos del 25% de sus
ingresos.

Esta fotografia de las empresas censadas permite realizar nue-
vas propuestas y otras investigaciones con relacion al tema de los
factores asociados al éxito y al fracaso de laempresarialidad univer-
sitaria, asi como sobre nuevas formas de creacién y financiamiento
empresarial que provengan directamente de la universidad o la
creacion de spin-off, entre otros (Pazos et al., 2008).

39,0

24,7
171

NC Tecnologias de
punta (Software,
especializado,
biotecnologia, etc,)

Figura 25. Porcentaje de empresas censadas por tipo de nueva tecnologia que usan.
Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.
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Figura 26. Porcentaje de empresas censadas segiin monto de inversién en nuevas tecnologias e innovacién.

Fuente: Censo empresarial de la Universidad EAN afio 2013.
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5. Discusion

La empresarialidad universitaria es un tema que por si mismo
motiva su investigacién. La visibilizacién de la empresarialidad en
los paises emergentes, y en particular de la empresarialidad uni-
versitaria, resulta interesante de investigar en busca de respuestas
sobre su relacién con el desarrollo econémico y el fortalecimiento
del tejido productivo como un camino, no el Gnico, hacia la pros-
peridad de los paises en desarrollo.

Concomitantemente, la generacién de informacién para la
caracterizacién de las empresas es el punto de partida para iden-
tificar las problematicas y plantear soluciones adecuadas para
beneficio de la poblacién involucrada. El proceso de recopilacién
de informacién primaria aun es enbrionario en AL, aunque se cuen-
tan con las investigaciones de Kantis et al. (2002a, 2002b) sobre
emprendimiento emergente en América Latina y el este de Asia 'y
sobre el emprendimiento universitario en Argentina, o el trabajo de
Pazos et al. (2008) sobre la creacién de spin-off. En este contexto, el
censo empresarial de la Universidad EAN se constituye en un caso
de estudio de la caracterizacién de empresas de estudiantes y egre-
sados universitarios, con importantes hallazgos que se remarcan a
continuacion.

Con respecto a la relacién entre la orientacién profesional de los
estudiantes y una mayor tendencia a tener empresa, se encontra-
ron nuevos datos. En el estudio de Kantis et al. (2002b) se evidencio
que las carreras en las cuales surgen la mayor parte de las empresas
son de Ingenieria (24,4%) y las areas relacionadas con las Ciencias
Econdmicas (29%). En el estudio de Pazos et al. (2008) se considera
la hipétesis de que existe una relacion positiva entre la presencia de
ramas cientificas mas orientadas al mercado y la creacién de spin-
offs en las universidades. A diferencia de estos estudios, en el caso
de la Universidad EAN se observé que el 35% de las empresas cen-
sadas pertenecen a estudiantes de la carrera de Administracion de
Empresas, el 19% a Lenguas Modernas, el 12,7% a la especializacién
en Gerencia de Proyectos y 5,5% a Economia.

Los estudios considerados como antecedente se centran en el
estudio de empresas dindmicas en proceso de creacién, por lo cual
investigan sobre el proceso de arranque, inversién inicial y puesta
en marcha de la empresa. El censo empresarial de la Universidad
EAN capturé informacién en un momento determinado sobre las
empresas censadas en las siguientes dimensiones de analisis: datos
demograficos de la empresa, nivel tecnolégico, acceso al sistema
financiero, nivel de formacién de sus recursos humanos, acceso
a mercados, nivel de asociatividad de las empresas e innovacién
empresarial. Cabe destacar que en el grupo de empresas censadas se
encuentran tanto empresas de reciente creacién como otras que lle-
van mas de 20 aflos en el mercado, las cuales se podrian considerar
como «empresas establecidas»3.

En la literatura revisada se menciona una predominancia de
varones universitarios entre 30 y 35 afios de edad que inician
empresas dinamicas (Kantis et al., 2002a, 2002b). En el caso de
las empresas censadas se observoé que la participaciéon femenina es
importante, dado que el 45% de los censados eran mujeres quienes
afirmaron tener empresa o de sus padres.

Unindicador que puede resultar interesante al momento de ana-
lizar la influencia de la formacién en emprendimiento universitario
en la vida de los empresarios es el hecho de que aproximadamente
el 28% de las empresas censadas afirmaron contar con un protocolo
de familia, tema que la Universidad EAN ha incorporado tanto en
sus procesos formativos como de investigacién. En otros estudios
no se ha encontrado que se haya tomado en cuenta dicha variable.

3 El GEM define a las empresas nacientes como aquellas que tienen menos de 2
afos de antigiiedad, empresas recién creadas o baby business a las que tienen entre
2y 5 afios, y empresas establecidas las que tienen mas de 5 afios.

De otro lado, se encuentra la ausencia de conformacién y parti-
cipaciéon en redes empresariales. Kantis et al. (2002a), en su estudio
comparado entre América Latina y el este de Asia, encontraron
que una de las virtudes que tienen los empresarios asiaticos es su
capacidad para conformar redes empresariales que les favorecen
en la superacién de los problemas que se presentan al inicio del
emprendimiento. A la vez, los asiaticos cuentan con una red que se
extiende mas lejos de los familiares o amigos. En América Latina las
redes generalmente se limitan a familiares o amigos, y pocas de las
empresas tienen vocacién exportadora. En las empresas censadas
enlaUniversidad EAN pocas son las que pertenecen o estan afiliadas
a algin gremio, y si lo estan, solamente reciben entre los beneficios
capacitaciones o ruedas de negocios, mas no conformacién de redes
empresariales sélidas.

El tema de exportacién es un indicador de apertura y de cre-
cimiento de la empresa. En la presente investigacion se encontré
que el 12% de las empresas censadas exportan, a diferencia del
10% que encontré Kantis et al. (2002a) de 122 empresas de egresa-
dos de universidades argentinas encuestadas entre octubre 2000 y
enero 2001. También se coincide en ambos estudios que los clien-
tes de este tipo de empresas universitarias son otras empresas,
tanto pymes como empresas grandes, pero del mercado domés-
tico en su mayoria. Es decir, en ambos estudios, se encuentra un
alto porcentaje de pequefias empresas considerando el nimero de
empleados, niveles de venta anuales, asi como lainversién realizada
en el primer afio de vida.

Igualmente, la presente investigaciéon coincidié con otros estu-
dios sobre el hecho de que una de las principales falencias en la
empresarialidad universitaria es el tema financiero, el cual se podria
considerar fuera del alcance de las universidades, aunque deberia
ser un objetivo a medio plazo para las que tienen experiencia en
el tema de emprendimiento y empresarialidad. No obstante, se ha
encontrado que la universidad juega un rol importante en apoyar
los procesos de gestion y marketing de la empresa, dado que hacen
falta redes institucionales de apoyo para enfrentar los problemas
de los primeros afios de vida de las mismas (Kantis et al., 2002b).

Para finalizar, la triada Universidad-Empresa-Estado se hace evi-
dentemente importante al tocar el tema de la empresarialidad en
las universidades, pero ain falta mucho por hacer para generar
beneficios en cadena. La generacién de lineas base de informacién
desde las universidades permite conocer el objeto de estudio. Algu-
nos de los primeros pasos para lograr dicho cometido podrian ser:
apoyar la creacién de spin-off en sus primeras fases de desarrollo y
dotar de instrumentos de gestion y consolidacién de redes de apoyo
a las oficinas de transferencia tecnolégica (Rothaermel, Agung y
Jiang, 2007; Shane, 2004; Wright, Vohora y Lockett, 2004; Lockett
y Wright, 2005), iniciativas que se vienen gestando en la Universi-
dad EAN en su camino de seguir fortaleciendo el objeto misional de
formar profesionales emprendedores, apoyar la creacién de empre-
sas y fortalecer las empresas ya creadas para su éxito en el mercado
actual, lo cual aporta en el dinamismo econémico del pais.

En general son multiples los interrogantes que se pueden extraer
del presente caso de estudio, bien sea desde la perspectiva de
analisis metodolégico de como se realizé el censo, como desde el
analisis de la empresarialidad universitaria como tal. Sin embargo,
como cierre del presente escrito, algunos interrogantes para abrir
la discusién podrian ser:

e ;Se diferenciaran las empresas de propiedad de estudiantes
universitarios, respecto de sus caracteristicas productivas, del
promedio de las empresas a nivel nacional?

¢ Dichas diferencias en la estructura productiva de las empresas de
universitarios ;estaran asociadas con su formacién profesional o
seran independientes de ello?
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e En general, una mayor formacién universitaria ¢servira a los
empresarios para mejorar sus caracteristicas productivas, o estas
se encuentran mas asociadas a factores de mercado?

e ;De qué forma las universidades en general, y las escuelas de
negocios en particular, podrian contribuir a mejorar las caracte-
risticas productivas de las empresas de sus estudiantes, con el fin
de hacerlas mas competitivas?
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Marco teérico. Comprende la revisién bibliografica que justifi-

ca la investigacion, donde se comentan resultados de estudios

que validan la relevancia y necesidad del trabajo de investiga-
cién.

Metodologia. Presenta y justifica la metodologia escogida, para

luego pasar a desarrollarla y mostrar los resultados de la apli-

caci6én de la misma.

d) Resultados. Presenta los principales resultados de la aplicaciéon
de la metodologia empleada de manera comprensible y nece-
saria para evaluar la validez de la investigacion.

e) Conclusiones. Se resaltan los principales aspectos del articulo
mas no representa un resumen del mismo. Se resaltan las re-
comendaciones, limitaciones del articulo y se plantean futuras
lineas de investigacion.

f) Referencias bibliograficas. Se presentaran de acuerdo al estilo
APA sexta edicion (véase el final de esta seccion)*.

g) Anexos.
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1 Esta clasificacién corresponde a la categorizacién del tipo de documento segin
su estructura y nivel de investigacion realizada por Colciencias, entidad colombi-
ana responsable de velar por la investigacién y la ciencia en el pais. Existen doce
categorias de articulos para lo cual puede consultar: http://www.icesi.edu.co/estu-
dios_gerenciales/es/postulaciondearticulos/clasificacioncolciencias

2 Clasificacion JEL, consultar: http://[www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.
php

3Se recomienda a los lectores revisar la estructura de articulos previamente publi-
cados en Estudios Gerenciales para conocer ejemplos de la estructura ideal de un
manuscrito cientifico: http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_ge-
renciales/issue/archive

4Para mayor informacion, visite el sitio: http://www.apastyle.org/ o http://www.
icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/estilo_apa_nuevo.pdf

3. Tablasy figuras. En el texto se deben mencionar todas las tablas
y figuras antes de ser presentados. Cada una de estas catego-
rias llevard numeracion (continua de acuerdo con su aparicién
en el texto), titulo y fuente. Las tablas y figuras se insertaran
en texto y ademas deben enviarse en un archivo aparte al del
articulo. Las tablas y figuras que sean copiados reproducidos
de otras fuentes, deben agregar el nimero de pagina del que
fueron tomados. Las tablas y figuras no deben tener lineas ho-
rizontales y en general, deben diseflarse en escala de grises o
en blanco y negro. Las imagenes y fotos deben enviarse en alta
definicién. Las tablas y figuras se deben incluir en el lugar que
corresponda en el cuerpo del texto y se deben enviar en un
archivo a parte en su formato original (PowerPoint, Excel, etc.).

4. Ecuaciones. Las ecuaciones se realizaran Ginicamente con un
editor de ecuaciones. Todas las ecuaciones deben enumerarse
en orden de aparicién.

5. Notas de pie de pagina. Se mostrara solo informacién aclara-
toria, cada nota ird en numeracién consecutiva y sin figuras o
tablas.

6. Citas textuales. Corresponde a material citado original de otra
fuente. Una cita textual corta (con menos de 40 palabras) se
incorpora en texto y se encierra entre comillas dobles. Las citas
de mas de 40 palabras se deben colocar en un bloque inde-
pendiente, sin comillas y con un tamafio de fuente inferior. En
todo caso siempre se debe agregar el autor, el afio y la pagi-
na especifica del texto citado, e incluir la cita completa en la
lista de referencias. Las citas deben ser fieles, es decir, no se
deben hacer modificaciones en el texto, incluso si la ortografia
es errénea. No deben ir en texto subrayado o en cursiva y en
los casos en los que el autor desee hacer énfasis, puede agregar
cursiva y luego entre corchetes el texto “[cursivas afiadidas]”.
Solamente se debe agregar el nimero de pagina en los casos de
citas textuales (incluye figuras y tablas también).

7. Consideraciones generales

a) Extension. No exceder de 30 paginas en total (incluye biblio-
grafia, graficos, tablas y anexos).

b) Formato de texto y paginas. El articulo se debe enviar en for-
mato Word con fuente Times New Roman, tamafio 12, tamafio
de pagina carta, interlineado 1,5, margenes simétricos de 3 cm.

¢) Los articulos se deben redactar en tercera persona del singu-
lar (impersonal), contar con adecuada puntuacién y redacciéon
y carecer de errores ortograficos. El autor es responsable de
hacer la revisién de estilo previamente a su postulacién a la
revista.

d) En los articulos en espafiol y portugués se deben usar puntos
como separador de miles y comas como separador de decima-
les. En los articulos en ingles, las comas se usan como separa-
dor de miles y los puntos como separador de decimales.

Estilo APA para presentacion de citas bibliograficas

Las referencias bibliograficas se incluiran en el cuerpo del texto
de dos formas: como narrativa (se encierra entre paréntesis sélo
el afio de publicacion, ejemplo: Apellido (afio)); y como referencia
(se encierra entre paréntesis el apellido del autor y el afio, ejem-
plo: (Apellido, afio)). En el caso de ser mas de dos autores cite el
apellido de todos la primera vez y luego sélo el primero seguido
de “etal.”.



Se invita los autores a leer el resumen de las normas elementales
de APA sexta edici6én en la pagina de la revista:
http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/es-
tilo_apa_nuevo.pdf

En el listado de referencias debe tener en cuenta el siguiente estilo:

* Articulo de revista

Apellido, inicial(es) del nombre (afio). Titulo articulo. Nombre de
la revista, Volumen (NGmero), rango de paginas citadas. Ejemplo:
Young, ]. (1986). The impartial spectator and natural jurispru-
dence: an interpretation in Adam Smith’s theory of the natural
price. History of Political Economy, 18(3), 362-382.

* Libro

Apellido, inicial(es) del nombre (afio). Titulo (# ed., vol.). Ciudad
de publicacién: Editorial. Ejemplo:

Prychitko, D. y Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor
manager Systems (3ra ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

* Capitulo en libro editado

Nombre del autor del capitulo. (afio). Titulo del capitulo. En nom-
bres de los editores del libro (Eds.), Titulo del libro (rango de pa-
ginas del capitulo en el libro). Ciudad de publicacion: Editorial.
Ejemplo:

Becattini, G. (1992). El distrito industrial marshalliano como con-
cepto socioecondmico. En F. Pyke, G. Becattini, G. y W. Sengenber-
ger, W. (Eds.), Los distritos industriales y las pequefias empresas (pp.
61-79). Madrid: Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

* Contribucién no publicada para un simposio

Apellido, inicial(es) del nombre (afio, mes). Titulo de ponencia o
comunicado. En nombre organizadores (Organizador/Presidente),
nombre del simposio. Descripcién del Simposio, Ciudad, Pais. Ejem-
plo:

Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. y Childers,
C.K. (1990, junio). Relaxation therapy for polypharmacy use in el-
derly insomniacs and noninsomniacs. En T.L. Rosenthal (Presiden-
te), Reducing medication in geriatric populations. Simposio efec-
tuado en la reunién del First International Congress of Behavioral
Medicine, Uppsala, Suecia.

* Internet

Apellido, inicial(es) del nombre (afio). Titulo. Recuperado el dia del
mes del afio, de direccion electrénica.

Echevarria, J. J. (2004). La tasa de cambio en Colombia: impacto y
determinantes en un mercado globalizado. Recuperado el 21 de ju-
nio de 2005, de: http://www.banrep.gov.co/documentos/presen-
tacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf

Responsabilidades éticas
Responsabilidad. Los autores de los articulos deben declarar que

la investigacion se ha llevado a cabo de una manera ética y res-
ponsable y siempre acorde con las leyes pertinentes.

Claridad. Los resultados del estudio deben explicarse de forma
claray honesta y los métodos de trabajo deben describirse de ma-
nera inequivoca para que sus resultados puedan ser confirmados
por otros.

Publicacion redundante o duplicada. Estudios Gerenciales no
acepta material previamente publicado y no considerara para su
publicacién manuscritos que estén remitidos simultineamente
a otras revistas, ni publicaciones redundantes o duplicadas, esto
es, articulos que se sobrepongan sustancialmente a otro ya pu-
blicado, impreso o en medios electrénicos. Los autores deben ser
conscientes que no revelar que el material sometido a publicacién
ya ha sido total o parcialmente publicado constituye un grave que-
branto de la ética cientifica.

Autoria. Los autores se comprometen a asumir la responsabilidad
colectiva del trabajo presentado y publicado. En la declaracién de
autoria se reflejara con exactitud las contribuciones individuales
al trabajo. En la lista de autores deben figurar inicamente aquellas
personas que han contribuido intelectualmente al desarrollo del
trabajo.

El autor de un articulo debera haber participado de forma relevan-

te en el disefio y desarrollo de éste como para asumir la respon-

sabilidad de los contenidos y, asimismo, debera estar de acuerdo
con la version definitiva del articulo. En general, para figurar como
autor se deben cumplir los siguientes requisitos:

1. Haber participado en la concepcién y disefio, en la adquisicién
de los datos y en el andlisis e interpretacion de los datos del
trabajo que ha dado como resultado el articulo en cuestién.

2. Haber colaborado en la redaccién del texto y en las posibles
revisiones del mismo.

3. Haber aprobado la versién que finalmente va a ser publicada.

La revista Estudios Gerenciales declina cualquier responsabilidad
sobre posibles conflictos derivados de la autoria de los trabajos
que se publican en la Revista.

Financiacién. Los autores deberan declarar tanto las fuentes de
financiacién como posibles conflictos de intereses. Existe conflicto
de intereses cuando el autor tuvo/tiene relaciones econémicas o
personales que han podido sesgar o influir inadecuadamente sus
actuaciones. El potencial conflicto de intereses existe con inde-
pendencia de que los interesados consideren que dichas relacio-
nes influyen o no en su criterio cientifico.

Obtencion de permisos. Los autores son responsables de obtener
los oportunos permisos para reproducir parcialmente material
(texto, tablas o figuras) de otras publicaciones. Estos permisos de-
ben solicitarse tanto al autor como a la editorial que ha publicado
dicho material.

La revista pertenece al Committee on Publication Ethics (COPE)
y se adhiere a sus principios y procedimientos (www.publicatio-
nethics.org)



Information about Estudios Gerenciales

Editorial policy

Estudios Gerenciales is the Ibero-American journal of management
and economics focused primarily on the thematic areas of
organizations, organizational management, entrepreneurship,
innovation, marketing, accountancy, finance, public
administration, econometrics, economic development, industrial
organization, international trade, economic policy and regional
economy. Its main objective is the dissemination of research
related to the above topic areas that generate tools for the study
of Ibero-American community and its current economic and
administrative context.

Estudios Gerenciales, through the publication of relevant high-
quality previously unpublished articles subject to a double-
blind peer review process, is generally aimed at researchers,
students, academics, professionals interested in the most
recent research and analyses in economics and management
in Ibero-America.

Articles can be submitted in Spanish, English or Portuguese and,
as editorial policy, the journal seeks a balance of articles by
authors from different Ibero-American countries or other regions;
therefore, an issue of the journal may include a maximum of 20%
of articles authored by researchers-professors associated with
Icesi University. However, in all cases, the articles will be subjected
to the same evaluation process.

Structure of the Journal

In Estudios Gerenciales preference is given to the publication of
intellectual production that arises out of scientific or technological
research projects, and studies that prompt research or reflective
articles, bibliographic reviews and case studies that follow a
rigorous research approach and provide significant contributions
to the knowledge in the above fields, for the IberoAmerican
community.

The structure of the journal of Estudios Gerenciales includes the
publication of articles (about 10) and a case study. The case study
is defined as a “document presenting the results of a particular
studied situation in order to announce the technical and
methodological experiences considered for that specific case. It
includes a commented systematic review of literature analogous
to the case”. The purpose of including a case study is to provide
analysis tools about different situations in the IberoAmerican
context which generate discussion based on the questions to be
asked in each case.

Copyright

The authors will be held liable for their own articles. The
published articles do not necessarily reflect the principles or
policies of Icesi University or those of the Editorial Committee
of the Estudios Gerenciales journal. The authors agree and
consent to the assignment of all rights to Estudios Gerenciales,
both in its printed and electronic publication. After publication,
the articles can be reproduced without the author’s
authorization by citing the author’s name, title, year, volume,
number of pages, and page range of the publication, including

Estudios Gerenciales as the source (please refrain from using
Revista Estudios Gerenciales).

Frequency, printed copies and electronic access

The Journal is published quarterly; 200 copies are printed which
are distributed to libraries and research centers in economics and
finance in Ibero-America and other countries. Additionally, it can
be freely accessed through the website of the journal Estudios
Gerenciales:

e Web of the journal:
gerenciales/

e Web of the journal in Elsevier: http://zl.elsevier.es/es/revista/
estudios-gerenciales-354

http://www.icesi.edu.co/estudios_

Estudios Gerenciales was previously known as Publicaciones ICESI.
Guidelines for authors of articles

e The authors must guarantee that their articles have not been
previously published in any other academic journal (either in
paper or electronically). Documents made available in working
papers, personal or institutional websites, proceedings to
conferences (proceedings not previously published in other
academic journals), and elsewhere will be admitted for
submission, but references must be provided.

o The Editorial team may make use of iThenticate software for
checking the originality of submissions received.

e It is the responsibility of the authors to obtain the necessary
permits for reproducing copyrighted material (e.g. images,
pictures, etc.), which must be attached to the documents
submitted for consideration.

Evaluation process

The articles submitted to the journal Estudios Gerenciales will be
initially reviewed by the Editorial Team and, if it meets the
parameters of article, is sent to two peer reviewers for a double-
blind review. From the comments and recommendations of the
reviewers, the Editorial Team decides if the article is accepted,
requires changes (minor or major), or if it is rejected. The initial
review process (between the time of submission application and
the issuance of the first concept) can take up to approximately 6
months. The authors of articles requiring changes will then have
a maximum of two months to make the necessary adjustments
(the Editorial Team indicates how long gives). Once the authors
have forwarded your article with the requested changes and a
letter of response to reviewers that is subjected to a second
evaluation by peers, from which the editorial team makes a final
decision on the publication of the article.

Submitting an article

Authors interested in submitting an article to Estudios Gerenciales
must register and then sign up into the journal management and
publishing system EES (Elsevier Editorial System), log on to this
link http://www.ees.elsevier.com/estger/, and follow all
instructions in the section “Submit New Manuscript”. Submissions
of articles can be performed continuously throughout the year.



General guide lines for articles

To submit an article to Estudios Gerenciales it must contain the
following items:

1. Presentation sheet. It is the first page of the document. It must
be separated from the rest of the manuscript. It must consist of
the following:

a) Title in both Spanish and English. The title must be clear and
precise. It is not to exceed 20 words. It must have consistency
and related to the content of the article.

b) Brief author’s profile, it must include: author’s institutional
filiations, job title, mailing address, and e-mail address for
contact purposes. If an article is written by several authors,
then one of the authors must be selected as the corresponding
author.

¢) Analytical abstract in both Spanish and English. The abstracts
are not to exceed 120 words in length. They must include:
objective, methodology, and the most important result or
recommendation that arises from the work. Abstracts should
not contain references.

d) Keywords both in Spanish and English (no fewer than 3, no
more than 5).

e) Colciencias' and JEL? classification of all articles

f) If applicable, authors must attach basic information of other
research work that gave rise to their articles, sources of funding,
and acknowledgements, if any.

2. Anonymous manuscript. Besides the title, abstracts, keywords
and JEL classification, the anonymous manuscript must
include:?

a) Introduction. It provides the background, the purpose and the
methodology of the research work. It also discusses the central
theme of the article.

b) Theoretical framework. It includes a literature review that
justifies the research, where the results of studies that validate
the relevance and necessity of the research are discussed.

c) Methodology. It presents and justifies the chosen methodology.
Then it goes on to provide a detailed discussion of the
methodology and presents the results of applying the
methodology.

d) Results. Presents the main results of the application of the
methodology in an understandable and necessary way to
assess the validity of the research.

e) Conclusion. It emphasizes the most important aspects of the
article, but it is not a summary of the article. It focuses on
recommendations and constraints and proposes future lines of
research.

! This classification reflects the category of the type of document based on its
structure and research level established by Colciencias, which is the Colombian
institution responsible for fostering science and research in Colombia. For detailed
information about the twelve different categories of articles, please check the
following website: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/es/
postulaciondearticulos/clasificacioncolciencias

2 JEL classification, please see: http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.
php

3 Readers are advised to check the structure of articles previously published in
Estudios Gerenciales where they will find examples of the ideal structure of a sci-
entific manuscript: http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_geren-
ciales/issue/archive

f) Bibliographic references. Bibliographic references must be
provided following the APA style (please see below, at the end
of this document)*

g) Annexes.

3. Tables and Figures. The text must contain a reference to all
Tables and Figures before they appear in the article. Each of
these categories will be numbered independently (continuous
numbering based on their order of appearance in the text),
title, and source. Tables and Figures will be inserted in the text,
but they must also be provided in a separate file. When
reproduced from other sources, the Tables and Figures must
also include the number of the page from which they were
taken. Tables and Fgures should not have horizontal lines, and
in general, they must be designed either in grayscale or in black
and white. Only high resolution images must be provided.
Tables and Figures should be included in the appropriate place
in the body of the text and should be sent in a separate file in
its original format (PowerPoint, Excel, etc.).

4. Equations. Equations can only be made using an Equation
Editor. All equations are to be numbered in the order in which
they appear.

5. Footnotes. Footnotes may contain only information (no charts)
for clarification purposes. Each note shall be numbered
consecutively.

6. Verbatim quotations. Verbatim quotations reference original
written material from other sources. A short quotation (no
more than 40 words in length) is added as text and enclosed in
double quotes. Quotes of more than 40 words must be placed
in a separate paragraph in a small font size, without quotes. In
any event, they must always contain the author’s name, year,
and specific page of the quoted text. The complete reference
must be included in the list of bibliographic references.
Quotations must be exact. This means that the text cannot be
modified even if the spelling is incorrect. The text in the
quotations must not be underlined or italicized. If the authors
wish to emphasize, they can format the text in italics, but then
they are to add “[italics added]” in brackets. The page number
is provided only in the case of verbatim quotations (as well as
including Tables and Graphs ).

7. General considerations

a) Length: The articles are not to exceed 30 pages in total
(including bibliography, Tables, Figures and annexes).

b) Text and page format requirements: the article must be
submitted in Word format with font “Times New Roman” size
12, letter page size, interline spacing 1.5 and 3-cm margins on
all sides of the article.

¢) Articles must be written in the third person singular (impersonal
form). Proper punctuation, spelling, and language must be
used. Authors are responsible for conducting a stylistic review
of their articles before submitting them to the Journal.

d) Articles in Spanish and Portuguese should use points as the
thousands separator and comma as decimal separator. Articles

4 For further information, visit the following websites: http://www.apastyle.org/
or http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/estilo_apa_nue-
vo.pdf



in English, commas are used as the thousand separator and
point as decimal separator.

APA guidelines for presenting bibliographic references

Bibliographic references must be provided in the body of the
article in the two following ways: as narrative (only the year of
publication is enclosed in parentheses, e.g. Last name (year)); and
as reference (the author’s last name and the year of publication
are enclosed in parentheses, e.g. (Last name, year)). If an article is
written by more than two authors, the last names of all authors
are quoted the first time, and then only the first author’s last
name followed by “et al.” Authors are encouraged to read the
summary of the APA basic guidelines at the following website:
http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/
estilo_apa_nuevo.pdf

* Journal article
Last name, initial(s) of the name (year). Title of the article. Name
of the journal, Volume (Number), range of quoted pages.

For example:

Young, ].(1986). The impartial spectator and natural jurisprudence:
an interpretation in Adam Smith’s theory of the natural price.
History of Political Economy, 18(3), 362-382.

* Book
Last name, first and middle name initials (year). Book Title
(edition number, vol.). Publication city: Publisher.

For example:

Prychitko, D. and Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor
manager Systems (3 ed., pp. 25-36). Boston, MA: Edgar Elgar
Publishing.

« Article or charter in an edited book

Article or chapter author. (Year). Article or chapter title. In Book
Editors names (Eds.), book title (article or charter page numbers).
Publication city: Publisher.

For example:

Becattini, G. (1992). El distrito industrial marshalliano como concepto
socioeconémico. En F. Pyke, G. Becattini, G. y W. Sengenberger, W.
(Eds.), Los distritos industriales y las pequefias empresas (pp. 61-79).
Madrid: Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

* Unpublished contribution to a symposium

Name (year, month). Title of the contribution. Name of
Chairperson, symposium title. Short description if needed, city,
country.

For example:

Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. y Childers,
C.K. (1990, June). Relaxation therapy for polypharmacy use in
elderly insomniacs and noninsomniacs. En T.L. Rosenthal
(Presidente), Reducing medication in geriatric populations.
Symposium held in the meeting of the First International Congress
of Behavioral Medicine, Uppsala, Sweden.

* Internet
Last name, first and middle name initial(s) (year). Title. Retrieved
on day/month, year from the following html address.

For example:

Echevarria, J. J. (2004). Exchange rates in Colombia: impact and
determining factors in a globalized market. Retrieved on June 21,
2005 from http://www.banrep.gov.co/documentos/
presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf

Ethical responsibilities

Responsibility. The authors of the articles should declare that the
research was carried out in an ethical and responsible way, and
always in accordance with the relevant laws.

Clarity. Study results should be explained clearly and honestly,
and the methodology must be described unambiguously in order
that their results can be confirmed by others.

Redundant or duplicate publication. Estudios Gerenciales does
not accept previously published material, and not consider for
publication manuscripts that are simultaneously submitted to
other journals, or redundant or duplicate publication, that is,
articles that substantially overlap with others already published
in print or electronically. Authors should be aware that not
disclosing that material submitted for publication has been
totally or partially published constitutes a serious breach of
scientific ethics.

Authorship. The authors agree to take collective responsibility
for the article presented and published. The declaration of
authorship accurately reflects individual contributions to the
work. The list of authors should include only those persons who
have contributed intellectually to the development of the article.
The author of an article must have participated in a relevant way
in its design and development, to take responsibility for the
content, and also must agree the final version of the article.

Generally, to be considered as an author the following

requirements must be met:

1. Have participated in the conception and design, in data
acquisition, analysis and interpretation of data included in the
article.

2. Have collaborated in drafting the text and possible revisions.

3. Have approved the version that will be eventually published.

Estudios Gerenciales declines any responsibility for any disputes
regarding the authorship of the works published in the Journal.

Sources of funding. Authors should declare both the funding
sources and potential conflicts of interest. Conflict of interest
exists when the author had/has financial or personal relationships
that may have skewed or inappropriately influenced their actions.
The potential conflict of interest exists regardless of whether or
not stakeholders consider that these relationships may have
influenced their scientific judgment.

Obtain permits. Authors are responsible for obtaining permission
to partially reproduce material (text, tables, figures) of other
publications. Permission must be sought from both the author
and the publisher of the material.

This journal is a member of the Committee on Publication Ethics
(COPE) and subscribes to the principles and procedures (www.
publicationethics.org).



Informacdes sobre Estudios Gerenciales

Politica editorial

Estudios Gerenciales é a revista Ibero-americana de economia
e gestdo focada principalmente nas areas temadticas de
organizagdes, gestdo organizacional, empreendedorismo,
inovagdo, comércio, marketing, contabilidade, finangas,
administracdo publica, econometria, desenvolvimento
econémico, organizacdo industrial, comércio internacional,
politica econémica e economia regional. O seu principal
objectivo é a difusdo de trabalhos de investigacdo relacionados
com as anteriores areas tematicas que criem ferramentas de
estudo da comunidade Ibero-americana e do seu actual contexto
econémico e administrativo.

Estudios Gerenciales, através da publicacdo de artigos originais, de
alta qualidade, relevantes e arbitrados anonimamente (double-
blind review), tem como publico-alvo investigadores, estudantes,
académicos, profissionais interessados em conhecer as mais
recentes investigacdes e analises em economia e gestdo na regido
Ibero-americana.

Serdo recebidos artigos em Inglés, Espanhol e Portugués e, como
politica editorial, a revista procura um equilibrio de artigos de
autores de diversos paises ibero-americanos ou de outras regides;
como tal, um nimero da revista poderd incluir no maximo 20%
de artigos da autoria de Investigadores-Docentes associados a
Universidade Icesi. Porém, para todos os casos, os artigos serdo
submetidos ao mesmo processo de avaliagdo.

Estrutura da revista

Favorece a publicacdo da produgdo intelectual proveniente de
investigac¢des cientificas ou tecnolégicas e dando origem a artigos
de investigacdo, debate, revisdes bibliograficas, estudos de caso
e outros que sigam uma metodologia de pesquisa rigorosa com
contribui¢des significativas para os conhecimentos nos campos
mencionados, para a comunidade Ibero-americana.

A estrutura da revista Estudios Gerenciales compreende a
publicac¢do de artigos (aproximadamente 10) e um caso de estudo.
0 caso de estudo é definido como um “documento que apresenta
os resultados de um estudo sobre uma situa¢do particular
com o objectivo de dar a conhecer as experiéncias técnicas e
metodoldgicas consideradas num caso especifico. Inclui uma
revisdo sistematica comentada da literatura sobre casos analogos”.
0 objectivo de incluir um caso de estudo é oferecer ferramentas
de andlise sobre diversas situacdes do contexto ibero-americano,
as quais sejam discutidas a partir das perguntas que devem ser
colocadas em cada caso.

Copyright

Os autores dos artigos serdo responsaveis pelos mesmos, e
como tal ndo podem comprometer os principios ou politicas
da Universidade Icesi nem os do Comité Editorial da revista
Estudios Gerenciales. Os autores autorizam e aceitam a cessdo de
todos os direitos para a revista Estudios Gerenciales, tanto em sua
publicacdo impressa como eletrdnica. Apds a publica¢io do artigo,
este poderd ser reproduzido sem autorizagdo, mencionando
autor (es), titulo, ano, volume, nimero e intervalo de paginas da

publicacdo, e tendo como fonte: Estudios Gerenciales (deve se
abster de utilizar Revista Estudios Gerenciales).

Periodicidade, tiragem e acesso electronico

A periodicidade é trimestral; sdo impressos 200 exemplares que
sdo distribuidos entre as bibliotecas e os centros de investigacdo
em economia e financas da Ibero-América e outros paises.
Adicionalmente, pode aceder-se liviemente através do site da
revista Estudios Gerenciales:
e Site da revista. http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/
e Site da revista em Elsevier: http://zl.elsevier.es/es/revista/
estudios-gerenciales-354

Estudios Gerenciales é continuidade de Publicaciones ICESI.
Guia para autores de artigos

e Os autores devem garantir que seu artigo é inédito, ou seja,
que ndo tenha sido publicado em outra revista académica
(fisica ou eletrdnica). Documentos em working papers, sites
pessoais ou de instituicdes, relatérios de eventos (relatérios
ndo publicados em outras revistas académicas), etc., sdo
admitidos para postulacdo, mas deverdo fazer referéncia aos
mesmos.

e A equipa editorial pode usar o Software iThenticate para rever
a originalidade dos artigos recebidos.

e Os autores sdo responsaveis pela obtencdo das autoriza¢des
para reproduzir material protegido por direitos autorais
(imagens, fotos, etc.), que serdo anexadas nos documentos
apresentados para candidatura.

Proceso de revision de los articulos

Os artigos enviado a revista Estudios Gerenciales serdo revistos
inicialmente pela equipa editorial e, se os padrdoes foram
adequados aos parametros de publicacdo de artigos, enviam-se
a dois pares avaliadores para uma revisdo “duplamente cega”. A
partir dos comentarios e recomendagdes dos revisores, a equipa
editorial decide se o artigo é aceite, requer altera¢des (grandes
ou pequenas) ou rejeita-o. O processo de revisdo inicial (entre o
momento de entrada ou a emissdo do primeiro texto) pode levar
um tempo aproximado de 6 meses. Posteriormente, os autores
de artigos que necessitem de alteracdes terdo um tempo maximo
de dois meses para realizar os ajustes necessarios (este tempo é
indicado pela equipa editorial). Depois de os autores reenviarem o
seu artigo com as alterag¢des solicitadas, e uma carta de respostas
para os revisores, submete-se a uma segunda avalia¢do por parte
dos pares, a partir da qual a equipa editorial toma uma decisdo
final sobre a publicacdo do artigo.

Candidatura de um artigo

Os autores interessados em enviar um artigo para Estudios
Gerenciales devem registar-se depois de entrar no Sistema de
Gestdo Editorial da revista em EES (Elsevier Editorial System),
para tal entre no link http://www.ees.elsevier.com/estger/ e siga
todas as instrug¢des da sec¢do “Submit New Manuscript”. O envio
de artigos pode realizar-se de forma ininterrupta durante todo o
ano.



Pautas gerais para os artigos

Para poder enviar um artigo para Estudios Gerenciales o mesmo
deve conter:

1. Folha de rosto do artigo. A primeira pagina do documento
devendo se separar do resto do manuscrito. Inclui:

a) Titulo em espanhol e inglés. Claro e preciso, ndo devera exceder
20 palavras.

b) Breve descri¢do de cada autor. Sera localizado por baixo do nome
do autor, incluindo: afiliagdo institucional, cargo, endereco
postal e de e-mail para contato. Em caso de varios autores,
devem selecionar um autor para envio de correspondéncia.

¢) Resumo analitico do artigo em inglés e espanhol. O resumo
ndo deve exceder 120 palavras e incluira: objetivo do trabalho,
metodologia, e o resultado ou recomendac¢dao mais importante
resultante do trabalho. Nao deve conter referéncias.

d) Palavras chave em espanhol e em inglés (minimo 3, maximo 5).

e) Classificacdo Colciencias' e JEL? ** para todos os artigos.

f)Se for o caso, devera anexar a informacdo bésica das
investiga¢des que ddo origem ao artigo, fontes de financiamento
e agradecimentos que tenham lugar.

2. Manuscrito anénimo. Além do titulo, os resumos, as palavras-
chaves e os cédigos JEL, o manuscrito anénimo deve incluir:?

a) Introducdo. Informa sobre os antecedentes, o objetivo da
investigacdo e a metodologia da investigacdo. Apresenta a
informacdo tematica do artigo.

b) Ambito teérico. Compreende a revisio bibliografica que justifica
a investigacdo, onde se comentam resultados de estudos que
validam a relevancia e necessidade do trabalho de investigacdo.

¢) Metodologia. Presenta e justifica a metodologia escolhida; para
em seguida passar a desenvolver e mostrar os resultados da
aplicacdo da mesma.

d) Resultados. Apresenta os principais resultados da aplicagdo da
metodologia empregada de forma compreensivel e necessaria
para avaliar a validade da investigacdo.

e) Conclusdes. Sdo destacados os principais aspectos do artigo
mas ndo representam um resumo do mesmo. Sdo destacadas as
recomendacdes, limitagdes do artigo e sdo apresentadas futuras
linhas de investigacdo.

f) Referéncias bibliograficas. Serdo apresentadas de acordo com o
estilo APA (consulte o final deste documento)*

g) Anexos.

3. Tabelas e graficos. O texto devera mencionar todas as tabelas
e graficos antes de serem apresentados. Cada uma dessas

1 Esta classificagdo corresponde a categorizagdo do tipo de documento segundo a
estrutura e nivel de investigagdo realizada pela Colciencias, a entidade colombia-
na responsavel por supervisionar a investigacao e a ciéncia no pais. Existem doze
categorias de artigos que podera consultar: http://www.icesi.edu.co/estudios_ge-
renciales/es/postulaciondearticulos/clasificacioncolciencias

2 Classificagdo JEL, consultar: http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.
php

3 Se recomenda aos leitores que revisem a estrutura de artigos previamente publi-
cados em Estudios Gerenciales para conhecerem exemplos da estrutura ideal de um
manuscrito cientifico: http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_ge-
renciales/issue/archive

4 Para obter mais informagdes, visite o site: http://www.apastyle.org ou http://
www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/estilo_apa_nuevo.pdf

categorias terd numera¢do (continua, de acordo com sua
apari¢do no texto), titulo e fonte. As tabelas e graficos serdo
inseridos no texto e além disso deverdo ser enviados em um
arquivo separado do artigo. As tabelas e graficos que forem
copiados ou reproduzidos de outras fontes, deverao incluir
o nimero da pagina de onde foram retirados. As tabelas e
graficos ndo devem ter linhas horizontais e, em geral, devem
ser projetados em escala de cinzentos ou em preto e branco.
Imagens e fotos devem ser enviadas em alta defini¢do. As
tabelas e figuras devem ser incluidas no lugar correspondente
no corpo do texto e devem ser enviadas num ficheiro a parte no
seu formato original (PowerPoint, Excel, etc.).

4. Equagdes. As equacdes serdo realizadas somente com o editor
de equagdes. Todas as equagdes devem ser enumeradas por
ordem de aparicdo.

5.Notas de rodapé. Serd mostrada apenas informacdo de
esclarecimento, cada nota terd numeracdo consecutiva, sem
graficos.

6. Citagdes textuais. Corresponde ao material citado original de

outra fonte. Uma citagdo curta (com menos de 40 palavras)
é incorporada no texto e é colocada entre aspas duplas. As
citagdes com mais de 40 palavras devem ser colocadas em um
bloco separado, sem aspas e com tamanho de fonte menor. Em
todo o caso sempre se deve adicionar o autor, 0 ano e a pagina
especifica do texto citado, e incluir a referéncia completa na
lista de referéncias. As citagdes devem ser fiéis, ou seja, ndo
devem ser feitas altera¢des no texto, mesmo se a ortografia for
errada. Nao devem ser em texto sublinhado ou em italico, e nos
casos em que o autor deseje dar énfase, podera adicionar italico
e, em seguida, o texto entre parénteses “[italico adicionado]”.
S6 devera ser incluir o nimero da pagina nos casos de cita¢des
textuais (inclui também graficos e tabelas).

7. Consideragdes gerais

a) Extensdo. Nado exceder 30 péaginas no total (incluindo
bibliografia, graficos, tabelas e anexos).

b) Formato de texto e paginas. Fonte Times New Roman, tamanho
12, tamanho de pagina de carta, espagamento 1,5, margens
simétricas de 3 cm.

¢) Os artigos devem ser redigidos na terceira pessoa do singular
(impessoal), contar com pontuagdo e redacdo adequa das e
auséncia de erros de ortografia. O autor é responsavel por fazer
arevisdo de estilo antes da sua candidatura a Revista.

d) Nos artigos espanhol e portugués devem ser usados pontos
como separador de milhares e virgulas como separador
de decimais. Nos artigos em inglés, as virgulas sdo usadas
como separador de milhares e os pontos como separadores
decimais.

Estilo APA para presentacdo de citacdes bibliograficas

As referéncias bibliograficas serdo incluidas no Corpo do texto
de duas formas: como narrativa (se coloca entre paréntesis o
ano da publicagdo, por exemplo: Sobrenome (ano)); e como
referéncia (se coloca entre paréntesis o sobrenome do autor e o
ano, por exemplo: (Sobrenome, ano)). No caso de serem mais
de dois autores, se indica o sobrenome de todos na primeira vez,
e em seguida s6 o primeiro seguido de “et al.”. Os autores sdo
convidados a ler o resumo das normas basicas da APA na pagina



da revista: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/
stories/estilo_apa_nuevo.pdf

* Artigo de revista
Sobrenome, inicial(is) do nome (ano). Titulo do artigo. Nome da
revista, Volume (NGimero), intervalo de paginas citadas.

Young, J]. (1986). The impartial spectator and natural
jurisprudence:an interpretation in Adam Smith’s theory of the
natural price. History of Political Economy, 18(3), 362-382.

* Livro
Sobrenome, inicial(is) do nome (ano). Titulo (# ed., vol.). Cidade:
Editorial.

Prychitko, D. y Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor
manager Systems (3ra ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

* Capitulo de livro editado

Nome do autor do capitulo. (ano). Titulo do capitulo. Em nomes
dos editores do livro (Eds.), Titulo do livro (rango de paginas do
capitulo no livro). Cidade de publicagdo: Editorial.

Becattini, G. (1992). El distrito industrial marshalliano como
concepto socioeconémico. En F. Pyke, G. Becattini, G. y W.
Sengenberger, W. (Eds.), Los distritos industriales y las pequefias
empresas (pp. 61-79). Madrid: Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social.

* Contribui¢do ndo publicada para um simposio

Apellido, inicial(é) do nome (ano, més). Titulo de conferéncia ou
comu-nicado. Em nome organizadores (Organizador/Presidente),
nome do simposio. Descri¢do do Simposio, Cidade, Pais.

Lichstein, K.L.,, Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. y Childers, C.K.
(1990, junio). Relaxation therapy for polypharmacy use in elderly
insomniacs and noninsomniacs. En T.L. Rosenthal (Presidente),
Reducing medication in geriatric populations. Simposio efectuado
en la reunién del First International Congress of Behavioral
Medicine, Uppsala, Suecia.

* Internet

Sobrenome, inicial(is) do nome (ano). Titulo. Retirado o dia do
més do ano, do endereco de email. Echevarria, J. J. (2004). A taxa
de cambio na Colombia: impacto e fatores determinantes em um
mercado globalizado. Recuperado em 21 de Junho, 2005, de http://
www.banrep.gov.co/documentos/presentacionesdiscursos/pdf/
tasa.pdf

Responsabilidades éticas
Responsabilidade. Os autores dos artigos devem declarar que a

investigacdo foi levada a cabo de uma forma ética e responsavel e
sempre de acordo com as leis pertinentes.

Clareza. Os resultados do estudo devem explicar-se de forma clara
e honesta e os métodos de trabalho devem ser descritos de forma
inequivoca para que os seus resultados possam ser confirmados
por outros.

Publicacdo redundante ou duplicada. Estudios Gerenciales ndo
aceita material previamente publicado e ndo considerara para sua
publicacdo manuscritos que sejam enviados simultaneamente
a outras revistas, ou publica¢des redundantes ou duplicadas, ou
seja, artigos que se sobreponham substancialmente a outro ja
publicado, impresso ou em meios electrénicos. Os autores devem
saber que o facto de ndo informarem que o material submetido
a publicagdo foi total ou parcialmente publicado constitui uma
grave infrac¢do a ética cientifica.

Autoria. Os autores comprometem-se a assumir a responsabilidade
colectiva do trabalho apresentado e publicado. Na declaracdo de au-
toria serdo publicadas, exactamente, as contribui¢des individuais ao
trabalho. Na lista de autores devem figurar apenas as pessoas que
contribuiram intelectualmente para o desenvolvimento do trabalho.

O autor de um artigo deve participar de forma relevante no

projecto e desenvolvimento do mesmo de modo a assumir a

responsabilidade dos contetido e, também, deve estar de acordo

com a versdo final do artigo. Em geral, para figurar como autor
devem cumprir-se 0s seguintes requisitos:

1. Ter participado na concepg¢do e projecto, na aquisicdo dos
dados e na andlise e interpretacdo dos dados do trabalho que
deram origem ao artigo em questdo.

2. Ter colaborado na redac¢do do texto e em possiveis revisdes
do mesmo.

3. Ter aprovado a versdo que finalmente vai ser publicada.

A revista Estudos Gerenciais declina qualquer responsabilidade
sobre possiveis conflitos derivados da autoria dos trabalho que
sdo publicados na mesma.

Financiamento. Os autores devem declarar tanto as fontes
de financiamento como possiveis conflitos de interesses.
Existe conflito de interesses quando o autor teve/tem rela¢des
econémicas ou pessoais que podem direccionar ou influenciar
inadequadamente as suas acgdes. O potencial conflito de interesses
existe independentemente de os interessados considerarem que
as referidas relagdes influenciam ou ndo o seu critério cientifico.

Obtencdo de autorizacdes. Os autores sdo responsaveis de
obter as oportunas autorizagdes para reproduzir parcialmente
material (texto, tabelas ou figuras) de outras publica¢ées. Estas
autorizac¢des devem ser solicitadas tanto ao autor como a editora
que publicou o referido material.

A revista pertence ao Committee on Publication Ethics
(COPE) e respeita os seus principios e procedimentos (www.
publicationethics.org)
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