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Presentacion revista Estupios GERENCIALES N.° 147

Tenemos el gusto de presentar la revista Estupios GEREN-
CIALES - JOURNAL OF MANAGEMENT AND ECONOMICS FOR |BEROAMERI-
CA- numero 147, correspondiente al periodo abril - junio
de 2018, en la cual se incluyen 10 articulos de autores de
Estados Unidos, México, Argentina, Colombia y Espana,
donde se tratan temas relacionados con organizaciones,
responsabilidad social empresarial, ambiente laboral,
mercadeo, gestion de recursos humanos, contabilidad, fi-
nanzas, gestion de calidad y estrategia empresarial.

Por otra parte, aprovechamos para compartir informa-
cion sobre las citas concedidas a Estudios Gerenciales por
revistas incluidas en la base SciELO Citation Index de Web
of Science (WoS) y por revistas que hacen parte de la co-
leccion principal de WoS. En la figura 1 se observa un com-
portamiento relativamente estable en las citas concedidas
por revistas del SciELO Citation Index; no obstante, se evi-
dencia un crecimiento importante en las citas concedidas
a Estudios Gerenciales por parte de revistas ya indexadas en
la coleccion principal de WoS. Este comportamiento refleja
una mejora en la calidad de las citas recibidas y un aumen-
to en el impacto de la revista.

Después de revisar algunos avances de la revista, a con-
tinuacion se realiza una breve revision de los articulos in-
cluidos en el presente nimero.

Inicialmente, Carol Sdnchez y Kevin Lehnert (Grand Va-
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lley State University, Estados Unidos) realizan un estudio
que mide la percepcidn que tienen empleados de México
y Perl sobre la corrupcién, confianza y fortaleza institu-
cional, con el fin de investigar como la confianza modera
la relacion entre la debilidad institucional y la corrupcion.

Posteriormente, en el articulo de Florina Arredondo,
José Carlos Vazquez y Jorge de la Garza (Tecnoldgico de
Monterrey, México), se analiza el nivel de influencia de la
responsabilidad social empresarial, las actitudes ciudada-
nas y la transparencia, para fomentar el comportamiento
ciudadano organizacional. El estudio se lleva a cabo en un
grupo de empresas del noreste de México.

Los autores Lucia Rodriguez-Aceves, Sergio Madero y
Gabriel Valerio-Urefa (Tecnoldgico de Monterrey, México),
considerando el fuerte crecimiento que ha experimentado
el uso de las redes sociales en el lugar de trabajo, estudian
la relacion que existe entre la satisfaccion en el trabajo, la
motivacion, el apoyo organizacional percibido y la percep-
cion de los empleados respecto al uso de las redes socia-
les en el ambiente laboral.

Respecto al articulo de Maria Basilia Valenzuela y Basi-
lio Verduzco (Universidad de Guadalajara, México), en este
se busca explorar la relacion entre las acciones coopera-
tivas de empresas tequileras y los avances en la exporta-
cion de tequila a China como producto con denominacion
de origen.

El articulo de Maria Candela Rodriguez, Guillermo Da-
bos y Andrea Rivero (Universidad Nacional del Centro de
la Provincia de Buenos Aires, Argentina), a través de un di-
seno cualitativo de casos multiples, se enfoca en examinar
las politicas de conciliacidon trabajo-vida implementadas
en cuatro pequenas y medianas empresas de software en
Argentina, donde la retencion del talento constituye una
fuente de ventajas competitivas.

A continuacidn, en el articulo de Diego Andrés Correa,

S 2015 . <0e SOEa Laura Yulieth Martinez, Maria Camila Ruiz y Maria Alejan-

SGELO Citation Index M Coleccién principal Wos dra Yepes (Universidad de Antioquia, Colombia), se estudia

elimpacto financiero de los indicadores de costos en la ge-

Figura 1. Citas concedidas a Estudios Gerenciales neracion de valor de las empresas colombianas del sector
*Acumulado al primer trimestre de 2018. industrial, durante el periodo 2013 - 2016.

Fuente: Web of Science.
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Por otra parte, Gabriela Pesce, Juan Ignacio Redondo,
Gaston Milanesi, Joaquin Menna (Universidad Nacional del
Sur, Argentina) y Ricardo Amarilla (Economatica, Argenti-
nal, proponen en su articulo el desarrollo y validacion de
un indice multifactorial destinado a evaluar el desempefo
financiero de fondos comunes de inversion, enfocandose
no solamente en las medida de rendimiento y riesgo.

En relacion con el articulo de Alix Belén Martinez, Ra-
quel Irene Laguado (Universidad Francisco de Paula San-
tander, Colombia) y Elkin Flérez (Universidad de Pamplona,
Colombia), en este se evalla el impacto que ha tenido la
implementacion de un sistema de gestion de calidad (la
certificacién 1S0 9001) en empresas de la ciudad de Cucuta
(Colombial.

Seguido se encuentra el articulo de Maria Valle Santos-
Alvarez y Teresa Garcia-Merino (Universidad de Valladolid,

Espaia), en donde a través de una revision de literatura, se
muestra la aplicabilidad de la metodologia experimental en
la investigacion de estrategia empresarial.

Por Gltimo, en el caso de estudio de Israel Lozano, Luis
Roberto Dominguez, Alvaro Fabricio Ramirez (Instituto Tec-
nolégico José Mario Molina Pasquel y Henriquez, México)
y Hugo Alberto Robles (Servicios Ecoturisticos El Jorullo,
México), se muestra la combinacion de estrategias de ne-
gocios fundamentadas en el cuidado del entorno y benefi-
cio social, que la compafia Canopy River (Puerto Vallarta,
México) ha utilizado para la generacién de utilidades en el
contexto del turismo de aventura.

Agradecemos a los autores y evaluadores que participa-
ron en la presente edicion y, adicionalmente, extendemos
nuestra invitacion a los autores, pares y lectores, para que
sigan participando y colaborando con nuestra revista.
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Abstract

Emerging market firms often face corruption and institutional weakness in their environments. Firm-level trust may help with these
challenges. In these countries, firm-level trust may engage employees and reduce pressure on firms from weak institutions and
corruption. This is a study of employees of firms in Mexico and Peru, and it measures perceptions of corruption, trust, and institutional
strength. Using confirmatory factor analysis and linear regression, the study tests hypotheses that trust moderates the weak institution
- perceived corruption relationship. Findings suggest that trust may help employees be productive despite these challenges. Firms
that build trust among employees may be better able to confront the challenges of corrupt and uncertain institutional environments.

Keywords: corruption, trust, institutions, resource-based view.

Confianza empresarial en mercados emergentes: el efecto moderador sobre la relacion entre instituciones y
corrupcion en México y Peru

Resumen

Las empresas en mercados emergentes se enfrentan frecuentemente a la corrupcién y debilidad institucional en su entorno. La
confianza empresarial puede ayudar con estos desafios. En mercados emergentes, la confianza empresarial puede involucrar a los
empleados y reducir la presion sobre las empresas, causada por debilidades institucionales. El presente es un estudio con empleados
de México y Pert que mide sus percepciones de corrupcion, confianza y fortaleza institucional. Por medio de analisis factorial
confirmatorio y regresion lineal, se investiga como la confianza modera la relacién entre la debilidad institucional y la corrupcién
percibidas. Los resultados sugieren que la confianza empresarial motiva a los empleados a ser productivos, y que las empresas que
generan confianza pueden enfrentar mejor los desafios de entornos institucionales corruptos.

Palabras clave: corrupcion, confianza, instituciones, teoria basada en recursos.

Confianca empresarial nos mercados emergentes: o efeito moderador sobre a relacao entre instituicoes e a
corrupcao no México e o Peru

Resumo

As empresas nos mercados emergentes enfrentam frequentemente a corrupcdo e fraqueza institucional em seu ambiente. A con-
fianca empresarial pode contribuir com esses desafios. Nos mercados emergentes, a confianca empresarial pode envolver aos fun-
cionarios e reduzir a pressao sobre as empresas, pelas debilidades institucionais. Este artigo apresenta um estudo com funcionarios
do México e do Peru que mensura suas percepcoes de corrupcao, confianca, e forca institucional. Por meio de analise fatorial confir-
matdria e regressao linear, investiga-se como a confianca modera a relacao entre a fraqueza institucional e a corrupcdo percebidas.
Os resultados sugerem que a confianca empresarial motiva aos funcionarios a ser produtivos e que as empresas que geram confianca
podem lidar melhor com os desafios dos ambientes institucionais corruptos.

Palavras-chave: corrupcao, confianca, instituicées, teoria baseada em recursos.
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1. Introduction

Firms operating in developed and emerging markets
face the reality of corruption (Misangyi, Weaver, & Elms,
2008; lonescu, 2013). Corruption occurs in all countries,
but it presents special challenges to firms in emerging
market countries (Transparency International, 2016; Bohn,
2013). Complicating the issue is corruption’s influence that
weakens already weak public institutions (Morris, 2009).
Despite efforts in many emerging market countries to
reform governments and strengthen institutions, corruption
remains high in most of them (Transparency International,
2016). For example, in several Latin American countries,
reforms have strengthened many public institutions, but
rankings and scores on the Corruption Perception Index
have not improved and many have worsened (Transparency
International, 2016).

Corruption presents challenges to firms operating in
emerging market countries, most of which prefer to engage
in fair competition rather than corruption (Ciravegna, Lopez
& Kundu, 2016). Firms in emerging markets generally
prefer to avoid engaging in corruption, knowing that if they
act corruptly, they damage their brand, alienate customers,
and lose the support of their local communities (Schaefer
& Schaefer, 2008). Emerging market firms instead want
to achieve competitive advantages by building resources
and capabilities, such as competitive pricing, innovation,
distribution expertise, and by creating loyal, trusting, and
trustworthy staff (Brenes, Haar, & Requena, 2009; Haar &
Price, 2008). We argue that this last resource, the level of
trust in the firm held by its staff, is a valuable capability.
Furthermore, in highly corrupt countries, firm-level trust by
employees engages them in ways that counter the external
pressure placed on firms by public level corruption.

We ask the question, “How does firm-level trust by
employees help emerging market firms mitigate the
challenge of public level corruption?” The idea may seem
counterintuitive: corruption is a dishonest and immoral
behavior, while trust evokes honesty and a high level of
morality. We argue that as firms that operate in corrupt
environments build resources and capabilities to compete
amid the uncertainty that corruption brings, firm-level
trust is a very important resource. When employees trust
the firm’s priorities, and see that achieving those priorities
leads to individual and team goals, the firm is better aligned
to succeed (Brenes, Mena, & Molina, 2008).

This research on firm-level trust deepens understanding
about the institutional strength - corruption relationship in
emerging markets. We hypothesize that firm-level trust
is a key variable that moderates the relationship between
institutional strength and perceived corruption, such that
when people have a high level of trust in the companies
they work for, they will find corruption to be less strongly
associated with weak public institutions. Conversely,
when people have low trust in the companies they work
for, corruption will be more strongly associated with weak
institutions. While past studies have examined the effect of
public sector trust, or generalized trust, on corruption (Li &

Wu, 2010; Uslaner, 2013), which is generally negative, our
study is unique because it examines how firm-level trust, or
particularized trust (Uslaner, 2004), may influence people’s
perceptions of their public institutions and corruption.

This underexplored area of study makes three
contributions to the corruption literature. First, our
conceptual model expands existing research on corruption,
suggesting that firm-level trust moderates the long held and
oft-replicated relationship between weak publicinstitutions
and perceived corruption. We surveyed employees of firms
in Mexico and Peru, measuring perceptions of corruption,
trust, and institutional strength. Using confirmatory factor
analysis and linear regression, we test these main effects,
and we broaden our scope to test how employee’s firm level
trust moderates that relationship.

Second, we draw from the resource-based view of the
firm (Barney, Ketchen, & Wright, 2011; Liu, 2012) to posit
that firm-level trust is a resource and capability that
increases employees’ positive engagement in the firm'’s
agenda, particularly in uncertain, corrupt institutional
environments. Our contribution lies in empirically
demonstrating that employees’ trust in the firm, a valuable
resource, moderates the weak institution - perceived
corruption relationship.

Third, to our knowledge, no studies have examined the
firm-level trust - corruption relationship, although some
have explored the relationship between people’s trust in
their public institutions and perceptions of corruption. Our
study does this, by examining this particularized level of
trust that individuals in emerging market countries have in
the firms they work for and its influence on their perceptions
of corruption. By adding this important social variable,
firm-level trust, to the study of perceived corruption,
we begin to fill the gap that some scholars have recently
called for (Bjornskov, 2011; Husted, 2002; Peha Lépez &
Santos, 2014). Together with work focusing on corruption
in emerging economies, this study provides local and
multinational corporation managers with new knowledge
on how firm-level trust might help firms perform effectively
and successfully in situations of high perceived corruption.

This paperis structured as follows: section 2 provides the
theoretical framework and hypotheses; section 3 explains
the methods used to analyze empirically the weak institution
- perceived corruption relationship and the moderating
effects of firm-level trust; section 4 discusses the results;
and finally, section 5 offers conclusions, recommendations
for practice and research, and limitations.

2. Theoretical framework
2.1. Corruption

“Corruption is the abuse of public power for private
gain” (Lambsdorff, 2007, p.1). It occurs when people with
discretionary power over public resources intentionally
misdirectthose resources or pervertorganizationalroutines
to their benefit (Jain, 2001; Lange, 2008). Corruption is that
exercised by people in governmental institutions, because
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they have the power to arrest, imprison, charge, collect
taxes from, and levy official power against, citizens and
private firms in a way that non-governmental actors do not.

Corruption occurs to some degree in every country, per
the corruption perception indices tracked by Transparency
International (2016) and the World Bank (2016). Predictably,
corruption generally has a negative effect. Corruption may
lower national productivity (Lambsdorff, 2003); discourage
investment by foreign and domestic firms (Habib &
Zurawicki, 2002; Rose-Ackerman, 2002; Zhao, Kim, & Du,
2003); reduce confidence in public institutions (Berrios,
2010; Mocan, 2008); limit the development of small and
medium-sized enterprises, weaken systems of public
financial management, and undermine investments in
health and education (Rose-Ackerman, 2002). Emerging
market countries moving toward a free-market economy
(Kvint, 2009) are particularly vulnerable to corruption,
because their public institutions are often weaker
(0’'Higgins, 2006) and more corrupt (Arvate, Curi, Rocha,
& Miessi Sanches, 2010; Mocan, 2008; Morris, 2009; Park,
2003; Venard, 2009; Morris & Klesner, 2010). Corruption
feeds avicious circle of negative outcomes where increased
corruption produces less confidence in institutions, which
in turn reduces private investment, slows economic growth,
increases government outlays that favor the rich and well-
connected, then leads to poor public infrastructure, and
limits the ability of people and business to build sustainable
incomes (0'Higgins, 2006).

2.2. Institutions and corruption

One theory of corruption suggests that individual
attributes, such as a lack of integrity, moral identity, self-
control, empathy, or psychopathology (Ashforth, Gioia,
Robinson, & Trevino, 2008; Klitgaard, 1988) drive corrupt
behavior. Corruption, then, is controlled by weeding out
people with low moral character and discouraging them
from acting on that character.

However, we argue in this paper that corruption is
also institutional. Weak public institutions create a fertile
environment for corruption (Morris, 2009; Schaefer &
Schaefer, 2008), and in emerging market economies,
forces larger than individual greed can drive corruption.
Weak institutions result in a lack of transparency, lack of
oversight, and uneven enforcement of policies, and these
too are linked to higher incidences of corruption (Blake &
Morris, 2009; Venard, 2009). Much of this research affirms
the positive relationship between corruption and these
weak institutions: namely, economic climate (Ahlin &
Pang, 2008; Altunbas & Thornton, 2012; Fisman & Gatti,
2002; Rose-Ackermann, 2002), legal system (Rodriguez &
Ehrichs, 2007), physical infrastructure (Huff & Kelley, 2005),
and public safety (Lambsdorff, 2007; Price, 2008).

2.3. Firm-level trust

Trust is the “mutual confidence that no party to an
exchange will exploit another’s vulnerabilities” (Sabel,

1993, p.1133). Trust mitigates risk between one person and
another: suggesting that | am vulnerable, you know that |
am vulnerable, but | trust that you will not act upon that
vulnerability. Put another way, trust is “the willingness of
a party to be vulnerable to the actions of another...based
on the expectation that the other will [act]... irrespective of
the ability to monitor or control [them]” (Mayer, Davis, &
Schoorman, 1995, p.712).

“Trust helps people believe that other people are still
part of their moral community” (Fukuyama, 1995, p. 153],
making it easier to deal with them. Trust is built by past
cultural and educational experiences, which influence how
we trust other people and organizations. For example,
when people trust those who are similar to themselves, it
is because they think they know others in their group, such
as people belonging to a religion (Parboteeah, Hoegl &
Cullen, 2008), family, or workplace. This trust can translate
to firms creating reliance and voluntary duty accepted by
those engaged in the firm (Hosmer, 1995), and may help
build intra-firm innovation and entrepreneurship (Childers
& Offstein, 2007).

Firm-level trust, then, is a resource that can contribute
to a firm’s competitive advantage. The resource-based view
(RBV) suggests that a firm’s resources and capabilities,
obtained by either buying or building them, are a source of
competitive advantage (Barney et al., 2017; Lin & Wu, 2014).
Capabilities that are valuable, rare, costly to imitate, and
non-substitutable can create superior performance and
competitive advantage (Barney et al., 2011). Capabilities
are combinations of financial, physical, human, and
organizational resources. Interestingly, the more intangible
those resources are, the harder it is for competitors to
acquire or imitate them, and the more likely the firm will
sustain its competitive advantage.

Firm-level trust is an intangible resource that builds
employee engagement [(Hough, Green, & Plumlee,
2015; Malinen, Wright, & Cammock, 2013), employee
commitment (Baek & Jung, 2015), and helps employees
confidently transfer knowledge to their colleagues (Droege,
Anderson, & Bowler, 2003; Yli-Renko, Autio, & Sapiencza,
2001). Those attributes are capabilities that could be a
source of competitive advantage because they are hard to
imitate, hard to substitute, and differentiate firms from their
competitors (Barney et al., 2011). Firms that generate the
dynamic capability of firm-level trust may deal better with
environmental uncertainty (Teece, Pisano, & Shuen, 1997;
Kanter, 1988), such as that found in emerging markets with
weak institutions. Firms operating in countries with weak
institutions must use creativity, flexibility, and constant
adjustment to survive, and firm-level trust may be a
resource that builds the capabilities to accomplish this.

For example, employees who trust their firms will focus
on the productive tasks needed to add value to the firm
(Mayer & Gavin, 2005), rather than be concerned about
how weak institutions and corruption might threaten their
work. Employees become engaged, and will spend time
and energy on value-producing activities, taking innovative,
calculated risks, instead of worrying about what the firm
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might do that could adversely affect them. In this way, an
employee who trusts the firm and its management may
take risks and be willing to admit to a mistake if it happens,
helping to mitigate damage and conserve resources. When
trust is high, employees spend less time in self-protection
and devote more cognitive resources to valuable, productive
work (Mayer & Gavin, 2005) and to the other people they
work with (Vanhala, Puumalainen, & Blomqvist, 2011). Thus,
firm-level trust is a resource that can build valuable, rare,
inimitable, and non-substitutable capabilities (Malinen et
al., 2013).

2.4. Economic climate, corruption, and firm-level trust

Recent studies on corruption reveal that a country’s
economic climate, including its macro-economic policies
such as inflation, exchange rates, and taxation (Altunbas
& Thornton, 2012), is related to corruption. Countries
with strong economic growth and prosperity have open
markets, strong monetary policies, and rigorous financial
oversight, which contribute to strong financial institutions
and lower corruption (Rivera-Batiz, 2001; Venard, 2009;
Wurgler, 2000). Conversely, a weak economic climate is
associated with high levels of corruption because it creates
uncertainty for foreign investors, which reduces foreign
direct investment (Treisman, 2007), discourages capital
flow, and impedes economic growth (World Bank, 2016).
Thus, many studies suggest a positive relationship between
a weak economic climate and high perceived corruption
(Ahlin & Pang, 2008; Altunbas & Thornton, 2012; Fisman &
Gatti, 2002; Rose-Ackermann, 2002).

Yet, in an environment where the economic climate is
weak and perceived corruption is high, employees who
have high levels of trust in the firms they work for will see
the economic climate - corruption relationship as weaker,
compared with employees with low firm-level trust. This
is because high firm-level trust prevents employees
from yielding to the challenges of the weak economy that
their firm operates in. Indeed, employees with high firm-
level trust believe that trust helps protect them from the
negative impacts of a weak economic climate on the firm.
Employees with high firm-level trust are likely to observe
little corruption and internal strife within their firms, and
therefore they find corruption to be less closely coupled
with the weak economic climate that exists outside the firm.

Conversely, if employees have low trust in their firms,
they may think there is little difference between the
environment in their company and the environment of
public institutions (Bailey & Paras, 2006). Their firms may
seem just as uncertain as external public institutions, and
they are more likely to think that corruption, which they see
both inside and outside of their firms, is a function of the
weak economic climate that surrounds them. Following
these two arguments, we propose:

e Hla: a weak economic climate is positively related to
perceived corruption.
e H1b: firm-level trust moderates the positive relationship

betweenaweak economic climate and perceived corruption.
2.5. Legal system, corruption, and firm-level trust

A country’s legal system is also related to corruption,
beginning with a strong legal system contributing positively
to the reliability of the business environment (Scott, 1995).
Countries with strong laws protect contractual interests
and private property, limit state interference in private
sector affairs, and have courts that rule efficiently on those
laws (Cuervo-Cazurra, 2006; Lehnert, Benmamoun, &
Zhao, 2013; North, 1991; Zhao et al., 2003). Kimbro (2002)
found the stronger the legal systems, the less the perceived
corruption in 61 countries. Conversely, weak legal systems
beget weak administrative processes that encourage
corruption. For example, civil servants may use their
positions to extract bribes from companies in exchange for
services. Due to weak legal recourse, this corrupt behavior
may go unpunished, fostering more corruption (Rodriguez
& Ehrichs, 2007).

In countries where the legal system is weak, employees
who have high firm-level trust will find the legal system
- corruption relationship to be weaker, compared with
people who have low firm-level trust. In organizations
where firm-level trust is high, people may be assured that
the policies and procedures that they experience internally
extend to how the firm behaves, even in a weak legal
environment. Employees will trust that their firms are not
above the law, and that firms will comport themselves in
ways that are honest, legal, and moral, remaining separate
from the threats and distractions of a challenging legal
environment. Employees with high firm-level trust are
likely to observe honest and legal behavior from managers
and subordinates in the firm, concluding that corruption,
while it exists outside the firm, is not closely coupled with
a weak legal system. However, employees who have low
trust in their firms may experience dishonest behavior in
the firm, and conclude there is little difference between the
corruption they see inside and outside their firms (Hatak,
Fink, & Frank, 2015). Low trust may convince them that
their firms and public institutions are equally corrupt,
thereby associating corruption with the weak legal and
moral behavior that surrounds them. Based on these two
arguments, we pose:

e H2a:aweak legal systemis positively related to perceived
corruption.

e H2b: firm-level trust moderates the positive relationship
between a weak legal system and perceived corruption.

2.6. Physical infrastructure, corruption, and firm-level trust

Physicalinfrastructure, such as highways, roads, bridges,
sanitation, airports, and schools, represents an important
public institutional force that is associated with corruption.
A robust physical infrastructure signals a government’s
vitality and investment priorities. The stronger the public
infrastructure, the more attractive a community is to
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people and firms; likewise, a weak physical infrastructure
discourages foreign investment and diminishes social and
economic activity (Porter, 1990).

Infrastructure has a direct impact on people’s lives. A
new school in an area that had none, or expanding a bus
system, gives people access to education and saves them
time. Therefore, weak physical infrastructure is a failure of
the government to meet people’s needs. If infrastructure is
weak, it suggests that public officials ignore public interest
goals, perhaps to favor self-interest and personal financial
incentives, such as kickbacks, and people associate it with
corruption.

Yet trust can change that association. Where perceived
corruption is high and physical infrastructure is weak,
people who have high levels of trust in the firms they work
for will perceive the physical infrastructure - corruption
relationship to be weaker. Employees who have high
firm-level trust are likely to think that physical and other
conditions in which they work are positive, surmising that
the firm takes care of them in a way that prevents them
from being distracted by weak physical infrastructure
outside the firm. People who have high firm-level trust think
their firms have found ways to overcome the problems that
result in poor or unattended infrastructure, because those
kinds of conditions do not exist in their firms. In fact, high
firm-level trust suggests there is limited or no corruption
in the firm, so people believe corruption is not as strongly
associated with the country’'s weak physical infrastructure.

On the other hand, if employees have low trust in
their firms, they may find conditions such as the physical
underpinnings of their firm to be less favorable. They
may believe there is little difference between the weak
infrastructure they see both outside and inside their firms
(Huff & Kelley, 2005). As such, they may find their firms are
as inept and corrupt as those public institutions that failed
to make the needed improvements on public infrastructure,
and conclude that corruption is related to weak physical
infrastructure. Based on these arguments, we pose two
related hypotheses:

e H3a: weak physical infrastructure is positively related to
perceived corruption.

e H3b: firm-level trust moderates the positive relationship
between weak physical infrastructure and perceived
corruption.

2.7. Public safety, corruption, and firm-level trust

Public safety is strong when law enforcement officials
apply laws fairly and equitably (Davis, 2006). Public law
enforcement, through robust public safety systems create
stronger and more reliable environments and that help
business growth by deterring crime, discouraging bribes,
punishing impunity, and enforcing laws impartially. It
follows, then, that strong public safety institutions reduce
the opportunity and motive for corruption (Davis, 2006).
Indeed, studies have shown that corruption is more
prevalent in places where the application of law is weak

(Lambsdorff, 2007; North, 1991) and where those who
enforce public safety rules are compromised (Herzfeld &
Weiss, 2003; Price, 2008).

In places where public safety is weak, corruption is
perceived to be high; however, if employees have high
levels of trust in the firms they work for, they will perceive
the public safety - corruption relationship to be weaker,
when compared with those who have low firm-level trust.
Employees who have high firm-level trust are more likely
to believe that the firms they work for will protect them
from the threats and distractions of corrupt public safety
officials, despite the fact that their firms operate within that
context of public safety corruption. High firm-level trust
may allow employees to believe that they are protected
from many possible instances of impunity or overt abuse
of law enforcement power that could occur, because the
firm itself is trustworthy, even if that impunity is rampant
outside the firm. High firm-level trust suggests that
employees probably experience little or no abuse of power
by authorities within the firm, and that trust may suggest
that the corruption that exists in the broader, institutional
environment is not as strongly connected with weakness
in the public safety authority. However, if employees
experience low trust in the firms they work for, they may
find abuses of power within their firms, and find little
difference between abuses in their companies and impunity
demonstrated by public safety institutions (Pefa Lopez &
Santos, 2014). Because they see corruption and abuse in
their firms, they are more likely to expect corruption to be
associated with abuse and poor public safety enforcement.
For these reasons, we pose these hypotheses:

e H4a: weak public safety is positively related to perceived
corruption.

e Hab: firm-level trust moderates the positive relationship
between weak public safety and perceived corruption.

Figure 1 offers a graphic representation of the conceptual
model and the related hypotheses discussed above. It also
shows the hypothesized directions of the relationships that
we later test.
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Figure 1. Theoretical model: firm-level trust as a resource and corruption
Source: own elaboration.
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3. Methodology
3.1. Data collection and sample

To test our hypotheses, we first measured the main
effects of the fourinstitutionalvariables - economic climate,
legal system, physical infrastructure, and public safety - on
perceived corruption. Then, we test the moderating effects
of firm-level trust on the relationship between the four
institutional variables and perceived corruption, similar to
Tanand Lim’s (2009) test of the mediating effect of firm-level
trust on the coworker trust and organizational commitment
and performance relationship. We used confirmatory factor
analysis and linear regression for our tests, and we describe
our methods in detail below. Our methodology is unique
because it captures the relationships among individuals’
perceptions of corruption, institutional weakness, and
trust, which is different from the analysis of country-level
data derived from publicly available data sets (Li & Wu,
2010). Accordingly, the level of analysis is the individual and
their perceptions of public sector corruption, the strength
of public institutions, and firm-level trust.

We administered surveys to approximately 550
managerial level, working professionals enrolled in
graduate and executive business education studies at
universities in Mexico and Peru in late 2012. We selected
Mexico and Peru because both countries are emerging
markets that in the last two decades, underwent significant
institutional reforms to make them more stable and
economically viable (Ciravegna et al.,, 2016). In addition,
and despite these reforms, both countries continue to
experience significant, increasing levels of corruption.
According to Transparency International (2016), the latest
available at this writing, Mexico’s ranking on the Corruption
Perceptions Index (CPI) worsened, moving from 89 in
2009, to 123 in 2016, suggesting corruption has increased
in recent years. Peru's CPl suggests it has experienced
a similar increase in corruption over time, as its ranking
moved from 75 in 2009, to 101 in 2016. Table 1 illustrates
this and other related indices as a point of reference.

Table 1. Corruption perceptions indices, rankings, and scores of Mexico

and Peru
Year Mexico Peru
Score 2012 34 38
(Higher score= 2015 35 36
less corruption) 2016 30 35
Ranking 2009 89 75
(Closerto 1= 2012 105 83
less corruption) 2016 123 101

Source: Transparency International (2016).

Recognizing that this was a convenient sample,
a descriptive analysis indicates that the sample is
representative of a broad based industry and employment
level. The sample of individuals we surveyed included
owners, CEOs, presidents, general managers, directors,
supervisors and employees. It reflects a population of

active and engaged business professionals, and is stratified
enough to present an array of individual-level perceptions
about corruption, public institutional strength, and firm-
level trust. We received 548 responses and due to missing
data, 318 were usable: 93 of the subjects were from Mexico,
and 225 were from Peru. The average age was 38, with
41% female and 59% male. We controlled for education,
with 14% of the respondents having an undergraduate
degree and 86% holding a post-bachelor degree. Nearly
45% of respondents were associated with a family-owned
business. We also controlled for position within the firm
and industry. Finally, we measured firm size by the number
of employees (avg. = 4622.59, s.d., 28260.54). As a result, we
believe this sample adequately represents a cross section
of business and managerial participants. Table 2 highlights
the independent and dependent variables descriptive
statistics and correlations. Table 3 highlights the control
variables” descriptive information, including percentages.

3.2. Measures, scale development and reliability

Most studies of corruption do not measure actual
corruption (Cuervo-Cazurra, 2016), because corruption is
difficult to measure, illegal, and a socially unacceptable
behavior. Therefore, researchers often use a proxy variable
“perception of corruption” (e.qg., Transparency International,
20164), measuring instead multiple dimensions of
respondents’ experience with corruption. Similarly, we
asked respondents for their perceptions about corruption
experiences their firms, and firms like theirs, face.

Using a seven-point Likert scale, respondents answered
42 questions comprising eight subscales: corruption,
economic climate, legal system, physical infrastructure,
public safety, and firm-level trust. We adapted our
questions about institutions and corruption from Venard
(2009). Questions about corruption include “Firms like mine
must make extra, unofficial payments to public officials to
obtain licenses and permits”; and “Firms like mine must
make extra, unofficial payments to public officials when
dealing with courts”. Questions for institutions include
“Infrastructure (telephone, electricity, water, roads, land) is
problematic for the operation and growth of firms like mine”
for physical infrastructure; and “Inflation is problematic for
the operation and growth of firms like mine” for economic
climate. We adapted firm-level trust questions from
Gillespie (2003) and Mayer and Davis (1999]). Questions
measuring trust include “There is a very high level of trust
throughout my firm”, and “I am willing to depend on my
firm to back me up in difficult situations”. Control variables
were age, gender, education, employment status, family
own a business, years experience, managerial position,
size of firm, and industry, and descriptions, shown on table
3. With the exception of age and years’ experience, each
control was a categorical variable where subjects would
select one of the control options. For example, responses
in the “other” category reflected small numbers of non-
supervisory employees for the organizational position
variable, and fewer than four responses in other industry
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Table 2. Descriptive statistics and correlations - independent/dependent variables

Variable Mean s.d. 1 2 3 4 5 6 7

1. Corruption 4.86 2.01 1.000 -0.086 -0.097* -0.001 0.030 0.289** 0.159**

2. Firm-level trust 3.30 1.08 1.000 -0.157*** -0.259*** -0.123** -0.170%**

3. Weak economic climate 3.88 1.84 1.000 0.094** 0.515** 0.673**

4. Weak legal system 2.61 1.16 1.000 0.108* 0.123*

5. Weak physical 3.30 1.66 1.000 0.595%*

infrastructure

6. Weak public safety 2.77 1.70 1.00

*** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.10 level (2-tailed).

Model control dummy variables include: age, gender, education, employment status, family owned business, years’ experience, managerial position,

size of firm, industry.
Source: own elaboration.

segments for the industry variable. We then applied these
as dummy control variables within the regression.

Native Spanish speakers translated and back translated
the surveys. Common methodsvariance thatisaresultofthe
measurement rather than the construct they measure, is a
potential problem (Chang, Van Witteloostuijn, & Eden, 2010;
Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003). To mitigate
common methods variance, verify our constructs, and verify
cross-cultural invariance between the two-country sample,
we followed Steenkamp and Baumgartner (1998). Cross-
cultural invariance was achieved by constraining no less
than two items between the two samples. This produced a
non-significant comparison between nested models (Chi-
square difference = 20.72, df = 13; p > 0.05), allowing us to
combine the samples. The final constrained nested model
still shows adequate fit (RMSEA = 0.05; CFl = 0.90).

We ran tests of convergent and discriminant validity
utilizing Fornell and Larcker's (1981] average variance
extracted and composite reliability measures. Composite
reliability is an alternative and stronger form of reliability
than Chronbach alpha using the average variance extracted
(AVE) compared to measurement error within the model.
Utilizing confirmatory factor analysis, we verified all
constructs. Convergent validity of all items loading on
each construct was above recommended levels for scalar
reliability. All scales showed sufficient reliability with
loadings greater than the recommended 0.6 (Fornell &
Larcker, 1981). These results confirm both discriminant and
convergent validity of the scale measures, and reliability
within each measure.

Following Hair, Black, Babin, Anderson, and Tatham
(2006), we used linear regression analysis to test the
hypotheses. Analysis on the variance of inflations (VIF)
indicate that multicollinearity is not an issue, as all non-
interactive term values are below 5 as recommended by
Neter, Wasserman, and Kutner (1985).

4. Results
We used stepwise linear regressions to test our

hypotheses. Table 4 tests the first hypothesis relating to
corruption. For each model, we controlled for age, gender,

Table 3. Descriptive statistics for control variables

Count % Mean s.d.
Gender 0.41 0.49
Female 130 41
Male 188 59
Age 38.18 9.63
Years’ experience 15.11 9.19
Education 0.87 0.34
Undergraduate 44 13.8
Post-graduate 274 86.2
Employment status BflI5 99 0.99 0.08
Family owned-business 0.46 0.50
Family owned-business (Yes) 144 45.3
Family owned-business (No) 174 54.7
Organizational position
CEO/President 40 12.6
Managerial level 155 48.7
Non-managerial 83 26.1
Other 40 12.6
Industry
Banking/finance 27 8.5
Chemicals 4 1.2
Construction 14 4.4
Consumer goods 16 5
Education 30 9.4
Energy 25 7.9
Engineering 9 2.9
Food 8 2.6
Health 21 6.7
IT/telecommunications 17 553
Manufacturing 27 8.5
Non-profit 5 15
Public administration 28 8.8
Real estate 4 1.2
Transportation/logistics 4 1.2
Other 79 24.9

* Average size of firm: 4,622.59 empl/ 28,260.54 s.d.

Source: own elaboration.
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education, employment status, family owned business,
years' experience, managerial position, size of firm, and
industry; however, due to space considerations we only
present the independent and dependent variables. Model 1
on table 4 shows the effects of firm-level trust on corruption
(B=-0.07, p = 0.24), reflecting the argument that the trust
- corruption relationship is more complex than the simple
direct effect. Subsequent models build upon the direct
effect, highlighting each institutional variable relationship
to corruption, followed by the interactive effect of that
institutional construct with firm-level trust.

Model 2 shows the results of the main effects of all
four institutional pillars - economic climate, legal system,
physical infrastructure, and public crime - on corruption.
While the Beta (B, | .iutont cimee="0-27, P < 0.01) is
significant, the negative sign does not support H1a, which
states a weak economic climate is positively related to
corruption. There was no significant direct effect of weak
legal systems, (B, .o syserm="0-09, p = 0.72], thereby
providing no support for H2a. Regarding the relationship
between weak physical infrastructure and corruption, we
find a strong positive effect (8, _, Physical Infractructure=0-39, P
< 0.00) that supports H3a. This implies that the weaker
the physical infrastructure, the greater the perception of
corruption. Results slightly support H4a because weak
public safety is positively related to corruption (B, i
Safety=0.14, p < 0.08). As people perceive weakness in their
country’s public safety, they perceive greater corruption.

We offer a robust analysis of these results in the conclusion
section that follows.

Wethenmodeled each hypothesis separately, highlighting
the interactive effect alongside our main effects. Model
3 shows that the interaction between the weak economic
climate and firm-level trust is not significant (B, | ot
cimate x et = ~0-12, p = 0.54), thereby not supporting H1b.
Model 4 indicates there is a significant interaction between
weak legal systems and firm-level trust (B, . Legal Systems x Trust
= -0.43, p < 0.01) providing support for H2b. Graphing this
interaction indicates that as firm-level trust increases, weak
legal systems have less of an effect upon corruption. Model
5 also demonstrates a significant interaction between weak
physical infrastructure and corruption (B

Weak Physical Infrastructure x

e = ~0.38, p < 0.01), providing support for H3b. Graphing
this interaction highlights a similar effect as with the weak
legal systems. Trust serves as a suppressing component,
where higher levels of trust accentuate the effect of weak
physical infrastructure on corruption. Model 6 shows a
slightly significant interaction between weak public safety
and firm-level trust (B = -0.32, p < 0.09), providing some
support for H4b. Graphing this interaction indicates that as
firm-level trust increases, the relationship between weak
public safety and corruption is less positive. The graphs in
figures 2, 3, and 4 illustrate these moderating relationships.
In the following section, we expand upon these results, and
offer explanations for them.

Table 4. Institutional - corruption relationship and moderating effects of trust

Corruption Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6
Firm level trust -0.07 0.05 0.02 0.22t 0.16 0.18
(1.18) (0.814) (0.18) (1.84) (1.33) (1.0
Weak economic climate -0.27** -0.17 -0.28** -0.28** -0.27**
Weak economic climate x trust [-3.48] [-_00.'1829] (-3.59] (-0-353] [-3.42]
(-0.61)
Weak legal system -0.05 -0.04 0.34* -0.03 -0.04
(-0.809) (-0.77) (2.08) (-0.587) (0.60)
Weak legal system x trust -0.43**
(-2.5)
Weak physical infrastructure 0.35** 035+ 0.36** 0.68** 0.35**
(5.08) (5.04) (5.29) (3.75) (5.12)
Weak physical infrastructure x trust -0.38**
(1.96)
Weak public safety 0.141 0.141 0.151 0.141 0.43*
(1.75) (1.69) (1.86) (1.69) (2.28)
Weak public safety x trust -0.32t
(-1.70)
N 318 318 318 318 318 318
Model F statistics 1.33 2.64** 2.57** 0.281** 0.271** 0.267**
Model R2 0.106 0.216 0.215 0.234 0.227 0.224
Adjusted R2 0.026 0.135 0.133 0.151 0.143 0.140
R2 Changet 0.0 0.110 0.001 0.016 0.008 0.005

** p<0.01, * p<0.05, T p<0.08
Numbers in parenthesis represent t-statistic.
1R? Change reflects change from model 1 and preceding model.

Model control dummy variables include: age, gender, education, employment status, family owned business, years’ experience, managerial position,

size of firm, industry.
Source: own elaboration.
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5. Conclusions

The results of our study partially confirm prior results that
a weak public institutional environment is positively related to
perceived corruption. We found that the relationship between
two of the four institutional variables and corruption is
positive: both weak physical infrastructure and weak public
safety are associated with greater perceived corruption.
More interestingly, however, firm-level trust moderates
three of the four relationships. The higher the trust in the
firms individuals work for, the less positively they perceive
the relationship between corruption and a weak legal
system (H2b), weak physical infrastructure (H3b), and weak
public safety (H4b). While a weak legal system shows no
significant relationship to corruption, as firm-level trust
increases, weakness in the legal system is significantly less

related to perceived corruption.

Results also indicated interactions between trust and
legal systems, trust and physical infrastructure, and to a
lesser extent trust and public safety, such that the more
people trust in the firms they work for, the less strongly they
perceived weaknesses in legal systems, infrastructure, and
safety to be associated with corruption. One might think
that people who have high firm-level trust would attribute
weakness in their public institutions to corruption, but this
was not the case. So, why did this trust, which suggests
a lesser degree of corruption in the firms people work
for, reduce the positive relationship between weak public
institutions and perceptions of corruption?

As we proposed, firm-level trust acts as a strategic
capability that instills employee confidence in managers
and managerial decision-making. Corruption is a
challenge to firms in any country, and studies confirm
that most firms prefer to engage in fair competition rather
than corruption (Ciravegna et al., 2016). Leaders of firms
seem to understand that if they yield to corruption, they
risk damaging their brand, alienating their customers,
and losing support of the communities that support them
(Schaefer & Schaefer, 2008). Firms prefer to operate by
leveraging their competitive advantages that may include
the valuable resource of a loyal, trusting, and trustworthy
staff (Brenes et al., 2009; Haar & Price, 2008). High firm-
level trust among employees is one mechanism that
encourages employees to engage with the firm that
counters the external pressure placed on firms by weak
public institutions and corruption.

Trust implies that parties to an exchange will not exploit
the other'svulnerabilities (Sabel, 1993), suggesting thattrust
is the absence of corruption. While public sector corruption
may be significant, firm-level trust permits employees to
believe that the firm and its leaders serve as a buffer from
the negative effects of corruption. Trust enables employees
to work effectively, despite the chaos external corruption
may present. In uncertain environments where corruption
is high, firms need additional creativity and flexibility to be
successful and firm-level trust may encourage that kind of
behavior from employees.

It is important to highlight that people who have high
firm-level trust still understand that public, institutional
corruption exists. The difference is that they associate
weakness in public institutions significantly less to that
of corruption. These findings suggest that high firm-level
trust shields them from the threats of a weak external
environment, and that corruption, found outside of their
trusted, inner circle, will not cause the firms they work
for to collapse under the pressures of hostile strangers
(Uslaner, 2004; 2013) found in weak public institutions.

Indeed, this does not mean that high firm-level trust
begets employees with false expectations about corruption
outside the firm: these employees are not unaware. They
know their public institutions are weak, and that corruption
exists (Bohn, 2013). By building employees’ particularized
trust in the firm, managers do not lull them into believing
that the firm is immune or insulated from corruption.
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Rather, the trust helps employees realize the limits of their
public institutions and strategically rely on the resources
of their particularized, in-group institutions to be more
effective (Uslaner, 2013). Note that trust did not significantly
moderate the economic climate-corruption relationship.
Perhaps people feel the effects of a weak economic climate
more directly, such that the high firm-level trust they
experience in their organizations fails to protect them from
its negative effects.

Our study revealed that firm-level trust may serve as
a powerful resource. Future research might replicate our
studyinothercountries, examine cross-nationaldifferences,
and collect longitudinal data to examine possible causal
relationships among the variables. Studies using data from
more persons in the firm and over several points in time,
might test the effect of firm-level trust on public policy,
and examine possible spillover effects of micro- or firm-
level trust on macro- or public institutional trust. Another
research avenue might examine if the national business
environment affects strategic interventions at firm level by
testing how the strength, or weakness, of the four national
institutional pillars affects the relationship between
organizational structure and firm-level trust in firms.

Our study has a few limitations. First, this is a two-country
sample, and while there may be similar relationships
between institutions and corruption elsewhere, these
results may not extend to situations in other countries.
Future research might test the hypotheses in advanced
or industrialized countries, to determine if there are
differences compared with those of emerging markets.
Second, we studied correlations among the institutional
variables, corruption, and firm-level trust, but we do not
claim causal effects. Our dataset is cross-sectional, and
a longitudinal analysis is required to extract any causality
among the strength of the institutional variables, trust
and the perception of corruption. Data from a larger
number of individuals in each firm would also provide a
more generalized basis of analysis. Third, given the risk
of common methods biases (Podsakoff et al., 2003), there
are challenges resulting from construct creation and
sample selection. However, we mitigated these biases by
conducting convergent and discriminant validity testing
across sample populations, and by using multiple sample
populations in different countries (Lindell & Whitney, 2007;
Conway & Lance, 2010).

In conclusion, practicingmanagers mayfind these results
valuable. Business transactions require trust (Jarrat &
Ceric, 2015), or a “fidelity with regard to promises” (Hume,
1978/1739, p. 546). The business environment comprises a
range of institutions that may raise, or raze, trust among
those who play within it. While people hope that public
institutions, such as courts and law enforcement, are
not corrupt, they often are. So other institutions that do
build trust, such as civic groups, trade associations and
private-sector firms, help market transactions succeed by
creating trustworthy relationships, spreading information
about those with poor reputations, and sometimes

blacklisting corrupt actors. McMillan (2002] notes that
trustworthy firms complement weak institutional systems
by compelling people to keep their word. The resource-
based view suggests that managers of firms, including
those operating in uncertain and corrupt environments,
might use firm-level trust to develop a unique capability
(Galunic & Rodan, 1998). When firm-level trust is high, so
is employees’ ability to focus attention on the strategic and
tactical work to be done. Managers who create high firm-
level trust among employees, particularly in situations
of uncertainty, may find that trust increases employees’
engagement in the firm (Malinen et al., 2013). Since trust is
critical for enhancing the relationships inside and outside
the firm, and for coordinating complex activities across the
firm, the firm may leverage this internal trust to achieve its
strategic goals. When employees trust the firm, they trust
management will make decisions that are good for the firm
and its stakeholders. This moderating effect of trust does
not create complacent employees: employees are well
aware that external institutional corruption exists. Trust
may, however, allow employees to concentrate on their
tasks and challenges at work (Mayer & Gavin, 2005), not be
distracted by external institutional weaknesses, and to feel
confident that larger, firm-wide strategic challenges, which
may include threats of corruption, are being managed
competently.

Conflict of interest
The authors declare no conflict of interest.

References

Ahlin, C., & Pang, J. (2008]. Are financial development and corruption
control substitutes in promoting growth? Journal of Development
Economics, 86, 414-433.

Altunbas, Y., & Thornton, J. (2012). Does financial development reduce
corruption? Economics Letters, 114(2), 221-223.

Arvate, P. R., Curi, A. Z., Rocha, F., & Miessi Sanches, F. A. (2010).
Corruption and the size of government: Causality tests for OECD and
Latin American countries. Applied Economics Letters, 17(10), 1013-
1017.

Ashforth, B. E., Gioia, D. A., Robinson, S. L., & Trevino, L. K. (2008).
Re-viewing organizational corruption. Academy of Management
Review, 33(3), 670-684.

Baek, Y.M., & Jung, C.S. (2015). Focusing the mediating role of institutional
trust: How does interpersonal trust promote organizational
commitment? Social Science Journal, 52(4), 481-489.

Bailey, J., & Paras, P. (2006). Perceptions and attitudes about corruption
and democracy in Mexico. Mexican Studies/Estudios Mexicanos, 22(1),
57-82.

Barney, J., Ketchen Jr., D. J., & Wright, M. (2011). The future of resource-
based theory: Revitalization or decline? Journal of Management,
37(5), 1299-1315.

Berrios, R. (2010). Corruption as a drag on development. Latin American
Research Review, 45(2), 245-252.

Bjornskov, C. (2011). Combating corruption: On the interplay between
institutional quality and social trust. The Journal of Law & Economics,
54(1), 135-159.

Blake, C. H., & Morris, S. D. (2009). Political and analytical challenges
of corruption in Latin America. In C. H. Blake & S. D. Morris (Eds.),
Corruption and democracy in Latin America (1-24). Pittsburgh, PA:
University of Pittsburgh Press.

Bohn, S. R. (2013). Corruption in Latin America: Understanding the



Sanchez et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 127-138 137

perception-exposure gap. Journal of Politics in Latin America, 4(3),
67-95.

Brenes,E.R.,Haar, J., & Requena, B.(2009). Latin America: Environmental
and firm-level challenges. Journal of Business Research, 62, 849-853.

Brenes, E. R., Mena, M., & Molina, G. E. (2008]). Key success factors
for strategy implementation in Latin America. Journal of Business
Research, 61, 590-598.

Chang, S. J., Van Witteloostuijn, A., & Eden, L. (2010). From the editors:
Common method variance in international business research.
Journal of International Business Studies, 41(2), 178-184.

Childers, J.S., & Offstein, E. (2007). Building entrepreneurial e-commerce
competitive advantage: A blending of theory and practice. Advances
in Competitiveness Research, 15(1), 41-53.

Ciravegna, L., Lopez, L. E., & Kundu, S. K. (2016). The internationalization
of Latin American enterprises—Empirical and theoretical
perspectives. Journal of Business Research, 69(6), 1957-1962.

Conway, J. M., & Lance, C. E. (2010). What reviewers should expect
from authors regarding common method bias in organizational
research. Journal of Business and Psychology, 25(3), 325-334.

Cuervo-Cazurra, A. (2006). Who cares about corruption? Journal of
International Business Studies, 37(6), 807-822.

Cuervo-Cazurra, A. (2016). Corruption in international business. Journal
of World Business, 51, 35-49.

Davis, D. E. (2006). Undermining the rule of law: Democratization and
the dark side of police reform in Mexico. Latin American Politics and
Society, 48(1), 55-86.

Droege,S.B.,Anderson, J.R., & Bowler, M. (2003). Trustand organizational
information flow. Journal of Business and Management, 9(1), 45-59.

Fisman, R., & Gatti, R. (2002). Decentralization and corruption: Evidence
across countries. Journal of Public Economics, 83, 325-345.

Fornell, C., & Larcker, D. (1981). Structural equation models with
unobservable variables and measurement error. Journal of Marketing
Research, 18(1), 39-50.

Fukuyama, F. (1995). Trust: The social virtues and the creation of prosperity.
New York: Free Press.

Galunic, C., & Rodan, S. (1998). Resource recombinations in the firm:
Knowledge structures and the potential for Schumpeterian
innovation. Strategic Management Journal, 19(21), 1193-1201.

Gillespie, N. (2003). Measuring trustin working relationships: The behavioral
trust inventory. Paper presented at the 5th Australian Industrial
Organizational Psychology Conference, Melbourne, Australia.

Habib, M., & Zurawicki, L. (2002). Corruption and foreign direct
investment. Journal of International Business Studies, 33(2), 291-307.

Haar, J. & Price, J. (2008). Can Latin America compete? Confronting the
challenges of globalization. New York: Palgrave Macmillan.

Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., Anderson, R. E., & Tatham, R. L.
(2006). Multivariate data analysis (6th ed.). Uppersaddle River:
Pearson Prentice Hall.

Hatak, I., Fink, M., & Frank, H. (2015). Business freedom, corruption
and the performance of trusting cooperation partners: Empirical
findings from six European countries. Review of Managerial Science,
9, 523-547

Herzfeld, T., & Weiss, C. (2003). Corruption and legal (in] effectiveness:
An empirical investigation. European Journal of Political Economy,
19(3), 621-632.

Hosmer, L.T. (1995). Trust: The connecting link between organizational
theory and philosophical ethics. Academy of Management Review,
20(2), 379-403.

Hough, D., Green, K., & Plumlee, G. (2015). Impact of ethics environment
and organizational trust on employee engagement. Journal of Legal,
Ethical & Regulatory Issues, 18(3), 45-62.

Hume, D. (1978[1739]). A treatise of human nature (2™ ed.). Oxford, UK:
Oxford University Press.

Huff, L., & Kelley, L. (2005). Is collectivism a liability? The impact of
culture on organizational trust and customer orientation: A seven-
nation study. Journal of Business Research, 58, 96-102.

Husted, B. W. (2002]). Culture and international anti-corruption
agreements in Latin America. Journal of Business Ethics, 37(4), 413-
422.

lonescu, L. (2013). Perceptions of corruption in emerging
economies. Economics, Management and Financial Markets, 8(1), 136.

Jain, A. (2001). Corruption: A review. Journal of Economic Surveys, 15(1),

71-121.

Jarratt, D., & Ceric, A. (2015). The complexity of trust in business
collaborations. Australasian Marketing Journal (AMJ), 23(1), 2-12.
Kanter, R. M. (1988). When a thousand flowers bloom. In B. M. Staw & L.
L. Cummings (Eds.), Research in organizational behavior, 10,169-211.

Greenwich, CT: JAI Press.

Kimbro, M. B. (2002). A cross-country empirical investigation of
corruption and its relationship to economic, cultural, and monitoring
institutions. Journal of Accounting, Auditing and Finance, 17(4), 325-
350.

Klitgaard, R. (1988). Controlling corruption. Berkeley, CA: University of
California Press.

Kvint, V. (2009). The global emerging market: Strategic management and
economics. New York, London: Routledge.

Lambsdorff, J. G. (2003). How corruption affects productivity. Kyklos,
56(4), 457-474.

Lambsdorff, J. G. (2007). The institutional economics of corruption and
reform. Cambridge, UK: Cambridge University Press.

Lange, D. (2008). A multidimensional conceptualization of organizational
corruption control. Academy of Management Review, 33(3), 710-729.

Lehnert, K., Benmamoun, M., & Zhao, H. (2013). FDI inflow and human
development: Analysis of FDI's impact on host countries’ social
welfare and infrastructure. Thunderbird International Business
Review, 55(3), 285-298.

Li, S., & Wu, J. (2010). Why some countries thrive despite corruption:
The role of trust in the corruption-efficiency relationship. Review of
International Political Economy, 17(1), 129-154.

Lin, Y. & Wu, L. (2014). Exploring the role of dynamic capabilities in firm
performance under the resource-based view framework. Journal of
Business Research, 67, 407-413.

Lindell, M. K., & Whitney, D. J. (2001). Accounting for common method
variance in cross-sectional research designs. Journal of Applied
Psychology, 86(1), 114-121.

Liu, C.-L. E. (2012). An investigation of relationship learning in cross-
border buyer-supplier relationships: The role of trust. International
Business Review, 21, 311-327.

Malinen, S., Wright, S., & Cammock, P. (2013). What drives organisational
engagement? Evidence - Based HRM, 1(1), 96-108.

Mayer, R. C., & Davis, J. H. [1999]). The effect of the performance appraisal
system on trust for management: A field quasi-experiment. Journal
of Applied Psychology, 84, 123-136.

Mayer, R. C., Davis, C. H., & Schoorman, F. D. (1995). An integrative
model of organizational trust. Academy of Management Review, 20(3),
709-734.

Mayer, R. C., & Gavin, M. B. (2005). Trust in management and
performance: Who minds the shop while the employees watch the
boss? Academy of Management Journal, 48(5), 874-888.

McMillan, J. (2002). Reinventing the bazaar: A natural history of markets.
New York: W.W. Norton.

Misangyi, V. F., Weaver, G. R., & Elms, H. (2008). Ending corruption: The
interplay among institutional logics, resources, and institutional
entrepreneurs. Academy of Management Review, 33(3), 750-770.

Mocan, N. (2008). What determines corruption? International evidence
from microdata. Economic Inquiry, 46(4), 493-510.

Morris, S. D. (2009). Political corruption in Mexico: The impact of
democratization. Boulder, CO: Lynne Rienner Publishers.

Morris, S. D., & Klesner, J. L. (2010). Corruption and trust: Theoretical
considerations and evidence from Mexico. Comparative Political
Studies, 43(10), 1258-1285.

Neter, J., Wasserman, W., & Kutner, M. (1985). Applied linear statistical
models: Regression, analysis of variance, and experimental designs.
Homewood, IL: Irwin.

North, D. (1991). Institutions. The Journal of Economic Perspectives, 5(1),
97-112.

0'Higgins, E. R. E. (2006). Corruption, underdevelopment, and extractive
resource industries: Addressing the vicious cycle. Business Ethics
Quarterly, 16, 235-254.

Park, H. (2003). Determinants of corruption: A cross-national analysis.
Multinational Business Review, 11(2), 29-48.

Parboteeah, K. P., Hoegl, M., & Cullen, J. B. (2008). Ethics and religion:
An empirical test of a multidimensional model. Journal of Business
Ethics, 80(2), 387-398.



138 Sanchez et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 127-138

Pena Lépez, J. A., & Santos, J. M. S. (2014). Does corruption have social
roots? The role of culture and social capital. Journal of Business
Ethics, 122(4), 697-708.

Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. B., Lee, J. Y., & Podsakoff, N. P. (2003).
Common method biases in behavioral research: A critical review
of the literature and recommended remedies. Journal of Applied
Psychology, 88(5), 879-903.

Porter, M. E. (1990). New global strategies for competitive advantage.
Strategy and Leadership, 18(3), 4-14.

Price, J. (2008). Public safety: The cost of living dangerously. In J. Haar &
J. Price (Eds.), Can Latin America compete? Confronting the challenges
of globalization (270-293). New York: Palgrave Macmillan.

Rivera-Batiz, F. L. (2001). International financial liberalization, corruption
and economic growth. Review of International Economics, 9(4), 727-
737.

Rodriguez, D., & Ehrichs, L. (2007). Global corruption report: Corruption
in judicial systems. Cambridge, UK: Cambridge University Press and
Transparency International.

Rose-Ackerman, S. (2002). “Grand” corruption and the ethics of global
business. Journal of Banking and Finance, 26(9), 1889-1918.

Sabel, C. F. (1993). Studied trust: Building new forms of cooperation in a
volatile economy. Human Relations, 46(9), 1133-1170.

Schaefer, P. F., & Schaefer, P. C. (2008). Property, the rule of law, and
development in the Americas. In J. Haar & J. Price (Eds.), Can Latin
America compete? Confronting the challenges of globalization (197-
213). New York: Palgrave Macmillan.

Scott, R. W. (1995). Institutions and organizations. Thousand Oaks, CA:
Sage.

Steenkamp, J. E. M., & Baumgartner, H. (1998). Assessing measurement
invariance in cross-national consumer research. Journalof Consumer
Research, 25(1), 78-107.

Tan, H. H., & Lim, A. K. (2009). Trust in coworkers and trust in
organizations. The Journal of Psychology, 143(1), 45-66.

Teece, D. J., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dynamic capabilities and
strategic management. Strategic Management Journal, 18(7), 509-
533.

Transparency International. (2016). Corruption Perception Index 2016.
Retrieved from http://www.transparency.org/cpi2016/results.

Treisman, D. (2007). What have we learned about the causes of corruption
from ten years of cross-national empirical research? Annual Review
of Political Science, 10, 211-244.

Uslaner, E. M. (2004). Trust and corruption. In J. G. Lambsdorff, M. Taube,
& M. Schramm (Eds.), The New Institutional Economics of Corruption
(76-92). New York: Routledge.

Uslaner, E. M. (2013). Trust and corruption revisited: How and why trust
and corruption shape each other. Quality & Quantity, 47(6), 3603-3608.

Vanhala, M., Puumalainen, K., & Blomgvist, K. (2011]. Impersonal trust:
The development of the construct and the scale. Personnel Review,
40(4), 485-513.

Venard, B. (2009). Organizational isomorphism and corruption: An
empirical research in Russia. Journal of Business Ethics, 89(1), 59-76.

World Bank. (2016). Doing business 2016: Measuring regulatory quality and
efficiency. Washington, DC: World Bank Group.

Wurgler, J. (2000). Financial markets and the allocation of capital.
Journal of Financial Economics, 58, 187-214.

Yli-Renko, H., Autio, E., & Sapiencza, H. J.(2001). Social capital, knowledge
acquisition, and knowledge exploitation in young technology-based
firms. Strategic Management Journal, 22(6/7), 587-613.

Zhao, J. H., Kim, S. H., & Du, J. (2003). The impact of corruption and
transparency on foreign direct investment: An empirical analysis.
Management International Review, 43(1), 41-62.



Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 139-148

Estudios
Gerenciales

Journal of Management and Economics for Iberoamerica

Articulo de investigacion

Modelo de analisis estructural del comportamiento ciudadano organizacional: el caso
de las empresas industriales del noreste de México

Florina Arredondo Trapero )
Profesor Titular, Departamento de Filosofia y Etica, Tecnolégico de Monterrey, Campus Monterrey, Monterrey, México.

José Carlos Vazquez Parra*
Profesor de Catedra, Departamento de Formacion Humanistica y Ciudadana, Tecnoldgico de Monterrey, Campus Guadalajara, Zapopan, México.
jcvazquezp@itesm.mx

Jorge de la Garza
Profesor Asociado, Departamento de Mercadotecnia y Negocios Internacionales, Tecnoldgico de Monterrey, Campus Monterrey, Monterrey, México.

Resumen

El objetivo de este trabajo es analizar el nivel de influencia de la responsabilidad social empresarial (RSE), las actitudes ciudadanas y
la transparencia, para fomentar el comportamiento ciudadano organizacional (CCO). La hipétesis que se plantea es que si existe una
influencia positiva y significativa de las tres variables en el CCO. El estudio se lleva a cabo en un grupo de 12 empresas industriales
en el noreste de México con una muestra de 213 colaboradores. La metodologia empleada estd basada en el modelo de ecuaciones
estructurales (SEM). Se concluye que la RSE es la Unica variable que influye significativamente y de forma directa en el CCO, las otras
dos solo la afectan de manera indirecta.

Palabras clave: comportamiento ciudadano organizacional, responsabilidad social empresarial, transparencia, industria, actitud ciudadana.

Structural analysis model of organizational citizenship behavior: the case of industrial enterprises in the
northeast of Mexico

Abstract

This paper aims to analyze the level of influence of corporate social responsibility (CSR), citizen attitudes and transparency in fostering
organizational citizenship behavior (OCB). The paper hypothesizes that these three variables have a positive and significant influence
on OCB. The study was carried out on a group of 12 industrial enterprises in northeastern Mexico with a sample of 213 employees. The
methodology used is based on structural equation modeling (SEM). The paper concludes that CSR is the only variable that significantly
and directly influences OCB, while the remaining two variables have only an indirect influence on it.

Keywords: organizational citizenship behavior, corporate social responsibility, transparency, industry, citizen attitudes.

Modelo de analise estrutural do Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO): o caso das empresas
industriais no nordeste do México

Resumo

O objetivo deste artigo é analisar o nivel de influéncia da Responsabilidade Social Corporativa (RSC), as atitudes dos cidad3os e a
transparéncia, para promover o Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO). A hipdtese que surge é que existe uma influén-
cia positiva e significativa das trés variaveis no CCO. O estudo foi realizado em um grupo de 12 empresas industriais no nordeste do
México, com uma amostra de 213 funcionarios. A metodologia utilizada baseia-se na Modelagem de Equacdes Estruturais (Structural
Equation Modeling, SEM, em inglés). Conclui-se que a RSC é a Unica variavel que influéncia significativamente e afeta diretamente o
CCO, as outras duas apenas afetam indiretamente.

Palavras-chave: Comportamento de Cidadania Organizacional, Responsabilidade Social Corporativa, transparéncia, indUstria, atitude cidada.

* Autor para dirigir correspondencia. Dirigir a: Avenida General Ramén Corona 2514, Colonia Nuevo México, C. P. 45138, Zapopan, México.
Clasificacion JEL: M14.

Coémo citar: Arredondo Trapero, F., Vazquez Parra, J.C. y de la Garza, J. (2018). Modelo de anélisis estructural del comportamiento ciudadano organizacio-
nal: el caso de las empresas industriales del noreste de México. Estudios Gerenciales, 34(147), 139-148.

DOI: https://doi.org/10.18046/].estger.2018.147.2593

Recibido: 11-o0ct-2017
Aceptado: 17-may-2018
Publicado: 29-jun-2018 A%

2
© 2018 Universidad ICESI. Published by Universidad Icesi, Colombia. This is an open access article under the CC BY ARy IC I , S I

license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

UNIVERSIDAD



https://doi.org/10.18046/j.estger.2018.147.2593
mailto:jcvazquezp%40itesm.mx?subject=jcvazquezp%40itesm.mx

140 Arredondo et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 139-148

1. Introduccion

El comportamiento ciudadano organizacional (CCO) ha
sido considerado como algo que beneficia a la empresa, ya
que favorece la colaboracion entre los empleados y ayuda a
la eficiencia organizacional. Este concepto implica la dispo-
sicion de parte del empleado por hacer contribuciones adi-
cionales y no solo limitarse a lo que se espera de su puesto
de trabajo. A pesar de las ventajas que el CCO puede ofre-
cer a la organizacion, y especificamente al entorno laboral,
poco se ha investigado acerca de otras variables que pue-
den favorecerlo o limitarlo, de manera directa o indirecta.
Preguntas tales como: si la empresa cuenta con proyectos
de responsabilidad social empresarial (RSE) ; esto favorece
el CCO?; si la empresa apoya la transparencia, y combate a
la corrupcion, ; esto se vincula con el CCO?; si los colabora-
dores manifiestan una ciudadania activa, ¢ esto se relaciona
con el CCO? Dado lo anterior, el presente estudio se inici6
con la intencion de encontrar como es afectado el CCO por
otras variables contextuales como lo son las practicas de
RSE, la transparencia con la que se opera en la organiza-
cion o las actitudes ciudadanas que muestran los colabo-
radores.

El objetivo del articulo es analizar el nivel de influencia
de la responsabilidad social empresarial, las actitudes ciu-
dadanasy la transparencia, para fomentar el CCO. La hipo-
tesis que se plantea es que si existe una influencia positiva
y significativa de las tres variables en el CCO. La metodolo-
gia empleada esta basada en el modelo de ecuaciones es-
tructurales (SEM) que permite contrastar un modelo ted-
rico con modelos estadisticos multivariantes y asi estimar
el efectoy las relaciones entre multiples variables. De esta
forma, a partir de un modelo teérico de CCO, se contrastan
las variables observadas en la realidad y se genera un mo-
delo estructural. Los resultados generados por el modelo
de anadlisis estructural indican que la RSE es la Unica varia-
ble que influye significativamente y de forma directa en el
CCO, las otras dos solo la afectan de manera indirecta. To-
mando en consideracion el modelo generado se concluye
que para poder desarrollar un comportamiento ciudadano
en la organizacion se debe considerar que éste se encuen-
tra directamente afectado por las RSE, e indirectamente
por las actitudes ciudadanas y la transparencia. En otras
palabras, si se busca favorecer el CCO en la organizacion,
trabajar en proyectos de RSE puede ayudar a promoverlo.

En los siguientes apartados se lleva a cabo una aproxi-
macion tedrica sobre los conceptos que se incluiran en el
modeloy su relacién con el CCO. A continuacion, se presen-
tara la metodologia a seguir, el modelo tedrico del cual se
parte, la poblaciony muestra, la validacion del instrumento
con el analisis factorial, y la puesta a prueba del modelo.
Finalmente, se comparten las conclusiones a partir de los
hallazgos encontrados en el modelo generado.

2. Marco teorico

En esta seccion se pretende explicar los conceptos tedri-
cos de las tres variables que seran utilizadas para el mode-

lo estructural que se propone, encontrando las relaciones
tedricas con el tema central de este articulo: el CCO.

2.1. Comportamiento ciudadano organizacional

EL CCO es concebido como un conjunto de acciones que
el colaborador realiza de manera personal, sin significar
con ello que se le vaya a reconocer por sus acciones (Organ,
1988). Asi, la participacion de los colaboradores, por ejem-
plo, en acciones de voluntariado dentro de la organizacion,
es una muestra de apoyo al participar en actividades pro-
sociales, asi las organizaciones sean publicas o privadas
(Agarwal, 2016). De hecho, los investigadores consideran
que el CCO puede ser visto como una actitud voluntaria que
implica ir mas alla de lo que espera del trabajo propio, en
donde se pueden relacionar los valores profesionales como
personales (Luthans, Luthans y Luthas, 2015)

Podsakoff, Mackenzie, Paine y Bachrach (2000) y Organ
(1988], plantearon que el CCO comprende diferentes tipos
de acciones organizacionales que se caracterizan por ser
discrecionales y por el bajo nivel de exigencia, ya que no
son comportamientos obligatorios para el trabajador. Esto
genera que usualmente estas acciones no son pagadas,
aunque suele existir un reconocimiento implicito hacia
aquellos que lo hacen (Li, Chiaburu y Kirkman, 2017). Los
colaboradores que ejercen el CCO son considerados bue-
nos ciudadanos, y reflejan el resultado de un modelo de re-
laciones que se gesta entre la identidad y las conductas de
comportamiento ciudadano en el contexto laboral (Becton,
Carr, Mossholder y Walker, 2017).

El CCO se constituye como parte de la identidad de
cualquier colaborador, misma que lo lleva a ver mas alla
de su obligacion profesional y tener interés en mejorar la
relacion de la organizacion con los grupos que le rodean
(Deery, Rayton, Walsh y Kinnie, 2016). Esto ha llevado a que
se realicen estudios sobre cémo el CCO puede variar segun
las caracteristicas de los colaboradores como su edad o
su género (Ng, Lam y Feldman, 2016). Topa, Moriano y Mo-
rales (2008), afirman que ademés del rendimiento del co-
laborador por las actividades que realiza, éste lleva a cabo
otras funciones que exceden a sus obligaciones formales
en el trabajo y generan un valor agregado que contribuye al
éxito organizacional.

2.2. Responsabilidad social empresarial

Para fomentar el CCO se establece que es necesario
promover un espacio de RSE, primer elemento a conside-
rar en el modelo tedrico propuesto de este articulo. En el
contexto latinoamericano, Arredondo-Trapero, Rosas-Fe-
rrer y Villa-Castano (2011) investigaron acerca del CCO en
una empresa del noreste mexicano, en donde encontraron
que aquellos trabajadores que se vinculan con los progra-
mas de responsabilidad social que promueve la empresa
tienen mejores comportamientos ciudadanos en la orga-
nizacion y entre sus companeros, lo que se corrobora por
Somech y Khotaba (2017). Asi la RSE puede ser una pri-
mera via para favorecer el CCO en los colaboradores. Este
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punto ha generado multiples estudios actuales, como los
de Newman, Miao, Hofman y Jiuhua (2015); Panagopoulos,
Rapp vy Vlachos (2016) y los de Gao y He (2017]. En ellos se
sefnala como los colaboradores asumen el rol de ser propo-
sitivos o colaborativos en relacion a los programas de RSE
de la empresay, definitivamente, ejercitan su ciudadania al
colaborar.

En términos generales se define a la RSE como un equi-
librio en el enfoque de las organizaciones para atender los
problemas del entorno -econémico, social y ambiental-, de
una manera en la que se beneficie a las personas, las co-
munidades y la sociedad. La RSE es un tema que vincula a
la empresa a tres diversas areas: la parte interna de la or-
ganizacion, la sociedad y el medio ambiente (International
Organization for Standardization -1S0, 2017). La RSE no se
trata de programas o proyectos especificos asignados a un
area organizacional, sino que se trata de una posicion que
asume la organizacion ante la sociedad.

En cierto sentido, se puede afirmar que la RSE es una via
en la que el colaborador de una organizacion puede forta-
lecer el CCO al identificarse como parte del entorno social.
En otras palabras, una empresa que fomenta la RSE sera
una empresa que dé cabida a las inquietudes ciudadanas
que todo colaborador busca también ejercer.

2.3. Transparencia

Una empresa que se interesa en fomentar el CCO debe-
ra trabajar en un segundo elemento que es la transparen-
cia. No solo se trata de contar con proyecto o programas
de RSE, sino que la idea de la transparencia sea puesta en
practica, no solo considerando el flujo de informacion que
se da de manera interna en la empresa, sino también hacia
el resto de sus grupos de interés (Sow y Ho, 2017). Una de
las luchas mas imperantes en donde todo ciudadano debe
contribuir es aquella en contra de la corrupcion, y a favor de
entornos mas transparentes. Esta lucha contra la corrup-
cion va desde rechazar los pequenos actos de corrupcion
hasta una posicion mas determinada, que implicaria ase-
gurar que otros no se involucren en tales situaciones den-
tro de su ambito de influencia, ya sea en el espacio publico
o en la propia organizacién (Trong, 2017). Adicionalmente,
Arredondo-Trapero, De la Garza-Garcia y Vazquez-Parra
(2015]) proponen un modelo estructural para promover la
transparenciay la rendicion de cuentas en las organizacio-
nes, en donde la cultura organizacional y la capacidad de
didlogo inciden en las variables referidas.

Por otra parte, aunque la transparencia es un término
que surge del espacio publico, no es exclusivo a él. En el
Pacto Global, realizado por la Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU]J, se propuso como principio el que las empre-
sas busquen luchar contra la corrupcion, incluyendo medi-
das que garanticen la transparencia en sus procesos, tanto
internos como externos (ONU, 2017). En concordancia con
el discurso internacional, las organizaciones publicas, pri-
vadas y de la sociedad civil estan analizando las ventajas
de la transparencia para la vida organizacional. Para Villa-
nueva (2011), la transparencia incluye el apego a principios

de ética empresarial, a partir de los cuales, la organizacion
presente con claridad, a los legitimos interesados, las de-
cisiones y acciones que lleva a cabo. Para Cuevas (2005),
la transparencia es un valor fundamental dentro de la em-
presa; mientras que para Sanz, Ruiz y Pérez (2013), la sin-
ceridad y la transparencia resultan determinantes para la
relacion con los clientes, pues refuerzan el cumplimento y
las promesas acordadas.

Ser transparente presupone una actitud y deseo de in-
formar sobre las propias acciones, incluyendo la necesidad
de ofrecer a los grupos de interés un verdadero acceso,
apertura y visibilidad a la informacion de la cual son legi-
timos interesados (Marcuello, Bellostas, Marcuello y Mon-
eca, 2007). Esto permite dar mayor certidumbre tanto a las
organizaciones como a todos los interesados en sus accio-
nes y decisiones (Uvalle, 2007).

Un gobierno corporativo eficaz obliga a cumplir ciertos
principios, entre los cuales la revelacion y transparencia de
la informacion resultan fundamentales en los procesos de
cabildeo (Organizaciéon para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos -OCDE, 2015). Estos procesos son medibles a
partir de ciertos certificados o procesos de estandarizacion
(Chavez y Patraca, 2011), los cuales permiten tener una vi-
sion mas amplia y clara de las operaciones de la organiza-
cién (Baraibary Luna, 2012).

Para Accinelli y de la Fuente (2013], la transparencia se
constituye como un elemento fundamental de la responsa-
bilidad social corporativa, misma que debe desarrollarse
en una dimensidon tanto interna como externa a la empresa.
En este sentido, la transparencia organizacional empieza a
abarcar distintas esferas de la vida empresarial. Por ejem-
plo, estudios recientes ponen en manifiesto la importancia
de la difusion de informacidn financiera a través de internet
y la necesidad del estudio de la transparencia en linea de
las organizaciones (Haro, Maria y Maria, 2013). Adicional-
mente, el concepto de transparencia organizacional ha sido
estudiado empiricamente y se han construido ecuaciones
estructurales en torno a ella (Arredondo-Trapero et al.,
2015). También Arredondo-Trapero, De la Garza-Garcia y
Vazquez-Parra (2014) han encontrado que las instituciones
publicas son percibidas como menos transparentes que las
privadas, desde la consideracion de sus colaboradores.

En resumen, tomando en cuenta las anteriores defini-
ciones, se puede inferir que una empresa que fomenta la
transparencia interna y externa, de alguna manera tam-
bién favorece el CCO en la empresa. De manera contraria,
una empresa corrupta o no transparente sera una variable
que impediria el CCO.

2.4, Actitud ciudadana

Finalmente, en relacién con la ciudadania, la tercera va-
riable a considerar en el modelo tedrico es la actitud ciu-
dadana. Desde el punto de vista politico, la ciudadania no
solo es reconocerse como ciudadano con derechos dada
su igualdad en cuanto a la dignidad humana, sino también
implica una participacion activa en los problemas que en-
frenta (Cortina, 2005). En este orden de ideas, la ciudadania
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puede y debe involucrarse en aquello que le acontece, ya
sea desde el espacio publico y, en las uUltimas tendencias,
desde lo organizacional. Todo aquel que se conciba como
ciudadano se considera como corresponsable de la solu-
cién de los problemas que acontecen en su entorno (Cor-
tina, 1994).

Un colaborador con actitud ciudadana no espera que la
organizacion resuelva los problemas, sino que es capaz de
participar en la solucion de los mismos, ya que se reconoce
como un igual en la entidad organizacional y esto es jus-
tamente el concepto de ciudadania. También muestra una
actitud propositiva para cambiar la situacion de la organi-
zacion o del entorno hacia una mejor. Se trata de ser un
gestor de cambio que enfrente los problemas y transforme
su entorno (Agarwal, 2016).

Como es posible inferir desde este marco tedrico, las
tres variables encuentran vinculos con el CCO, pero tam-
bién entre ellas mismas. Es decir, se esperan relaciones
entre la RSE, la transparencia y las actitudes ciudadanas, y
de las tres variables en relacion con el CCO.

3. Metodologia

Este apartado incluye una explicacidon sobre el proce-
so metodoldgico utilizado para la comprobacion de las
relaciones entre los elementos que componen el modelo
estructural que se propone. Inicialmente, se expone una
aproximacion tedrica de la propuesta, la cual permite ha-
cer el planteamiento de 5 posibles hipotesis a comprobar.
Posteriormente, se plantea la informacion acerca de la po-
blacion muestra, asi como del instrumento que se ha apli-
cado para recolectar la informacidn para las ecuaciones
estructurales. Como cierre de este apartado, se realiza un
analisis de la importancia del uso de modelos de analisis
estructural para demostrar hipdtesis que proponen corre-
laciones entre las multiples variables consideradas.

3.1. Modelo teédrico de CCO

En el modelo tedrico se establecen posibles vinculos
entre variables que se relacionan con el CCO: la RSE, las
actitudes de ciudadania y la transparencia. A partir de ello
se procede a probar las hipotesis mediante el modelo es-
tructural resultante (figura 1).

A partir de la base tedrica se plantea un modelo que pro-
pone las siguientes hipdtesis que describen las relaciones
entre los constructos.

Existe una relacion positiva y significativa entre:

* RSEYy las actitudes ciudadanas (H,)

* Actitudes ciudadanas y la transparencia (H,)
« RSEyel CCO (H,).

* Actitudes ciudadanas y el CCO (H,}

e Transparenciay el CCO (H,)

En las 5 hipdtesis presentadas en el modelo tedrico (fi-
gura 1) es posible visualizar tres variables explicativas, y el
CCO seria la variable dependiente o explicada por las pri-

meras. Aunque a nivel tedrico existe literatura que estable-
ce tales relaciones (tabla 1], no hay el sustento estadistico
que avale la relacion entre este conjunto de variables.

=a
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Figura 1. Modelo tedrico de CCO.
Fuente: elaboracion propia.

Tabla 1. Las variables y su relacién académica con el CCO (2015-2017)

Variable Estudios realizados

RSE Newman et al., 2015; Shen y Benson, 2016;
Panagopoulos et al., 2016; Gao y He, 2017; Trong,
2017; Arredondo-Trapero, et al. (2011).

Actitudes Luthans et al., 2015; Deery et al., 2016; Farrell,

ciudadanas 2016; Ng et al., 2016; Becton et al., 2017; Li et al.,

2017; Shin, Sooy Nam, 2017; Somech y Khotaba,
2017.

Transparencia Brindusa y Flyverborn, 2016; Schnakenberg y

Tomlinson, 2016; Sow y Ho, 2017.
Fuente: elaboracion propia.

3.2. Poblacion y muestra

La poblacién corresponde a 12 empresas manufacture-
ras del noreste de México en donde colaboran 7.878 tra-
bajadores. Las 12 empresas manufactureras recibieron un
taller de ciudadania empresarial con el fin de intervenir
proactivamente en la crisis de inseguridad que se suscito
en la region noreste de México. El supuesto sobre el que se
disend el taller es que, al fomentar el CCO, las empresas
tomarian un rol proactivo en las problematicas que se esta-
ban presentando en la region y que estaban afectando ne-
gativamente al sector publico, al sector privado, asi como a
la sociedad en general.

La seleccion se realizd a partir de un muestreo aleatorio
sistematico, del cual se obtuvieron 213 entrevistas validas
con una estimacion del 95% de confiabilidad y de una preci-
sion de cerca del 6,6%.

Este colectivo de empresas no pretende representar al
sector industrial de México en su totalidad; sin embargo,
puede ser representativa del clister manufacturero de
noreste de México, uno de los polos industriales mas im-
portantes de México. En el estudio se incluyeron a las em-
presas manufactureras que tienen mayor presencia en la



Arredondo et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 139-148 143

region. Si bien el colectivo encuestado representa solo el
2,7% del total de los trabajadores en este gremio industrial,
el niUmero alcanzado de encuestas procesadas le da sopor-
te estadistico para poder proceder a generar el modelo.

De las 12 empresas seleccionadas para la muestra,
la proporcion de encuestas realizadas son las siguientes
(tabla 2).

Las caracteristicas sociodemograficas de los encuesta-
dos son las siguientes (tabla 3): el grupo de participantes
esta integrado por hombres en un 66%, el 75% de los en-
cuestados es menor de 40 anos, y el 53% de quienes res-
pondieron tiene mas de 3 y menos de 10 afos de antiglie-
dad en la empresa. A partir de la anterior informacion, se
afirma que se trata de un colectivo que puede emitir juicios
validos acerca de su percepcion de lo que acontece en la
organizacion en relacion al CCO y las variables vinculadas.

3.3. Instrumento de investigacion

El instrumento para medir la percepcion acerca de los
4 elementos que se consideran en este estudio de CCO fue

Tabla 2. Encuestas realizadas por empresa

disenado y adaptado para fines del presente estudio. Los
reactivos, a excepcion de los que hacen referencia a los da-
tos demograficos, fueron redactados mediante declaracio-
nes presentadas en una escala de Likert de cinco puntos,
con las siguientes ponderaciones: 1 “totalmente en des-
acuerdo”, 2 “en desacuerdo”, 3 “ni acuerdo ni desacuerdo”,
4 “de acuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo”.

Las declaraciones en relaciéon con la RSE se hicieron en
sentido positivo, de manera que una mayor puntuacion de
la variable equivale a una mejor apreciacion. En este grupo
de items se considerd la importancia atribuida por parte
del colaborador a los programas de RSE orientados a la
comunidad, al medio ambiente y al entorno laboral de la
empresa.

Para el constructo actitudes ciudadanas, 3 reactivos es-
taban en sentido negativo y fueron invertidos en relacion con
sus respuestas, para poder estudiarlas en conjunto con las
otras 2 que habia sido redactadas en sentido positivo. En este
grupo de items se midi6 el grado de interés, elinvolucramien-
to y la participacion del colaborador en cuanto a su rol como
ciudadano para la resolucion de los problemas sociales.

Encuestas aplicadas

AMBEOEE Definicién de la industria y contestadas - Total:
empresa
213

Empresa 1 Es uno de los principales distribuidores de productos de metales ferrosos y no ferrosos, asi como una 20
fuente para el procesamiento de metales y la fabricacion de diversos componentes.

Empresa 2 Empresa lider en el servicio de recoleccion y compra de desecho industrial, asi como en la venta 20
de materiales a nivel mundial. Cuenta con programas de reciclaje, reutilizacion y reduccion de los
desperdicios industriales.

Empresa 3 Lider mundial en el desarrollo de tecnologias innovadoras de neumaticos. Su inversion en investigacion 8
y desarrollo ha dado lugar a nuevos productos en la industria de neumaticos, mas sustentables y
eficientes.

Empresa 4 Empresa enfocada al desarrollo de materiales a base de poliuretano, caucho, plastico y materiales 22
sintéticos. Ademas, desarrolla productos que utilizan estos materiales y los aplica a la industria
automotriz, de la construccién y la tecnologia de informacion.

Empresa 5 Empresa lider de prevencidon de infecciones y otros productos y servicios procedimentales. La compania 12
se centra, principalmente, en dispositivos y equipos médicos y farmacéuticos, y ofrece soluciones
innovadoras de productos y servicios de salud.

Empresa 6 Lider global en ofrecer soluciones para el tratamiento del aire, basadas en la eficiencia energética. 10
Busca generar condiciones climaticas ideales a diversos sectores industriales como alimentacion,
industria farmacéutica y centros de procesamiento de datos entre otros.

Empresa 7 Disena, fabrica y comercializa una linea para edificios metalicos y componentes para la industria de la 9
construccion no residencial. Es también una empresa lider de recubrimiento de metal para la limpieza,
tratamiento, corte y revestimiento de varios sustratos de bobina de metal laminados para aplicaciones
de construccion no residencial.

Empresa 8 Empresa de soluciones de construccién que proporciona el disefio, la fabricacion y la comercializacién 24
de sistemas de construccion metalica para la construccion comercial.

Empresa ¢ Empresa orientada al mercado del transporte. Produce componentes para vehiculos basados en el 20
aluminio que buscan satisfacer las necesidades de rendimiento y eficiencia en las unidades.

Empresa 10 Empresa que ofrece servicio de proyectos de manufactura en las areas industriales de: electrdnica, 22
metal-mecanica, plastico, automotriz, médico, y aeroespacial

Empresa 11 Desarrolla tecnologias y soluciones para gestionar la energia y procesarla de manera segura, fiable, 21
eficiente y sostenible. Es especialista global en gestién de la energia y automatizacion.

Empresa 12 Empresa lider en la fabricacion de cinturones de seguridad para automoviles, bolsas de aire, sistemas 25

de retencion para ninos y productos de seguridad adicionales; su objetivo es mejorar los sistemas de
seguridad de la industria automotriz.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 3. Caracteristicas poblacionales

Caracteristicas Numero Porcentaje
Género Hombre 141 66%
Mujer 72 34%
Edad Menor de 30 anos 75 35%
Entre 30y 39 anos 85 40%
Entre 40y 49 anos 38 18%
50 anos y mas 15 7%
Antigledad Menos de 3 afhos 81 38%
Entre 3y 9 anos 113 53%
Entre 10y 19 anos 17 8%
20 afios 0 mas 2 1%
Total de participantes en el estudio 213

Fuente: elaboracion propia.

Para el constructo transparencia, los 6 reactivos esta-
ban en sentido negativo y fueron invertidos para poder eva-
luar los niveles de transparencia a través de la negacion de
las practicas de corrupcion. En este conjunto de items se
cuestion¢ el nivel de transparencia del colaborador, tanto
en lo social como en lo empresarial. El cuestionario abarcé
3 perspectivas: rol de victima de la corrupcion, ser agente
corruptor, o tener la disposicion a resolver esta problema-
tica.

Finalmente, para el constructo de CCO se evalué en sen-
tido positivo, tanto el nivel de involucramiento de la perso-
na en las practicas de responsabilidad social y la promo-
cion de la participacion en ellos, asi como el respeto a las
normas sociales y organizacionales y cuidar que ellas no
sean violentadas por otros.

3.4. Modelo estructural

En la literatura académica se ha encontrado que Wong-
sansukcharoen, Trimetsoontorn y Fongsuwan (2014), Ro-
driguez (2004) y Cequea y Rodriguez-Monroy (2012), han
aplicado las ecuaciones estructurales para estudiar cues-
tionamientos de la vida organizacional. Los modelos de
ecuaciones estructurales son un estilo de modelos esta-
disticos multivariantes, los cuales se enfocan en estimar
el efecto y las relaciones entre multiples elementos de
los cuales se presume una correlacion (Ruiz, Pardo y San
Martin, 2012). Casas (2013) afirma que estos modelos no
prueban la causalidad, pero si ayudan al rechazar las hipd-
tesis causales que contradicen los datos. Los modelos cau-
sales tienen el objetivo de estudiar el andlisis de caminos
para medir el efecto entre diferentes variables (Batista y
Coenders, 2000). Esto comprueba el grado de consistencia
entre la propuesta tedrica que se planteé al inicio de este
apartado y el modelo de analisis estructural resultante
(Rodriguez, 2004), lo que permitiria conocer en este caso
las relaciones entre la RSE, las actitudes ciudadanas y la
transparencia, y su influencia en el CCO.

4. Resultados

Las variables indicadoras de los constructos planteados

se validaron a partir de un Analisis Factorial Confirmatorio
(AFC]), el cual permitioé depurar el instrumento de medicion.
El cuestionario se estructurd con un total de 22 reactivos,
distribuidos de la siguiente manera: RSE (3], actitudes ciu-
dadanas (é), transparencia (6) y CCO (7). A continuacidn, se
explica el proceso de depuracion de los reactivos. Se debe
tener presente que se aplico el método de analisis factorial
de ejes principales y una rotacion oblicua Promax a los 22
reactivos, la solucion rotada arroj6 4 factores, que seran
utilizados en los analisis estadisticos subsiguientes. Algo
importante a senalar es que todos los reactivos abonaron a
la propuesta del disefio del cuestionario (tabla 4).

4.1. Confiabilidades de consistencia interna

Para determinar la confiabilidad de cada una de las
cuatro dimensiones se analizaron los 22 reactivos de la
fase anterior. A partir de ello se elimind un item (AC18).
Los resultados se muestran en la tabla 4, en donde 3 de
los 4 coeficientes de confiabilidad compuestos resultaron
superiores al valor minimo recomendado de 0,70. Uno de
ellos muy cercano a 0,70, por lo que se concluye que es un
instrumento aceptable en cuanto a la confiabilidad de tales
dimensiones.

En la figura 2 se muestran las relaciones que resultaron
ser significativas partiendo del modelo tedrico de CCO pro-
puesto. De las 5 hipétesis de la investigacion solo 3 resulta-
ron significativas con p-valores menores al 1%.

Hipdtesis con resultados significativos:

e H1T: existe una relacion positiva y significativa entre la
RSE y las actitudes ciudadanas, R?de 0,30.

e H2: existe una relacion positiva y significativa entre las
actitudes ciudadanas y la transparencia, R?de 0,30.

e H3: existe una relacion positiva y significativa entre la
RSE y el CCO, R%de 0,52.

Mientras que en las siguientes hipotesis los resultados
sugieren una relacion no significativa:

e Hé: no existe una relacion directa entre las actitudes ciu-
dadanas y el CCO.

e H5: no existe una relacion directa entre la transparencia
y CCO.

4.2. Indices de bondad de ajuste.

De acuerdo con la literatura de andlisis estructural, este
indicador permite verificar si el modelo propuesto es via-
ble. Se confirma que si hay cierto nivel de causalidad en-
tre los programas de RSE en el CCO y que la importancia
esta relacionada con las actitudes ciudadanas y éstas, con
la transparencia. Para la validacion del modelo de CCO se
propone evaluar los resultados que arroja el Analisis de
Estructuras Momentaneas (AMOS) (Cequea y Rodriguez-
Monroy, 2012).

Para poder aceptar cualquier modelo de analisis
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Tabla 4. Confiabilidad del constructo, cargas factoriales y relaciones entre el constructo y el item

Alpha de Cargas

i 2
Item Cronbach factoriales R
RSE
RSP1: los programas que promueve la empresa relacionados con la comunidad son importantes parami 0,895 0,797 0,64
RSP2: los programas que promueve la empresa relacionados con el medio ambiente y el énfasis que 0,915 0,80
pone la empresa al cuidado y la conservacién de los recursos naturales son importantes para mi.
RSP3: los programas que promueve la empresa relacionados con el personal son importantes para mi. 0,863 0,80
Actitudes ciudadanas (que le caracterizan al colaborador)
AC13_1: evadir problemas familiares o sociales, sin asumir su responsabilidad (invertida) 0,698 0,373 0,14
AC16_1: rechazar cualquier tipo de participacion e involucramiento que tenga que ver con mejorar la 0,821 0,68
sociedad (invertida)
AC17_1: no aceptar la responsabilidad que le toca asumir con la mejora de la sociedad (invertida) 0,766 0,58
AC19_1: saberse responsable de mejorar su entorno social pero no hacer nada al respecto 0,453 0,21
AC20: saberse y sentirse responsable de mejorar su sociedad, actuar, y cambiar o mejorar la situacion. 0,509 0,26
Transparencia (que le caracterizan al colaborador)
AC1_1: ser deshonesto en el entorno social (invertida) 0,715 0,594 0,35
AC2_1: ser victima de la corrupcién (invertida) 0,461 0,22
AC3_1: ser agente corruptor (invertida) 0,734 0,53
AC4_1: ser deshonesto en la empresa (invertida) 0,746 0,55
ACé6_1:ignorar los actos deshonestos en la empresa que otros cometen [(invertida) 0,435 0,19
AC14_1: evitar asumir la responsabilidad y culpar a otro en situaciones donde se tiene una 0,441 0,19
responsabilidad directa (invertida)
CCO [que le caracterizan al colaborador)
AC7: participar en actos de solidaridad en la sociedad de forma espontanea 0,701 0,256 0,07
AC8: participar en actos de solidaridad en la sociedad que exigen tiempo y dedicacién con 0,500 0,25
responsabilidades concretas
AC9: convocar a companeros de trabajo para que, de forma solidaria, colaboren en acciones de RSE. 0,541 0,29
AC10: presentar un comportamiento en sociedad bajo el respeto a las leyes y derechos de los demas 0,470 0,22
AC11: proyectar un comportamiento laboral basado en el respeto hacia las normas y politicas 0,573 0,32
empresariales asi como el derecho de los compaferos de trabajo
AC12: evitar que alguien en la organizacion irrespete las normas, y politicas empresariales, asi como el 0,527 0,38
derecho de los demds en la empresa.

0,413 0,17

AC15: exigir cuando alguien en la organizacion que no asume su responsabilidad laboral, que lo haga, sin

que sea afectado directamente por ello.

Método de extraccion: Maxima verosimilitud.
Método de rotacion: Normalizacion Promax con Kaiser.
Fuente: elaboracion propia.

estructural, Kerlinger y Lee (2002) consideran que es
necesario que lo propuesto pase por el filtro de diversos
indices, lo cual se plantea en la tabla 5, incluyendo algunos
criterios considerados por Hooper, Coughlan y Mullen
(2008).

4.3. Indice de ajuste global

Este grupo de estadisticos permite comprobar el nivel de
ajuste de un modelo a los resultados obtenidos de la mues-
tra. Se consideran en este estudio los indices: Chi cuadrado
(CMINJ, Razén de Chi cuadrado sobre los grados de libertad
(CMIN/DF), el indice de ajuste comparativo (GFI) y el error
cuadréatico medio de aproximacion (RMSEA).

Con relacion al modelo ajustado, el chi-cuadrado es alto,

pero el nivel de significancia es muy bajo. Aunque la litera-
tura reporta que es un modelo que carece de un ajuste sa-
tisfactorio, también indica que este estadistico suele estar
muy influido por el tamano de la muestra y los grados de
libertad del modelo.

El CMIN es igual a 1,455 por lo que, aunque no es un
modelo dptimo, es aceptable (Byrne, 1998). El estadistico
Goodness of Fit Index (GF1) debe ser cercano a 1 para consi-
derar un buen ajuste del modelo y en el modelo generado
arroj6 un indice de 0,894, por lo que resulta ser un valor
aceptable. Por otra parte, el Root Mean Square Residual
(RMR) del modelo ajustado presenta un valor de 0,101, en-
tre mas cercado a 0 el modelo tiene un ajuste muy bueno,
por lo que en este caso se interpreta como aceptable. El
RMSEA obtenido es de 0,046, por lo que bajo este indicador
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Tabla 5. Medidas de ajuste del modelo validado para el CCO

Ajuste absoluto Valor de aceptacion Valor del modelo Decision
Chi-Cuadrado >0,05 266,26 sig.0000 No aceptable
Razén de Chi-Cuadrada <2 1,455 Aceptable
RMSEA <0,08 0,046 Aceptable
Ajuste incremental/comparativo
indice de ajuste normalizado (NFI, Normed Fit Index ) 0=Ajuste pobre 0,814 Aceptable
1=Muy buen ajuste
(>=0,95)
indice de bondad de ajuste ajustado (AGFI) 0=Ajuste pobre 0,866 Aceptable
1=Muy buen ajuste
, (>=0,95)
Indice de ajuste incremental (IFI, Incremental Fit Index) 0=Ajuste Pobre 0,933 Aceptable
1=Muy buen ajuste
(>=0,95)
indice de Tucker Lewis (TLI, Tucker-Lewis) 0=Ajuste pobre 0,922 Aceptable
1=Muy buen ajuste
(>=0,95)
indice de ajuste comparative (CFl, Comparative Fit Index) 0=Ajuste pobre 0,932 Aceptable
1=Muy buen ajuste
(>=0,95)
Ajuste por parsimonia
indice de ajuste normalizado por parsimonia (PNFI, Parsimonious 0=Ajuste pobre 0,710 Aceptable
Normed Fit Index) 1=Muy buen ajuste
(>=0,95)
indice de ajuste comparativo por parsimonia (PCFI Parsimony 0=Ajuste pobre 0,708 Aceptable

Comparative Fit Index)

1=Muy buen ajuste
(>=0,95)

*Conviene observar los otros indices ya que el tamano de la muestra puede ser un factor que afecte el que sea rechazado el modelo por inadecuado.

Fuente: elaboracién propia.

se interpreta que hay un buen ajuste del modelo obteni-
do (Hu y Bentler, 1999). Este estadistico tiende a mejorar
cuando hay un gran nimero de variables y una muestra
amplia, tal es el caso del presente estudio.
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Figura 2. Modelo ajustado de CCO.
Fuente: elaboracion propia.
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4.4. Indice de ajuste por parsimonia

El estadistico Parsimonious Normed Fit Index (PNFI) y
el Parsimony Comparative Fit Index (PCFI) son indices cuyo

valor debe ser cercano a 1 para mostrar un ajuste acepta-
ble. El modelo ajustado presenta valores de 0,710y 0,708,
respectivamente, aunque son bajos, es decir, no cercanos
a1, habria que considerarlos ya que si son ajustes minima-
mente aceptables del modelo.

4.5. Indice de ajuste comparativo

Este tipo de indices compara el modelo generado con
un modelo alternativo; por esto, es que son identificados
como indices de ajuste comparativos (Miles y Shevlin, 2007)
o también conocidos como indices de ajuste relativos (Mc-
Donald y Ho, 2002). Para ese indicador, la hipétesis nula
es que todas las variables son no-correlacionadas. Por lo
tanto, se incluirdn en este estudio los siguientes indices:

¢ El estadistico Comparative Fit Index (CF1): el modelo ge-
nerd un CFl equivalente a 0,932, tiene un buen ajuste.

o indice de bondad de ajuste ajustado (AGFI): el modelo
arroja un valor de 0,866, hay una cercania importante al
ajuste del modelo.

e El estadistico Incremental Fit Index (IF1): el modelo arroja
un IFl igual a 0,933, se considera un buen ajuste del mo-
delo.

o El estadistico Normed Fit Index (NFI): el NFI obtenido del
modelo es de 0,814, hay un adecuado ajuste del modelo.

e El estadistico Non-normed fit index (NNFI) (o Tucker-
Lewis index, TLI): el modelo generd un NNFI igual a 0,922,
presenta un buen ajuste del modelo.
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Tomando en consideracion los estadisticos de los 3 gru-
pos de indicadores, se puede concluir que el modelo pre-
senta un ajuste aceptable, particularmente en los ajustes
globales y de comparacion, y un poco débil en los indices
que miden la parsimonia del modelo.

5. Conclusion

A partir del modelo ajustado se concluye que para desa-
rrollar el CCO hay un camino que recorrer para lograrlo. El
CCO esta siendo directamente afectado por la importancia
que los colaboradores atribuyen a la RSE, tanto en la di-
mension comunitaria, medio ambiental y en aspectos re-
lacionados a la dimension interna de la organizacion, los
tres igualmente importantes de acuerdo a los pesos que
se presentan.

A su vez, la importancia atribuida a tales programas de
RSE esta siendo influida y a su vez influye en las actitu-
des ciudadanas. Tales actitudes ciudadanas se refieren a
asumir la responsabilidad por atender aquellos asuntos
relacionados por mejorar la organizacion y el entorno, sin
esperar a que otros lo resuelvan. De forma menos contun-
dente, influyen en las variables que implican el pasar a rea-
lizar acciones concretas para mejorar el entorno.

Las actitudes ciudadanas influyen y a su vez son influi-
das por la transparencia. Un ciudadano con una actitud
responsable hacia su sociedad tiene que ver también con
ser honesto y no ceder ante las presiones de la corrupcion
y faltas de honestidad en la empresa o sociedad. Un ciuda-
dano a favor de la transparencia asume su responsabilidad
de frenar la deshonestidad de los demas o de dar la cara
por las fallas cometidas en la organizacion. Particularmen-
te, tiene especial influencia el rechazo a la posibilidad de
ser un agente corruptor, asi como el mantener una actitud
honesta en la organizacidn. Y una influencia significativa,
pero menos relevante, es la de asumir su responsabilidad
por fomentar la transparencia y honestidad en los demas.

Sibien el CCO no es influido directamente por una mayor
transparencia por parte del colaborador, la transparencia
si influye indirectamente a través de las actitudes ciudada-
nas del colaborador. A su vez, las actitudes influyen en la
importancia de la RSE en proporciones muy semejantes.
Gracias a este modelo es posible entender cdmo desarro-
llar el CCO y los pasos que se debe dar para lograrlo, y va-
lorar entre otras cosas los efectos que pueden tener los
proyectos de RSE en el CCO.

Los resultados de este estudio pueden ser Utiles para
que los gerentes de recursos humanos y de responsabili-
dad social disenen estrategias para fomentar el CCO des-
de la RSE, e indirectamente desde la actitud ciudadana y
transparente de los colaboradores.

Una limitante de este estudio es que los resultados
reflejan un modelo de CCO que fue generado a partir de
un gremio de empresas en Nuevo Leon situadas en el
noreste de México. Es necesario extender la investigacion
a otras empresas que tengan programas de RSE y a la par
promuevan la ciudadania organizacional para medir sus
efectos.
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Abstract

The use of online social networks in the workplace environment has grown exponentially. Based on social exchange theory, the goal
of this research is to identify possible associations between job satisfaction and motivation, perceived organizational support and the
perception of employees regarding the use of social networks in the working environment. We used a survey that was applied to 294
employees for manufacturing companies located in the northwest borderline between Mexico and the United States. The findings
suggest that the use of online social networks in the workplace has a positive effect regarding job satisfaction becoming useful for the
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Percepcion de la utilidad del uso de las redes sociales en el lugar de trabajo
Resumen

Elusode lasredes sociales enellugarde trabajo ha crecido exponencialmente. Con base en la teoria delintercambio social, este trabajo
tiene como objetivo identificar la posible relacion que existe entre la satisfaccion en el trabajo y motivacién, el apoyo organizacional
percibido, y la percepcion de los empleados en el uso de las redes sociales en el ambiente laboral. Se utilizd un cuestionario en una
muestra de 294 trabajadores en empresas manufactureras en la frontera noroeste de México y Estados Unidos, mostrando resultados
que sugieren que el uso de las redes sociales en el lugar de trabajo tiene una relacidon positiva con la satisfaccién que podrian ser muy
Utiles para mejorar las actividades en las organizaciones.
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Percepcao da utilidade do uso de redes sociais no ambiente de trabalho

Resumo

0 uso das redes sociais no local de trabalho tem crescido exponencialmente. Com base na teoria do intercambio social, este estudo
tem como objetivo identificar a possivel relacdo entre a satisfacdo no trabalho e motivacdo, o apoio organizacional percebido e a per-
cepcao dos funcionarios sobre o uso de redes sociais no ambiente de trabalho. Foi utilizado um questionario em uma amostra de 294
funcionarios de empresas manufatureiras na fronteira noroeste do México e dos Estados Unidos, mostrando resultados que sugerem
que o uso de redes sociais no local de trabalho tem uma relacao positiva com a satisfacao que poderiam ser uteis para melhorar as
atividades nas organizacoes.

Palavras-chave: satisfacao no trabalho, apoio organizacional percebido, redes sociais, ambiente de trabalho, México.
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1. Introduction

In the XXI century, some trends are radically changing
the way we organize and understand workplaces.
The incremental use of information technologies, the
globalization of multiple industries, the introduction of
flexible arrangements and the occupational demand for
greater collaborative efforts are forces that are transforming
the nature of work in modern organizations (Dunn, 2017;
Nydegger & Enides, 2017; Kissel & Biittgen, 2015; Hernaus,
2011; Bennett, Owers, Pitt, & Tucker, 2010).

In the new economy, constant changes make
organizations regularly innovate, using new technologies
and developing skills that enable them to face the
pressure of improving their performance. Nowadays, we
live in a knowledge-based society, where information and
knowledge management determine our ability to access
prosperity (Drucker, 1998). Hence, the importance of
efficiently managing human capital is essential, as it is well
known that the success of enterprises largely relies on the
performance of their workers (Palacios-Marqués, Popa, &
Pilar, 2016; Dimitriades, 2005).

Job performance is an issue of great interest in the
organizational environment because it has a direct effect
on business productivity. Historically, factors such as job
satisfaction, motivation, and perceived organizational
support, have been positively associated with job
performance (Melidn-Gonzélez, Bulchand-Gidumal, &
Gonzalez, 2015; Darolia, Kumari, & Darolia 2010; Dowson &
Mclnerney, 2001; Ferrari, 1992; Settoon, Bennett, & Liden,
1996).

On the other hand, the use of social networks has grown
exponentially. In many contexts of life, tools like Whatsapp,
Facebook and other social tools are common and constantly
used. Many people believe that the impact of these networks
in the workplace can be negative, particularly impacting
workers’ performance (Rios & Alvarez, 2015; Zhang &
Venkatesh, 2013; Mogbel, Nevo, & Kock, 2013; Lonergan
& Maher, 2000) and turnover (Lo, 2015). However, some
authors believe that using them can have positive effects.
For instance, lgarza (2009), Young, Kwon, & Kim (2013),
Lu, Guo, Luo, & Chen (2015) argue that social networks
have a positive effect on work because when using them,
employees can achieve a balance between their personal
and working life.

From this perspective, there is a possibility thatemployees
perceive the freedom of using online social networks at the
workplace as a way of organizational support since such
freedom allows them to stay close to their relatives and
loved ones; on the contrary, their banning may be perceived
as a lack of support from the organization. Some studies
have demonstrated that online social networks can be very
useful for improving communication and sharing knowledge
within organizations (Hu, Kettinger, & Poston, 2015; lgarza,
2009). Nevertheless, the way in which these tools are used
will depend mainly on the employees’ perception regarding
such tools.

Based on the previous thoughts, two research questions

were formulated: a) is there any relationship between
the perceived usefulness of online social networks in the
workplace, perceived organizational support and work
satisfaction and motivation? b) Is the intense use of online
social networks a factor regulating the relationship among
the variables in the previous research question?

This text aims to identify possible associations between
job satisfaction and motivation, perceived organizational
support, and the perception of employees regarding the
use of social networks in the labor sphere. It focuses on
analyzing the moderating effect of intense use on such
relationships. For such a purpose, an empirical research
design based on quantitative data was implemented.
More specifically, an instrument to measure the variables
of interest was adapted and used to collect data via a
paper-based survey. The unit of analysis was employees
working for manufacturing companies. An analysis of the
relationships between such concepts using structural
equation modelling was performed. Finally, two groups of
subjects were compared: the heavy users of social networks
(more than two hours a day), contrasting with the light users
(less than two hours a day]), testing the intense use of social
networks implementing the theoretical model.

The research paper will introduce a theoretical
framework, where the basis of the concepts are revised;
followed by the methodology, where the nature of the
research, study subjects, collection instruments and the
type of analysis performed are described. Next to this, the
results from the application of the data collection tools is
presented in order to discuss and compare with similar
studies. Finally, the conclusions will be presented, including
a final reflection.

2. Theoretical framework

There are different factors influencing job performance,
including job satisfaction, motivation, and perceived
organizational support. With the introduction of online social
networks, their use can be seen as a way to be unproductive
or avoid work since people may consider them a distraction;
however, they can also be seen as a way to keep a balance
between professional and personal dimensions, thus
benefiting employee’s motivation (Gibson, Hardy, & Buckley,
2014).

Social psychology is defined as “the study of the manner
in which the personality, attitudes, motivations, and
behavior of the individual influence and are influenced by
social groups” (American Psychological Association - APA,
2014). Therefore, in social psychology, one can study why
individuals help each other and under which circumstances.
In this vein, reciprocity refers to “a shared understanding on
continuing relationships of exchange and it involves mutual
expectations that a benefit granted now will be repaid in the
future.” (Chen & Sharma, 2013, p. 271).

The social exchange theory goes back to the 60’s as an
approach relating economic principles to social relations
(Levine & White, 1961; Emerson, 1962). The theory assumes
that individuals regularly do calculations in their balance



Rodriguez et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 149-157 151

sheets before deciding which social ties comply with their
specific needs (Miller 2013). For instance, based on an
economic and utilitarian perspective, there are some authors
like Cook (1977), Lawler and Thye (1999], Cropanzano and
Mitchell (2005), who strongly argued about the importance
of emotions in the giving and receiving context.

The sociologist Alvin Gouldner claimed that a universal
moral code is the reciprocity norm: to those who helped us,
we should reward and not damage (Myers, 2005). Such an
argument can become a social norm, but it is also used as
a commercial one.

Reciprocity has different manifestations differing with
culture; however, anthropologically, it is defined as feeding a
tendencytoleveling,equalizationand equalitywithinsocieties
(Reygadas, 2008). According to Darolia et al. (2010, p. 69) “..
employees form a general belief concerning the extent to
which the organization thinks highly of their contributions
and promotes their welfare. Such perceived organizational
support may be encouraged by the employees’ tendency to
ascribe human like characteristics to their organizations.
On the basis of perceived organizational support, employees
infer the organization’s commitment to them and readiness
to reward greater effort.”

When the employees perceive high levels of organizational
support, they feel they must respond to the organization by
committing themselves to supporting the organization’s
vision (Ariffin & Amini, 2010; Eisenberger, Huntington,
Hutchison, & Sowa, 1986; Cook & Wall, 1980). According
to Ariffin and Amini (2010], many studies have shown that
perceived organizational support is positively associated
with job satisfaction levels.

Job stress has a significant, direct, and positive effect on
work avoidance, while having support from co-workers and
supervisors means a significant, direct, and negative effect
on job stress and work avoidance. Such findings suggest that
work avoidance is reduced by increased respect and concern
for employee stress in the workplace (Ghafar & Mohamed,
2016). Employees’ stress can be reduced by a sufficient
“support at work from colleagues and employers, and by the
presence of comfortable interpersonal relationships among
colleagues, and between employers and employees” (Yang
etal., 2016, p.11).

Individual differences, such as self-esteem and cognitive
ability are usually factors barely related to motivation and
employee satisfaction. Ifan employee does not show interest,
itis mainly due to the nature of the work. The demands of the
job itself are the reasons causing desire to work avoidance
(Johnson, Chang, Meyer, Lanaj, & Way, 2012). Therefore, it
is essential to find ways to improve the satisfaction of the
workforce, seeking them to fit socially with the rest of the
employees and the organization itself (Gabriel, Diefendorff,
Chandler, Moran, & Greguras, 2014). By using online social
networks, employees can connect with other employees
with similar interests, creating an environment where
they can enjoy the benefits of knowledge dissemination.
Nevertheless, the impact of social networking in the
workplace is a controversial topic.

According to Igarza (2009], breaks at work due to social
networks help balance stress to achieve certain productivity

aswellasgiveabreaktotheattentionspanandconcentration.
Social ties and welfare groups are generated among
members (Zhang & Venkatesh, 2013). Gross (2004] states
that online social networks can encourage introvert people
to communicate with others, decreasing social anxiety and
facilitating the development of positive relationships within
and outside the workspace. Similarly, Lu et al. (2015) argue
that social networks have a positive effect on work because
employees can achieve a higher level of balance between
their personal and work dimensions, since it also reduces
family and friend’'s conflicts because of constant contact
with them.

However, according to Rios and Alvarez (2015, with mobile
phones, workers can stay connected to social networks
all day, including during working hours, affecting the
productivity and endangering confidential information and
the reputation of the company. Zhang and Venkatesh (2013]
state that networks can pose a risk to businesses since their
productivity can be influenced by them. Nevertheless, these
authors suggest that the proper use of social networks can
be useful for the company since it can help build a rapport
with employees taking into consideration that online social
tools, such as corporate blogs, have different effects on work
performance (Andreassen, Torsheim, & Pallesen, 2014; Lu
et al.,, 2015; Sledgianowski & Kulviwat, 2009). According
to the previously cited authors, employees with a high
performance state that the impact of these tools is positive,
since they are used to share knowledge, thus improving
the performance of the organization. On the contrary, for
employees with poor performance, the use of social tools
impairs their performance since they use the tools as
entertainment, increasing the wasting of time. Therefore,
there is no social tool directly related to the performance of
a worker as it depends on the user’s personality.

Zhang and Venkatesh (2013] argue that as organizations
increase their virtuality, employees are more likely to
interact among each other, and at the same time create
communication networks. For instance, email represents
an advantage in employee performance. Even the use of
the Internet for personal purposes during working hours
can be beneficial for the company, counteracting stress and
boredom, while increasing job satisfaction and creativity
(Adams & Kirkby, 2002). For Mogbel et al. (2013), there is
a positive association between job satisfaction and the
use of social networks. Such conclusion derived from
their results, which showed that there was a higher level
of job satisfaction when the employees used social sites
more intensely. According to our previous statements, our
theoretical model is shown in figure 1.

Perceived
usefulness of
social networks

Perceived
Organizational
Support

H1

Job satisfaction
and motivation

Figure 1. Theoretical model.
Source: own elaboration
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3. Methodology

The research design consists of an empirical study
involving quantitative data collection via a paper-based
survey adapted from previously tested instruments. The
unit of analysis is working employees for manufacturing
companies. Data was analyzed using Structural Equation
Modelling and a multigroup analysis. Details of the
sample and data collection are described in the following
paragraphs.

3.1. Sample and data collection

Respondents were men and women working in staff areas
where they had computers and smart devices (e.g. tablets,
smart phones). These employees worked for manufacturing
companies located in Mexicali, Baja California in the
borderline of Mexico and the USA. 323 surveys were
collected from January to March 2015, from which 294 were
retained for analysis. Of the respondents, 46% were males
and 54% females; 34% in the age range 20-30, 45% in the
age range 31-40, and 21% were older than 41.

A paper-based questionnaire was designed and applied
to measure our theoretical model. A Likert scale with
anchor points of 1 (“total disagreement with the statement”)
and 5 (“total agreement”] was used. Five items were
considered to assess job satisfaction and motivation, four
items to measure the perceived organizational support, and
six items to assess the perceived use of social networks in
the workplace. In addition, six items were used to obtain
demographic data and personal information regarding
the use rate of social networks. On average, respondents
required 20 minutes to complete the survey. The following
subsection describes the instrument used to measure the
concepts of interest.

3.2. Measurement and constructs

Previously validated scales were adapted and used to
measure all components of the research model. The survey
items and their sources are listed in appendix (table A1, A2
and A3). The job satisfaction items were adapted from two
previous studies (Macdonald & Maclntyre, 1997; Warr, Cook,
& Wall, 1979); while the perceived organizational support
items were designed from other three studies (Eisenberger,
Fasolo, & Davis-LaMastro, 1990; Rhoades & Eisenberger,
2002; Shore & Wayne, 1993). The items for the perceived
usefulness of social networks in the workplace were based
on Davis (1989), Ellison (2007) and Bennet et al. (2010). It is
worth mentioning that some of the scale items were slightly
reworded to reflect the current research context. In addition,
we asked whether respondents use social networks at work
(yes = 1; no = 2] and for how long they used them at work (1
= less than one hour; 2 = more than 2 hours). The following
paragraphs describe in detail the process for analyzing the
collected data as well as the obtained results during this
research.

3.3. Analysis and results

For the analysis, we only used the responses that
confirmed the use of social networks at work (251) which
represented 85% of the total sample. First, we calculated the
mean, standard deviation (s.d) and correlation between the
constructs (table 1). For such an aim, we used the imputed
data from the confirmatory factor analysis model explained
in table 2. For data imputation, we followed Arbuckle (2010)
procedure.

Four findings were interesting regarding the behavior
of respondents in a regular working day. First, Facebook
(82.3%) and Whatsapp (65.7%) were the social networks
primarily used by employees. Second, employees used two
primary sources to access social networks, mobile devices
(46.7%) and computers or laptops (31%). Third, 42.7% of the
respondents confirmed not having restrictions to accessing
social networks in their workplace, while 7% mentioned
they did. Lastly and surprisingly, 52% of the sample use
social networks for more than two hours a day.

Afterwards, the research model was tested using
the proposed and recommended approach by Anderson
and Gerbin (1988). We used AMOS Software (Arbuckle,
2010) with a maximum likelihood estimation. Firstly, the
psychometric properties of the measuring scales (reliability,
convergent and discriminant validity) were evaluated with
a confirmatory factor analysis (CFA). Next, the structural
model was assessed to test the proposed hypotheses.

In the CFA, in order to create the best possible
measurement model, it was necessary to drop some items:
job satisfaction and motivation 2 (JSM2] and perceived
organizational support 3 (POS3) (see appendix, table AT,
A2 and A3). The remaining items and their standardized
loadings are shown in table 2.

Almost all items have large and significant loadings in
their corresponding factors. The composite reliabilities
of the different measures range from 0.838 to 0.867.
Furthermore, the average variance extracted (AVE] statistics
ranged from 0.564 to 0.647. In addition, Cronbach’s alphas
were greater than 0.7 as suggested by Bagozzi and Yi (1988).
In sum, reliability, convergence, and discriminant validity
were met (table 2).

The overall fit was evaluated using multiple fit criteria
from which the fit indices were all within the recommended
thresholds (Cheung & Rensvold, 2002; Hair, Anderson,
& Tatham, 1986; Hu & Bentler, 1999). Comparative fit
index (CFl), goodness of fit index (GFI), incremental fit
index (IFl), and root-mean-square error of approximation
(RMSEA] were 0.971, 0.947, 0.971 and 0.062. These results
provided support for the overall fit indices; and finally, for
the structural model analyses, AMOS was used to test the
hypotheses. Theory supported all proposed hypotheses
(figure 2).

The results suggest that perceived organizational support
exerts a positive and significant effect on job satisfaction and
motivation (8 = 0.61, p < 0.01), as well as on the perceived
usefulness of social networks in the workplace (8 = 0.35, p
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Perceived 0.35%* Perceived
Organizational usefulness of
Support social networks

R*=027

Job satisfaction
and motivation

R?=0.37

%* Normed =2.137 GFI = 0.947
CFI1=10.971 RMSEA = 0.062
IFI=0.971

Figure 2. Causal model estimates.
**p-value < 0.05; ***p-value < 0.01.
Source: own elaboration.

< 0.01) (figure 2). Moreover, job satisfaction and motivation
have a positive and significant effect on the perceived
usefulness of social networks in the workplace (8=0.23, p <
0.05). Also, in the model, the variance of job satisfaction and
motivation ranged in 37%, while the variance of perceived
usefulness of social networks was in 27%.

In sum, an increase in the perceived organizational
support implies higher levels of perception of usefulness
of social networks in the workplace, but also higher

Table 1. Mean, standard deviation, correlations

levels of satisfaction and motivation. Besides, higher
levels of satisfaction and motivation at work implies a
higher perception of usefulness of social networks in the
workplace. To test the moderating effect in the theoretical
model regarding the use of social networks, a multigroup
analysis was performed. In the following subsection, the
process and results of such an analysis are described.

3.4. Multigroup analysis

In order to test hypothesis 4, a multigroup analysis was
performed. The objective was to find statistical evidence
of any difference in the SEM model within the two groups.
Group 1 (132 respondents) considered the heavy users of
social networks in the workplace, meaning workers that
usually spend more than two hours in a regular workday.
Group 2 (120 respondents] included the light users who
spent less than two hours using social networks in a regular
work day.

The X? difference test was performed (Anderson &
Gerbing, 1988] to test the existence of a moderating effect
regarding intense social networks use in the modeled
relationships. The results are shown in table 3.

The p-value of the measurements in the unconstrained
model was slightly greater than 0.05, suggesting that
the groups were statistically different at the model level.

Mean s.d. 1 2 8 4
1 Satisfaction and motivation 3.58 0.64 1
2 Perceived organizational support BY/5 0.88 0.722** 1
3 Perceived usefulness of social networks 2.43 0.52 0.618** 0.591** 1
4 Age 34.41 7.91 0.093 0.035 0.125* 1
5 Gender 1.56 0.5 0.102 0.150* 0.121 -0.148*
N =251; ** p<0.01; *p<0.05
Source: own elaboration
Table 2. Confirmatory factor analysis of the model components
. Composed Avgrage
Latent variable Standard R2 Cronbach reliability (CR) variance
extracted (AVE)
(1) Satisfaction and motivation (JSM) 0.84 0.84 0.56
JSM1 0.703 0.582
JSM3 0.736 0.64
JSM4 0.799 0.54
JSM5 0.763 0.49
(2) Perceived organizational support (POS) 0.86 0.85 0.65
POS1 0.835 0.55
P0S2 0.834 0.70
POS4 0.74 0.70
(4) Perceived usefulness of social networks (PUSN) 0.85 0.87 0.63
PUSN1 0.598 0.65
PUSN2 0.859 0.76
PUSN3 0.87 0.74
PUSN4 0.804 0.36

Source: own elaboration.
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Therefore, the intensity of social networks use in the
workplace, in fact, moderates the relationship among some
of the constructs used in the model. Figure 3 shows the
differences in the effects among groups.

Therefore, hypothesis 4 was supported since there
was a difference in the model among groups. In addition,
hypothesis 1, 2 and 3 were also supported for the group 1
(heavy users) but only hypotheses 1 and 2 were supported
for light users. Besides, there was a difference on the effect
of hypothesis 1 within the groups (heavy users =0.081, p <
=0.01; light users = 0.56, p < = 0.01). Finally, the perceived
usefulness of social networks at work ranged from 59%
within heavy users and only 36% among light users. Such
effect was expected.

4. Discussion

Based on the research questions: 1) Is there evidence of
a relationship between perceived organizational support,
job satisfaction and motivation in the workplace with the
perceived usefulness of social networks in the workplace?
and 2) Is there evidence of a moderating effect in the
model caused by the intensity of social networks use in the
workplace? several results were found.

Regarding question 1, we found a positive effect since
results showed that people perceiving a higher level of
organizational support and a higher level of satisfaction
and motivation, perceived a higher level of usefulness
of social networks in the workplace at the same time. As
expected, the strongest relationship was between perceived
organizational support, job satisfaction and motivation
(0.61). Such results are aligned with previous studies (Ariffin
& Amini, 2010).

Surprisingly, research question 2 found that among

the employees using social networks for more than two
hours in their workplace, the relation between perceived
organizational support, job satisfaction and motivation
is stronger (0.81), in contrast to employees using social
networks for less than two hours daily (0.60). Regarding the
relationship between satisfaction, motivation and perceived
usefulness of social networks, it was similar (positive and
strong) for both user groups (heavy users and light users).
Such results can be explained by the fact that employees
with no restrictions on the use of social networks in their
workplace feel more supported and satisfied with their jobs.
The reason is that they can stay close to their families and
friends during their day, just as Lu et al. (2015) proposed.

In this vein, in the general model and for the heavy
users, the relationship between perceived organizational
support and perceived usefulness of social networks in
the workplace was positive and significant. In contrast,
such a relationship was not statistically significant for
light users. This situation can be explained by the social
exchange theory, since employees feeling more supported
thought that social networks were useful; hence, they
considered them as a productive tool. Nevertheless, when
there was no relationship between perceived organizational
support and perceived usefulness of social networks in the
workplace, employees decided to use them less because
they considered them a waste of time.

5. Conclusions

On the one hand, the use of social networks in the
workplace can be useful if employees feel supported by
the organization, as well as satisfaction and motivation in
their workplace, since they are more likely to feel committed
to returning this support. This is important because

High intensity

Perceived
usefulness of
social networks
R>=0.59

Perceived
Organizational
Support

0.8] ***

Job satisfaction
and motivation
RZ*= 0.66

Low intensity

Perceived
usefulness of
social networks
R2=0.36

Perceived
Organizational
Support

Job satisfaction
and motivation
R*=0.31

Figure 3. Differences among groups in the model.
Source: own elaboration.

Table 3. Results of invariability test

Moderator variable  Description X? df Ax? Adf S_tatl_s_tmal
significance

Social network The unconstrained model 225.43 82

use intensity inthe 75 constrained model: all paths are  240.76 90 15.33 8 0.05

workplace specified as equal across groups

Notes: the total sample size is 152, including Group 1 (high intensity) = 132, Group 2 (low intensity) = 120. 4x?: difference in x? value between
unconstrained and constrained models; Adf: difference in the number of degrees of freedom.

Source: own elaboration.
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companies that think the use of social networks increases
communication and knowledge transfer among employees,
need to keep in mind that the perception of social networks
usefulness depends on the perception of organizational
support, job satisfaction and motivation at their work.

Based on the results, the impact of the use of social
networks in the workplace was not related to moderation
but with the fact of keeping employees satisfied, motivated
and with a sense of support. Subject to this, the reciprocity
feeling (from the employee to the company) will cause the
employee to moderate social networks use depending on
the perceived usefulness of such tools for the organization.

Regarding practical implications, managing
manufacturing companies is a complex task, and one of
the biggest challenges to face is the high rate of employee
turnover (Teagarden, Butler, & Von Glinow, 1992). The
challenge was even higher in the context of this study since
it took place in a city in the northern border with the United
States. In a research published by Buitelaar and Pérez
(2000), Tijuana Baja California (México) reported a 10%
monthly turnover, in contrast to less than 1% within the
Republic. Therefore, the findings of this study can contribute
to a reduction of staff turnover as well as an improvement
in policy and decision making among manufacturing
companies managers, regarding the use of social networks
in the workplace. Results may make managers reduce
social media blocks at work while focusing better on
strategies to increase perceived organizational support and
job satisfaction among their employees.

Since the sample only considered a few organizations,
factors such as organizational culture Llimit the
generalization of these results; hence, a larger number of

Table A1. Job Satisfaction and Motivation (JSM)
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observations with respondents from different companies
and different geographic areas could be helpful. Therefore,
even if this sample was taken surveying people from the
border between Mexico and the United States, it could be
interesting to perform this research using a sample from
another part of the country just to verify results.

Following this study, a hypothesis could be tested
and formulated regarding ways in which the message is
transmitted to employees. The permissiveness of social
networks comes from knowing that their use favors a
balance between family and work, and indirectly, the
company gives employees the trust of managing a proper
use without failing in their job responsibilities. As previously
mentioned, it would be interesting to research whether the
way in which the message is communicated affects the
perceived organizational support or not.

Finally, another line of research could include the analysis
ofthe proposed theoretical model, including job performance
as a variable in order to examine the differences between
heavy and light users of social networks in their workplace.
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Appendix

Iltems

Scale References Journals

JSM1. | feel good and comfortable at my job

JSM2. Frequently | receive recognition for a job well done based on my
own initiatives

JSM3. Every day | try to do my job in a better way

JSMa4. | usually have a positive attitude when solving problems and
challenges related with my job.

JSM5. The quality of my work has an impact in the success of the
company

Macdonald & Maclntyre (1997) Employee Assistance

Quarterly

Warr, Cook & Wall (1979) Journal of occupational

psychology

Source: own elaboration.

Table A2. Perceived Organizational Support. (POS)

Iltems

Scale References Journals

POS1. Help is available from the organization when | have a problem

POS2. The organization cares about my opinions
POS3. The organization values my contribution to its well-being

POS4. The organization provides me with a lot of opportunities to
move up in the ranks and have a successful career

Eisenberger, Fasolo, & Davis-LaMastro
(1990)

Rhoades & Eisenberger (2002)

Journal of applied
psychology

Shore & Wayne (1993)

Source: own elaboration.



156 Rodriguez et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 149-157

Table A3. Perceived usefulness of social networks in the workplace (PUSN])

Items Scale references Journals

PUSN1. The use of social networks is a common situation in Bennett, Owers, Pitt & Tucker (2010) Property Management

companies.
PUSN2. Social networks are useful to perform my job Davis (1989) MIS quarterly
PUSN3. Nowadays, the use of social networks in companies is Ellison (2007) Journal of Computer-

necessary.

PUSNA4. Social networks are highly useful in the workplaces.

Mediated Communication

Source: own elaboration.

References

Adams, J., & Kirkby, R. J. (2002). Excessive exercise as an addiction: A
review. Addiction Research & Theory, 10, 415-437.

Anderson, J. C., & Gerbing, D. W. (1988). Structural equation modeling in
practice: A review and recommended two-step approach. Psychologi-
cal bulletin, 103(3), 411-423.

Andreassen, C., Torsheim, T., & Pallesen, S. (2014). Predictors of use of
social network sites at work - a specific type of cyberloafing. Jour-
nal of Computer-Mediated Communication, 19(4), 906-921. https://doi.
org/10.1111/jcc4.12085

American Psychological Association ~APA. (2014). A Career in Social Psy-
chology. American Psychological Association. Retrieved on March, 30,
2017:  http://www.apa.org/action/science/social/education-training.
aspx

Arbuckle, J. L. (2010). IBM SPSS Amos 19 user’s guide. Crawfordville, FL:
Amos Development Corporation.

Ariffin, Z., & Amini, Z. (2010). Relationship between perceived organiza-
tional support, leadership behavior, and job satisfaction: An empirical
study in Iran. Intangible Capital, 6(2), 162-184. https://doi.org/10.3926/
ic.2010.vén2.p162-184

Bagozzi, R., & Vi, Y. (1988). On the Evaluation of Structural Equation Mod-
els, Journal of the Academy of Marketing Science, 16(1), 74-94. https://
doi.org/10.1007/BF02723327

Bennett, J., Owers, M., Pitt, M., & Tucker, M. (2010). Workplace impact of
social networking. Property Management, 28(3), 138-148. https://doi.
org/10.1108/02637471011051282

Buitelaar, R. M., & Pérez, R. P. (2000). Maquila, economic reform and cor-
porate strategies. World Development, 28(9), 1627-1642.

Chen, R., & Sharma, S. (2013). Self-disclosure at social networking sites:
An exploration through relational capitals. Information Systems Fron-
tiers, 15(2), 269-278. https://doi.org/10.1007/s10796-011-9335-8

Cheung, G. W., & Rensvold, R. B. (2002). Evaluating goodness-of-fit in-
dexes for testing measurement invariance. Structural equation model-
ing. A Multidisciplinary Journal, 9(2), 233-255. https://doi.org/10.1207/
515328007SEM0902_5

Cook, K. (1977). Exchange and Power in Networks of Interorganizational
Relations. The Sociological Quarterly, 18, 62-82.

Cook, J., & Wall, T. (1980). New work attitude measures of trust, orga-
nizational commitment and personal need non-fulfilment. Journal of
occupational psychology, 53(1), 39-52.

Cropanzano, R., & Mitchell, M. (2005). Social Exchange Theory: An Inter-
disciplinary Review. Journal of Management, 31(6), 874-900.

Darolia, C. R., Kumari, P., & Darolia, S. (2010). Perceived organizational
support, work motivation and organizational commitment as deter-
minants of job performance. Journal of the Indian Academy of Applied
Psychology, 36(1), 69-78.

Davis, F. D. (1989). Perceived usefulness, perceived ease of use, and user
acceptance of information technology. MIS quarterly, 319-340. https://
doi.org/10.2307/249008

Dimitriades, Z. (2005). Creating strategic capabilities: organizational
learning and knowledge management in the new economy. European
Business Review, 17(4), 314-324.

Dowson, M., & Mclnerney, D. M. (2001). Psychological parameters of

students’ social and work avoidance goals: A qualitative investi-
gation. Journal of educational psychology, 93(1), 35-42. https://doi.
org/10.1037/0022-0663.93.1.35

Drucker, P. (1998). La sociedad post-capitalista. Bogota: Norma.

Dunn, M. (2017). Digital Work: New Opportunities or Lost Wages?. Ameri-
can Journal of Management, 17(4), 10-27.

Eisenberger, R., Fasolo, P., & Davis-LaMastro, V. (1990). Perceived orga-
nizational support and employee diligence, commitment, and innova-
tion. Journal of Applied Psychology, 75(1), 51-59.

Eisenberger, R., Huntington, R., Hutchison, S., & Sowa, D. (1986). Per-
ceived Organizational Support. Journal of Applied Phsychology, 71(3),
500-507.

Ellison, N. B. (2007). Social network sites: Definition, history, and schol-
arship. Journal of Computer-Mediated Communication, 13(1), 210-230.

Emerson, R. (1962). Power-Dependence Relations. American Sociological
Review, 27(1), 31-41.

Ferrari, J. R. (1992). Procrastination in the workplace: Attributions for fail-
ure among individuals with similar behavioral tendencies. Personality
and Individual Differences, 13(3), 315-319.

Gabriel, A., Diefendorff, J., Chandler, M. M., Moran, C. M., & Greguras, G. J.
(2014). The Dynamic Relationships of Work Affect and Job Satisfaction
with Perceptions of Fit. Personnel Psychology, 67, 389-420.

Ghafar, M., & Mohamed, E. (2016). Occupational Stress: Measuring its
Impact on Employee Performance and Turnover. European Journal of
Business and Management, 8(21), 12-21.

Gibson, C., Hardy, J., & Buckley, M. (2014). Understanding the role of net-
working in organizations. Career Development International, 19(2), 146-
161.

Gross, E.F. (2004). Adolescent Internet Use: What We Expect, What Teens
Report. Applied Developmental Psychology, 25, 633-649.

Hair, Jr. J. F., Anderson, R. E., & Tatham, R. L. (1986). Multivariate data
analysis with readings. New York: Prentice Hall.

Hernaus, T. (2011). Business trends and tendencies in organization design
and work design practice: identifying cause-and-effect relationships.
Business Systems Research, 2(1), 4-16.

Hu, L. T., & Bentler, P. M. (1999). Cutoff criteria for fit indexes in covariance
structure analysis: Conventional criteria versus new alternatives.
Structural equation modeling: A multidisciplinary journal, 6(1), 1-55.

Hu, T., Kettinger, W., & Poston, R. (2015). The effect of online social value
on satisfaction and continued use of social media. European Journal of
Information Systems, 24(4) 391-410.

Igarza, R. (2009). Burbujas de ocio: Nuevas formas de consumo cultural.
Buenos Aires: La Crujia.

Johnson, R., Chang, C., Meyer, T, Lanaj, K., & Way, J. (2012). Approach-
ing Success or Avoiding Failure? Approach and Avoidance Motives in
the Work Domain. European Association of Personality Psychology, 27,
424-4417.

Kissel, P., & Biittgen, M. (2015). Using social media to communicate em-
ployer brand identity: The impact on corporate image and employer
attractiveness. Journal of Brand Management, 22(9), 755-777.

Lawler, E., & Thye, S. (1999). Bringing emotions into social exchange the-
ory. Annual Review of Sociology, 25, 217-244.

Levine, S., & White, P. (1961). Exchange as a Conceptual Framework for
the Study of Interorganizational Relationships. Administrative Science
Quarterly, 5(4), 583-601.

Lo, J. (2015). The information technology workforce: A review and



Rodriguez et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 149-157

assessment of voluntary turnover research. Information Systems
Frontiers, 17(2), 387-411.

Lonergan, J. M., & Maher, K. J. (2000). The relationship between job char-
acteristics and workplace procrastination as moderated by locus of
control. Journal of Social Behavior and Personality, 15(5), 213-224.

Lu, B., Guo, X., Luo, N., & Chen, G. (2015). Corporate blogging and job per-
formance: Effects of work-related and nonwork-related participation.
Journal of Management Information Systems, 32(4), 285-314. https://
doi.org/10.1080/07421222.2015.1138573.

Macdonald, S., & Maclntyre, P. (1997). The generic job satisfaction scale:
Scale development and its correlates. Employee Assistance Quarterly,
13(2), 1-16.

Melian-Gonzalez, S., Bulchand-Gidumal, J., & Gonzalez L. B. (2015). New
evidence of the relationship between employee satisfaction and firm
economic performance. Personnel Review, 44(6), 906-929. https://doi.
org/10.1108/PR-01-2014-0023

Miller, S. (2013). Social exchange theory. Salem Press Encyclopedia.

Mogbel, M., Nevo, S., & Kock, N. (2013). Organizational members’ use of
social networking sites and job performance. Information Technology &
People, 26(3), 240-264. https://doi.org/10.1108/itp-10-2012-0110

Myers, D.G. (2005). Psicologia Social. México D.F.: McGraw Hill.

Nydegger, R., & Enides C. (2017). The Psychology of Work: Changes in the
21st Century. The International Business & Economics Research Journal,
16(3), 197-208.

Palacios-Marqués, D., Popa, S., & Pilar A. M. (2016). The effect of online
social networks and competency-based management on innovation
capability. Journal of Knowledge Management, 20(3), 499-511.

Reygadas, L. (2008). Distincidn y reciprocidad. Notas para una antrop-
ologia de la equidad, Nueva Antropologia. Revista de Ciencias Sociales,
21(69), 9-31.

Rhoades, L., & Eisenberger, R. (2002). Perceived organizational support:
a review of the literature. Journal of applied psychology, 87(4), 698-714.
https://doi.org/10.1037//0021-9010.87.4.698

Rios, 1., & Alvarez, M. (2015). Las redes sociales en las relaciones labo-
rales. Actualidad Juridica Uria Menéndez, (39), 83-87.

Settoon, R. P., Bennett, N., & Liden, R. C. (1996). Social exchange in organi-
zations: Perceived organizational support, leader-member exchange,
and employee reciprocity. Journal of Applied Psychology, 81(3), 219-227.

Shore, L. M., & Wayne, S. J. (1993). Commitment and employee behavior:
comparison of affective commitment and continuance commitment
with perceived organizational support. Journal of Applied Psychology,
78(5), 774-780.

Sledgianowski, D., & Kulviwat, S. (2009). Using social network sites: the
effects of playfulness, critical mass and trust in a hedonic context. The
Journal of Computer Information Systems, 49(4), 74-83.

Teagarden, M. B., Butler, M. C., & Von Glinow, M. A. (1992). Mexico’s ma-
quiladora industry: Where strategic human resource management
makes a difference. Organizational Dynamics, 20(3), 34-47.

Warr, P., Cook, J. y Wall, T. (1979). Scales for the measurement of some
work attitudes and aspects of psychological well-being. Journal of Oc-
cupational Psychology, 52(2), 129-148.

Yang, T., Shen, T., Zhu, M., Liu, Y., Deng, J., Chen, Q., & See, L. (2016). Ef-
fects of Co-Worker and Supervisor Support on Job Stress and Pre-
senteeism in an Aging Workforce: A Structural Equation Modelling
Approach. International Journal of Environmental Research and Public
Health, 13(72), 1-15. https://doi.org/10.3390/ijerph13010072

Young G., Kwon, J., & Kim, W. (2013). Effects of attitudes vs experience of
workplace fun on employee behaviors. International Journal of Contem-
porary Hospitality Management, 25(3), 410-427.

Zhang, X., & Venkatesh, V. (2013). Explaining employee job performance:
The role of online and offline workplace communication networks. MIS
Quarterly, 37(3), 695-722.

157



Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 158-171

Estudios
Gerenciales

Journal of Management and Economics for Iberoamerica

Articulo de investigacion

Vendiendo tequila a China: una fiesta de coctel sin ganadores claros

Maria Basilia Valenzuela*
Profesora-Investigadora, Departamento de Estudios Regionales-INESER, Universidad de Guadalajara, Guadalajara, México.
basiliaval@gmail.com

Basilio Verduzco Chavez
Profesor-Investigador, Departamento de Estudios Regionales-INESER, Universidad de Guadalajara, Guadalajara, México.

Resumen

El objetivo de este articulo es explorar la relacion entre acciones cooperativas de empresas tequileras y los avances en la exportacion
de tequila a China como producto con denominacion de origen. Se usa una metodologia cualitativa que incluye entrevistas, analisis
de contenido de la literatura, estadisticas oficiales y de plataformas chinas de comercio electrdnico. Los resultados sugieren que
los escasos avances se deben al predominio de estrategias no cooperativas dirigidas a impulsar marcas de cada empresa, lo que es
explicable dada la estructura industrial oligopdlica del sector tequilero de exportacion, las caracteristicas del producto y las especi-
ficidades del mercado chino. Se derivan recomendaciones para seguir un repertorio de acciones cooperativas para lograr aceptacion
del producto en vez de privilegiar el posicionamiento de marcas.

Palabras clave: tequila, China, denominacion de origen, teoria de juegos, mercadotecnia colaborativa.

Selling tequila to China: a cocktail party with no clear winners

Abstract

This paper aims to explore the relationship between cooperative actions among tequila enterprises and progress made on exporting
tequila to China as a product with appellation of origin. The paper uses qualitative research methods including interviews, content
analysis of literature, official statistics and statistics from Chinese e-commerce platforms. The research findings suggest that the
meager progress made is the result of the predominance of non-cooperative strategies intended to promote the brands of each
individual enterprise, which is understandable, given the oligopolistic structure of the export-oriented tequila industry, the product
features as well as the idiosyncrasies of the Chinese market. Recommendations are made for the use of a repertoire of cooperative
actions in order to achieve the product acceptance instead of favoring individualistic brand positioning strategies.

Keywords: tequila, China, appellation of origin, game theory, collaborative marketing.
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Resumo

O objetivo deste artigo é explorar a relacdo entre acoes cooperativas de empresas de tequila e os avancos na exportacao de tequila
para a China como um produto com denominacao de origem. Utiliza-se uma metodologia qualitativa que inclui entrevistas, analise
de conteudo de literatura, estatisticas oficiais e plataformas de comercio eletronico chinés. Os resultados sugerem que os poucos
avancos devem-se a predominancia de estratégias nao cooperativas voltadas a promocao de marcas de cada empresa o que é ex-
plicavel dada a estrutura industrial oligopolista do setor exportador de tequila, as caracteristicas do produto e as especificidades do
mercado chinés. Derivam-se recomendacdes para seguir repertorio de acdes cooperativas para alcancar a aceitacao do produto ao
invés de privilegiar o posicionamento das marcas.
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1. Introduccion

El objetivo de este trabajo es analizar la relacion entre
acciones cooperativas o no cooperativas de las empresas
tequileras y los avances logrados en la exportacion de te-
quila a China. Productores, exportadores de tequila y enti-
dades publicas del area de promocion de exportaciones y
desarrollo econdmico en México llevan varios afnos tratan-
do de conquistar el mercado chino con el tequila. Sobre ese
tema se habla en los campos de la diplomacia, comercio
exterior, turismo, cultura y desarrollo regional. El comple-
jo agroexportador tequilero, con epicentro en el estado de
Jalisco, que tiende a funcionar con la légica de cadena glo-
bal de mercancias e intenciones de controlar el acceso a
fuentes de ganancia (Ornelas, 2017), ve a China como la ul-
tima frontera para un producto cuya produccion, consumo
y comercializacion conlleva una dimension sociocultural de
amplio alcance’.

El volumen de exportacion de tequila es visto como indi-
cador de la capacidad exportadora de México. El tequila se
promueve como parte de la identidad nacional y como pro-
ducto de un paisaje que aspira a convertirse en un destino
turistico competitivo a nivel internacional. Pero el volumen
de tequila exportado a China no se ha comportado como se
esperaria dado el tamafo de la economia china y su creci-
miento en las Ultimas décadas. Sin embargo, los esfuerzos
por venderle tequila a China no consideran cabalmente sus
problemas de alcoholismo, o aspectos como la profunda
inequidad en la distribucion del ingreso, la subvalorizacion
de sumoneday la falta de apertura en sus politicas comer-
ciales y financieras (Giron, 2009).

Las ventas de tequila han crecido muy lentamente, no
en forma consistente ni conforme a los prondsticos de las
agencias mexicanas. El consumo estd muy lejos del mer-
cado potencial estimado por la Camara Nacional de la
Industria Tequilera (CNIT) que, en 2015, consideraba una
cifra de alrededor de 300 millones de consumidores. En-
tre 2004 y 2016 el volumen de tequila introducido a China
paso de 8.960,36 litros a 527.485,55, con una tasa de creci-
miento anual para todo el periodo de 4,4%. Lo vendido en
2016 representé una disminucion de 22.639 litros respecto
alafo 2015, cuando se vendid el mayor volumen registrado
(Consejo Regulador del Tequila-CRT, 2017)%. Las ventas de
tequila no han seguido el ritmo de crecimiento del Produc-
to Interno Bruto de China, el cual registré tasas de creci-
miento anual entre 10,1% en 2004 y 6,7% en 2016, con un
maximo de 14,2% en 2007 (Banco Mundial, 2017).

Esto era de esperarse porque los chinos consideran que
México no es un pais aspiracional o confiable, ven al tequila
como aguardiente del tercer mundo y hay barreras de en-
trada regulatorias (Ju y Webber, 2016). Los consumidores
chinos no estan convencidos de que el tequila asigne esta-
tus y sea un bien de lujo. Hasta ahora, los esfuerzos mexi-
canos para vender tequila concentran su atencion princi-
palmente en Shanghai y Beijing, grandes metrdpolis que

" Frecuentemente se le asocia al desarrollo turistico y es promovida por actores de
este sector (Myers, 2013).

2 Se refiere a tequila embotellado de origen. Aunque, al parecer desde 2015, hay una
tequilera en Jalisco que tiene certificado para envasar en China (excluye tequila 100%
de agave).

han adoptado otras bebidas producidas en Occidente. Por
su cuenta, las tequileras incluyen cada vez mas a Guang-
zhou y Shenzhen. Adicionalmente, poco a poco, buscan
entrada a ciudades mas pequefas como Xiamen, Zhuhai,
Tianjin, Changzhou, Zhengzhou, entre otras.

Este articulo atribuye la falta de avances a lecturas in-
adecuadas de las caracteristicas del mercado chino para
el tequila, el uso de estrategias de colaboracion inadecua-
das para la estructura del sector productor, e incoherentes
con la construccion cultural del tequila como estandarte
de la cultura mexicana. Asimismo, se menciona el uso de
recursos publicos para acciones promocionales que no pri-
vilegian la cooperacion y son insuficientes para impulsar el
consumo de tequila en las grandes ciudades chinas donde
se concentran los beneficios del ascenso de China como
potencia econdmica mundial.

El propdsito de este articulo es explorar hipdtesis acer-
ca de la relacion de cooperacion entre empresas y avances
logrados en la exportacion de tequila a China. Para este
fin, se usa un enfoque tedrico inspirado en la teoria de jue-
gos. En esta investigacion se uso una metodologia de corte
cualitativo que combina entrevistas, analisis de contenido,
revision de estadisticas e informacion de comercio en pla-
taformas chinas de comercio electrdnico.

Después de esta introduccion, la segunda seccion pre-
senta una revision de literatura sobre tres aspectos rele-
vantes para esta investigacion: el ascenso de las trans-
nacionales en la exportacion de tequila, la politica de
regulacion de contenido y las dificultades para posicionar
nuevos productos con contenido de alcohol en el merca-
do chino. La tercera parte describe la metodologia dirigida
a documentar vinculos entre estrategias empresariales y
logros en la exportacion. La cuarta seccion presenta los re-
sultados obtenidos, la siguiente identifica implicaciones de
politica y, finalmente, se presentan las conclusiones.

2. Revision de literatura

La literatura sobre economia del desarrollo ha docu-
mentado ventajas y problemas de la promocién de expor-
taciones como estrategia alternativa a la sustitucion de
importaciones (Bhagwati, 1988) y el papel del acceso al
mercado externo como instrumento para crear estrategias
de desarrollo (Rodrik, 2001). Por su parte, la literatura so-
bre problemas de entrada de productos al mercado chino
habla de la competencia entre empresas en los mercados
premium, la importancia y prestigio de las marcas (Ram-
bourg, 2014), la sequridad de los productos, su identidad
cultural, la disposicion de los chinos a rechazar productos
importados que no ofrecen status, y las dificultades de dis-
tribucién enfrentadas por las pequefas empresas (Corsi,
Cohen y Lockshin, 2017). Tres grandes corrientes de lite-
ratura ayudan a formular hipétesis sobre el papel de la
cooperacion entre involucrados en la venta del tequila a
China.

La primera trata el ascenso creciente de las transna-
cionales en el sector tequilero (Bowen, 2012), a partir de
mejoras en la productividad realizadas a procesos tradicio-



160 Valenzuela et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 158-171

nales (Casas, 2006), y la emergencia e interacciones de una
compleja red de actores publicos y privados que participan
en la produccion, regulacion y comercializacion del tequila,
y que buscan asociar el consumo de tequila con un paisaje
Unico en el que se pueden producir experiencias para los
turistas. Estos trabajos identifican el papel de involucrados
en decisiones y eventos que han moldeado al sector en las
Ultimas décadas del siglo XX dando lugar a tres cambios:
periodos de auge y crisis el reconocimiento del tequila en
el mercado internacionaly el arribo de las trasnacionales a
la comercializacion de este producto.

Algunos actores clave son las transnacionales, las fabri-
cas tradicionales, los medios de comunicacion masiva y el
Consejo Regulador del Tequila (CRT). Casas (2006) resalta
el papel de las alianzas, las coinversiones y las adquisi-
ciones en el posicionamiento del producto en el mercado
internacional. Bowen (2012) identifica un complejo indus-
trial con tres grupos principales: cultivadores de agave,
destiladores y embotelladores-comercializadores. Macias
y Valenzuela (2009) explican la conformacién de campos
empresariales que controlan la produccion y entran en
conflicto con productores. Gaytany Bowen (2015) muestran
la existencia de una estructura de regulacién conformada
por el gobierno federaly el CRT como organizacion que su-
pervisa la calidad del producto. Ellos sugieren que hay una
colaboracion entre ambos para manipular el lenguaje so-
bre autenticidad, lugar y calidad del tequila para facilitar la
acumulacion de influencia y poder de actores extralocales
y de empresas multinacionales. Por su parte, las grandes
tequileras dirigen su juego a asumir el control de todo el
proceso de produccion y regulacion: producen mas de su
propio agave y ejercen mas influencia sobre contenido y ca-
lidad del producto (Bowen, 2010).

Otra vertiente aborda la politica de regulacion de con-
tendido, calidad del tequila y el proceso de construccion de
su identidad como producto con denominacion de origen.
Estos estudios analizan las implicaciones socioambienta-
les de los altibajos del mercado del tequila, es decir, entre-
lazamiento de intereses locales y globales respecto a una
mayor exportacion y una mayor asociacion del tequila con
un entorno socioterritorial con identidad propia (Bowen y
Valenzuela, 2009; EL Benniy Reviron, 2009; Barnette, 2012;
Bowen, 2015). Destaca la relacion entre regulacion de
produccién, reconocimiento de denominacion de origen e
impactos de la produccién, exportacion y reconocimiento
internacional del producto en las comunidades que lo pro-
ducen; es reconocer al tequila como producto y a Tequila
(Jalisco) como lugar.

Bowen y Valenzuela (2009] encuentran que la poblacién
local reconoce la creacion de empleos, el incremento en el
valor agregado de la agricultura regional y el crecimiento
del turismo, pero, al mismo tiempo, aceptan que los im-
pactos han ido cambiando a medida que se modifican las
relaciones de produccion. Asimismo, senalan que la deno-
minacion de origen no promueve el desarrollo rural pues la
produccién es cada vez mas controlada por transnaciona-
les interesadas en la estandarizacion de la produccion de
tequilay en la globalizacién del consumo.

Los trabajos en esta vertiente son insuficientes para ex-
plicar la lentitud con que el tequila entra al mercado chinoy
los problemas enfrentados por quienes han intentado tras-
pasar la muralla que detiene su llegada.

Una tercera corriente explora dificultades y estrategias
de posicionamiento de marcas y productos en China. His-
téricamente ese pais ha mostrado resistencia a la impor-
tacion de productos que instigan el vicio (recuérdese la
guerra del opio). El mercado contemporaneo de bebidas
alcohdlicas en China es a la vez tradicionalista, dado por
una preferencia a sus propios aguardientes de fama na-
cional y regional (Babor et al,, 2010), y aspiracional, que se
muestra en alta preferencia por marcas y productos pres-
tigiados de alto precio, como el cofiac o el whisky (EUSME
Centre, 2015). En ese panorama, el tequila es considerado
un producto inferior. Las empresas extranjeras enfrentan
un problema de adaptacion cultural, como es la necesidad
de usar caracteres chinos para dar un nombre en chino
con el significado adecuado para el producto, o hacer una
adecuada traduccion transcultural de los productos (Alon,
Littrell y Chan, 2009).

Algunos trabajos analizan la oferta y buscan descifrar
problemas en las estrategias de las empresas para posi-
cionar sus marcas y lograr la aceptacion de sus productos.
Gonzalez, Orozco y Barrios (2011) sugieren que hay una
mayor aceptacion de productos y marcas cuando se les re-
laciona con valores y necesidades del consumidor, y cuan-
do se percibe la importancia del producto. En bebidas es-
pirituosas, Lloyd-Jones (2003] identifica como importante
reconocer el poder de discernimiento del consumidor que
tiene confianza en si mismo y es exitoso, como aspectos
que justifican una campana dirigida a resaltar la distincion
de consumir una marca particular de Conac. Reindl et al.
(2011) destacan que para introducir vinos australianos fue
necesario educar al consumidor para poder colocar una
marca, realizar una secuencia de campanas informacio-
nales y elegir distribuidores en ciudades seleccionadas. Lu
(2013) reporta la creacion de varias marcas y el desarrollo
de estrategias de comunicacion para el reconocimiento de
marca, creacion de reputacion que incluye abandono de es-
tereotipos culturales y una seleccion de medios secuencia-
da para maximizar el resultado.

Estas corrientes de literatura son insuficientes para ex-
plicar las dificultades enfrentadas por los tequileros para
introducir el tequila en China. El ingreso a China plantea
a los involucrados el reto de proponer un juego en otros
términos y encontrar una mezcla adecuada de cooperacion
y competencia para lograr ese propdsito. La siguiente sec-
cion analiza esa situacion y explora evidencias para expli-
car la falta de avances.

2.1. Modelo interpretativo del poco éxito de los esfuerzos para
vender tequila a China

El paradigma de exportacion, compartido por la conste-
lacion de actores interesados en vender tequila a China, se
basa en dos pilares clave: la relacion contenido-calidad del
producto; vy, la asociacion producto-identidad cultural de
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mexicanidad, que implica formas de produccion, relaciones
laborales y un paisaje sociocultural tnico en el mundo. Con
ese paradigma, distintas empresas han definido un reper-
torio de acciones que no privilegia la cooperacion.

Los involucrados en el juego de vender tequila a China
no han logrado consenso en torno a las estrategias mas
adecuadas para la entrada a ese nuevo mercado e insisten
en emprender y resaltar acciones que contribuyen poco a
la tarea comun de entrar a China. Bowen (2015] sefala que
la relacidn calidad-contenido del producto ha sido ajustada
en tantas ocasiones, debido a la fuerza de las transnacio-
nales, que el producto ha adquirido un caracter industrial
dificil de distinguir de otras bebidas. Por otra parte, la
construccidn de la identidad cultural ha tenido importantes
logros, como el reconocimiento de la denominacion de ori-
gen mas antigua fuera de Europa y el caracter patrimonial
del paisaje agavero, aprovechado mas por las empresas
transnacionales que por las comunidades locales (Bowen
y Valenzuela, 2009).

Analizar actores y estrategias en el sentido sugerido
por la teoria de juegos, ofrece la oportunidad de modelar
la situacion como un problema de cooperacion en torno a
temas clave. Si bien los estudios inspirados en la teoria de
juegos son criticados como ineficientes para encontrar ex-
plicaciones a las estrategias de cooperacion y competencia
cuando todos los involucrados enfrentan diversidad de op-
ciones (Coyne y Horn, 2009), la légica introducida por esta
teoria es Util para explorar hipotesis sobre la situacion que
enfrentan los tequileros en China. Cooperar, por lo menos
en parte, es una opcidn para las empresas que buscan el
posicionamiento de marcas, pues pueden adaptarse mejor
a las percepciones de los consumidores y responder a las
acciones de otros competidores. Las empresas pueden to-
mar un punto focal de referencia sobre las propiedades de
un producto en torno al cual pueden buscar posicionar las
marcas y definir estrategias de precio, gastos en mercado-
tecnia y distribucion (Hauser, 1988; Carpenter, 1989).

La mezcla de estrategias de cooperacion y competen-
cia es una opcion viable para incursionar en mercados e
impulsar productos y marcas (Rodrigues, Souza y Leitéo,
2009; Cajigas y Ramirez, 2006; Ochoa Diaz, Echeverry, Fer-
nandez, Quintero y Wilches, 2006). El problema esta en
determinar cuando cooperary cuando competir. De acuer-
do con Vandenbosch y Weinberg (1995 las firmas pueden
optar por estrategias combinadas de diferenciarse lo mas
posible en una de las dimensiones de la competencia y
converger en otra. Horsky y Nelson (1992 sefalan que el
posicionamiento de una marca estd determinado por las
preferencias de los consumidores que seleccionan un bien
considerando precio, con incertidumbre acerca de sus atri-
butos; y por las estrategias de productores, quienes intro-
ducen nuevos bienes conforme a dichas reacciones y las
reacciones de la competencia.

Cooperar es una opcidn propuesta también por el insti-
tucionalismo centrado en los actores. Segun este enfoque,
el marco institucional define arenas de interaccion e influye
en la disposicion de los actores a cooperar para procurar
un objetivo comun (Jackson, 2009). Aprovechando un mar-

co institucional existente, los actores pueden desarrollar
diversas estrategias para el posicionamiento de marcas,
como puede ser el cabildeo con el gobierno para inclinar la
balanza de la competencia en favor de algun actor o grupo
de actores (Evers, 2004). ;Cuédndo y en qué circunstancias
se pueden usar estrategias de cooperacién o de compe-
tencia? Al analizar el caso de la mercadotecnia colabora-
tiva, Williams (2013) sefala que la cooperacién permite a
las empresas compartir recursos y ganar influencia que
de otra manera no podrian lograr. La colaboracion redu-
ce costos, proporciona fortaleza colectiva e incrementa la
credibilidad de los participantes. Greenwald (2014) analizé
asociaciones estratégicas y encontré que incrementan la
competitividad de los participantes en los nuevos merca-
dos, su competitividad en los mercados propios y el poder
de distribucion, ademas crean beneficios compartidos para
las marcas participantes.

Otros estudios reportan que la cooperacion da lugar a
economias de escala, mejoras en la eficiencia, incremen-
tos en la capacidad de respuesta a cambios institucionales
o politicas publicas e, incluso, mayor capacidad para reclu-
tar voluntarios (Randle, Leish y Dolnicar, 2013}, o asociar
un producto a una causa con valor social (Huertas-Garcia,
Gazquez-Abad y Lengler, 2014). Burton, Soboleva, Dae-
llenbach, Basil, Beckman y Deshpande (2017) identifican
que ante la creciente influencia de redes sociales como
Twitter, la colaboracidn en el posicionamiento de marcas
facilita la promocidn reciproca entre entidades con intere-
ses diversos, permite amplificar los mensajes y abre nue-
vas audiencias. Almeida, Canniatti y Mazzon (2016} encon-
traron que la promocidn conjunta beneficia a las marcas
de menor reconocimiento y el efecto es mas positivo en los
estratos socioecondmicos mas bajos.

Este articulo contribuye al entendimiento de los esca-
sos avances del tequila en el mercado chino al asociar los
logros de exportacion (tamafo de las ventas) con los re-
pertorios de acciones realizadas por las empresas intere-
sadas en incrementar sus propias ventas (proporcion del
mercado), y su orientacién cooperativa o no cooperativa. La
investigacion empirica esta dirigida a mostrar que los ac-
tores interesados en vender tequila a China han optado por
soluciones poco cooperativas sesgadas por la busqueda de
una mayor proporcion del mercado, eso ha dado lugar a
soluciones sub-dptimas para todos. Desde esta perspec-
tiva, el juego de vender tequila a China es visto como un
conjunto de acciones empresariales guiadas por dos cons-
trucciones sociales sobre lo que se espera que hagan las
empresas: una mision interpretada de manera distinta por
los diversos involucrados y una conceptualizacion variable
del contenido de producto.

La figura 1 muestra que estas construcciones sociales
dan lugar a orientaciones dominantes en las estrategias de
los jugadores. En el eje vertical la construccidn social de la
mision de vender tequila a China crea un continuum que va
del posicionamiento de marca al posicionamiento del tequila
como producto distinto a otras bebidas. En el eje horizontal,
la conceptualizacion de la identidad del tequila da lugar a
otro continuum que va de la nocidn de calidad certificada
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para caracterizar al tequila; al reconocimiento de identidad
cultural que permite asociar el tequila a la cultura mexica-
na.

Con este modelo se reconocen cuatro grandes orienta-
ciones de las acciones de los actores involucrados en ven-
der tequila en China.

Posicionar
producto Aceptaciond
Reconocimiento cep aC|'on ?
internacional de valor patrimonial
calidad y denominacién
de origen
Definicién de la
. . r
misién de W - H3 F
comercializacién [T /,'_]
- Reconocimiento
Estandarizacion H2 como marca
certificada ! emblemética
Posicionar
Marca
Calidad Definicién del Identidad
certificada contenido del reconocida
producto

Figura 1. Tipologia de orientacion de acciones de los participantes en
la constelacion de actores del complejo agroindustrial exportador de
tequila a China.

Fuente: elaboracion propia.

Estos tipos ideales reflejan el énfasis dado por los ju-
gadores a sus acciones. En la realidad, un mismo actor
puede incurrir en acciones que tienen elementos de dos
0 mas orientaciones. Distintas empresas, por lo menos en
una parte de su estrategia exportadora, tienden a recurrir
a acciones que forman un repertorio mas cercano a alguna
de las orientaciones, lo que se refleja en el éxito de incre-
mentar la venta de tequila a China y sus implicaciones en
la region de produccion y la organizacion del complejo agro
exportador de tequila. Las orientaciones pueden describir-
se en la forma siguiente:

a) Estandarizacion certificada. Describe al tequila como
producto de calidad certificada. En esta orientacion con-
vergen todos los productores, pero quienes estan mejor
posicionados para aprovechar los beneficios de la certifi-
cacion son las empresas oligopoélicas con mayor influencia
en las decisiones del CRT. Estas empresas han negociado
dichos estandares con el gobierno mexicano y han usado
al CRT para lograr reconocimiento colectivo a un producto
cuyo origen, proceso de produccion y estructura quimica
ha variado considerablemente. La estandarizacion es a la
vez referente de calidad y barrera de entrada para peque-
nos productores. En China, esto ha beneficiado a empresas
como Cuervo, Patrén y Olmeca, quienes han introducido el
producto mediante una combinacion de esfuerzos de mer-
cadotecnia dirigida a segmentos de consumo urbano y el
abasto a expendios de alimentos y bebidas con clientela de
expatriados, empleados de empresas transnacionales y jo-
venes de ingresos altos.

b] Reconocimiento como marca emblematica. Esta
orientacion se basa en el supuesto de que la denominacion
de origen del tequila obtenida el 22 de noviembre de 1974,

con modificaciones posteriores que datan del 13 de octubre
de 1977y otras mas recientes, es un indicador geografico y
tiene un componente cultural especial que puede ser apro-
piado y representado en una marca particular de tequila.
Esta orientacion da lugar a competencia entre las grandes
transnacionales que controlan las marcas con mayor reco-
nocimiento internacional: Cuervo, Patron, Olmeca y Sauza.
Un mayor reconocimiento del caracter identitario-cultural
del tequila, genera mas ganancias para grandes empresas
porque pueden trasladar las mismas estrategias desarro-
lladas en otros paises reduciendo el costo de adaptacion al
mercado chino.

c) Reconocimiento internacional de calidad. En esta
orientacion se encuentran los esfuerzos dirigidos a lograr
la aceptacion del producto tequila certificado por el CRT y
las normas oficiales mexicanas. Esto se puede reflejar en
mayores ventas si los involucrados logran primero que Chi-
na acepte el producto. Lo cual requiere, en ciertos casos,
sacrificar en parte las estrategias de competencia por el
reconocimiento de marca. Lo anterior implica colaborar en
el establecimiento de canales de distribucion dirigidos a
enaltecer la variedad de productos y la diversidad del eco-
sistema de produccion que hay detras del producto expor-
tado, etc.

d) Aceptacion de valor patrimonial y denominacion de
origen. Esta orientacion da lugar a acciones dirigidas a
consolidar la presencia del tequila en el mercado chino con
el respaldo institucional de la denominacion de origeny el
reconocimiento del valor patrimonial que vincula el pro-
ducto a la cultura mexicana. La estrategia para los diversos
actores implica un reconocimiento tacito de la comunidad
de intereses entre los participantes de toda la constelacion
de actores en torno al producto, mas que la marca, y al re-
conocimiento de su calidad, por encima del reconocimiento
de marcas emblematicas.

De lo anterior se infiere que todos los jugadores com-
parten la idea de vender tequila a China como producto con
una calidad estandarizada y certificada, pero sus reperto-
rios de acciones pueden ser mas o menos cooperativos. Al
analizar las empresas como actores racionales que usan
un amplio repertorio de acciones para exportar a China, es
posible identificar acciones que dan senales de su intento
por transitar, de alguna manera, en tres direcciones de-
terminadas por la orientacion dominante de sus acciones.
Con este enfoque, es posible proponer tres hipotesis ex-
ploratorias orientadas por la teoria de juegos para explicar
los logros de la exportacion de tequila a China. En ellas se
explora la relacion cooperacion-éxito de ventas de tequila
en China:

e H1.La competencia por posicionar marcas distrae de la
tarea de lograr el reconocimiento internacional del tequila
como un producto con calidad certificada.

En términos generales, la colaboracién entre grandes y
pequefias marcas no ha sido eficiente en su incursion en el
mercado chino. Esto se debe, en parte, a que las grandes
marcas han intentado, con poco éxito, importar a China es-
trategias que les permitieron posicionar su marca en otros
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mercados internacionales y descuidaron el esfuerzo inicial
de lograr el reconocimiento del tequila como una alterna-
tiva a otras bebidas.

e H2. Los grandes productores compiten por ser reconoci-
dos en China como marca emblematica.

Las marcas que ya controlan el complejo agroindustrial

exportador de tequila, intentan trasladar esa fuerza al mer-
cado chino, lo cual les permitiria erigir una nueva barrera
de entrada a nuevos productores medianos y pequenos.
e H3. No hay avances en el posicionamiento de la aso-
ciacion producto-identidad cultural, porque los jugadores
confian que la certificacion otorgada por el CRT sera toma-
da en China como referente de dicho valor cultural.

En vez de cooperar ampliamente en el posicionamiento
delvalor patrimonial del producto y usar en su cabalidad el
principio de denominacion de origen, los jugadores com-
piten por relacionar su marca con la identidad cultural del
producto. Las marcas compiten en China por posicionarse
como los embajadores del producto identitario de México.

Enseguida se presentan los resultados de un estudio ex-
ploratorio de evidencias que documentan la existencia de
las acciones sugeridas por las hipotesis propuestas y, por
lo tanto, la necesidad de profundizar en el analisis de los
repertorios de accion que siguen distintos tipos de empre-
sas en distintos momentos del esfuerzo de vender tequila
a China.

3. Métodos

Este articulo usa metodologia cualitativa que combina
recorridos de campo, revision de contenido de paginas de
internet y entrevistas a empresas tequileras localizadas en
el estado de Jalisco (México), el principal de los cinco es-
tados considerados en la denominacion de origen para el
tequila. El trabajo de investigacion estuvo centrado en en-
tender el proceso de entrada del tequila a Chinay la efecti-
vidad de las estrategias y acciones usadas por las empre-
sas tequileras.

En este articulo, la unidad de analisis es la empresa te-
quilera que ha realizado acciones para exportar a China
durante el periodo 2010-2017. Dichas empresas son vistas
como actores con la capacidad de ejecutar acciones coo-
perativas o no cooperativas que pueden ser analizadas con
un modelo conceptual inspirado en la teoria de juegos. Los
resultados presentados provienen de una muestra no re-
presentativa estadisticamente que abarca un conjunto de
109 empresas que han tratado de entrar a China® con 181
marcas distintas. En esta muestra participan los siguientes
tipos de empresas: 73 empresas que alguna vez han reci-
bido apoyos publicos de México; 49 que alguna vez han ex-
portado su producto a China*; 57 empresas que han llevado
su(s) marcals) a ferias, misiones o exposiciones comercia-
les celebradas en ese pais; y, 28 empresas que participa-
ron en la IX Cumbre Empresarial China-América Latinay el
Caribe (China-LAC), celebrada en Guadalajara (México) en

3 De éstas, 24 son micro, 52 son pequefas, 23 medianas y 10 son grandes empresas.
¢ Se debe tener presente que el nUmero de empresas que reconocen haber exportado

a China es menor que el de empresas con presencia en aquel pais, porque algunos de sus
productos llegan por vias independientes.

octubre de 2015.

El procedimiento analitico que se presenta enseguida se
uso para suplir la falta de informacion estadistica confiable
sobre las empresas que han intentado por lo menos en al-
guna ocasion vender su tequila a China, y la escasa dispo-
sicion de los empresarios del sector a conceder entrevistas
para analizar su experiencia de exportacion y sus estrate-
gias individuales usadas en dicha experiencia.

3.1. Etapa 1: definicidn de la empresa tequilera con acciones
de exportacion a China

Esta etapa tiene su punto de partida en la definicion de
integracion vertical y horizontal, en los términos definidos
por Alamo, Garcia y Suarez (2002) para delimitar como em-
presa tequilera a las unidades empresariales poseedoras
de una o mas marcas de tequila, independientemente de si
cuentan o no con campos agaveros, planta destiladora o si
controlan alguna parte del proceso de produccién-envase-
exportacion del producto. Con ello se abarca empresas con
sede en México o en el extranjero y se logra una perspecti-
va amplia de los esfuerzos realizados para ampliar la pre-
sencia del tequila como producto y de las diversas marcas.
Para el analisis empirico se sigue la distincion entre casos
practicos y casos documentales propuesta por Graterol-
Lopez y Sigala-Paparella (2014], lo que permite distinguir
entre los siguientes tipos de empresas de tequila:

a] Empresas con presencia en China empiricamente
verificable. Son aquellas cuyos productos se pueden en-
contrar en diversos canales de distribucion que operan en
China (52 empresas), tales como plataformas chinas de co-
mercio electrénico (40 empresas), distribucion abierta en
restaurantes, bares o supermercados (38 empresas). La
verificacion empirica de tequila en el mercado chino abarcd
las siguientes actividades principales:

e Recopilacion de informacion contextual estadistica de
las exportaciones de tequila al mercado chino para analizar
su comportamiento desde la entrada del tequila a ese pais,
esto es durante el periodo 2004-2016.

e Generacion de una base de datos con informacién di-
recta recopilada por los autores en bares, restaurantes y
supermercados de las ciudades de Shanghai, Guangzhouy
Hong Kong, durante el verano de 2014. Se dio preferencia a
supermercados ubicados en zonas identificadas como sitio
de consumo o residencia de expatriados, asi como a bares
y restaurantes con alguna identificacion que se refiriera a
productos mexicanos.

¢ Recopilacion de informacién mediante analisis de conte-
nido en plataformas chinas de comercio electrénico (Tao-
bao, Tmall). Asimismo, se revisaron paginas de internet de
las diversas marcas de tequila registradas ante la Camara
Nacional de la Industria Tequilera (CNIT) y el Consejo Re-
gulador del Tequila (CRT).

La informacion recopilada abarca aspectos como mar-
cas disponibles, presentaciones fisicas y formas de consu-
mo, asi como formas discursivas para definir e identificar
producto y marcas, tales como rasgos resaltados, refe-
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rentes culturales, relacion producto-marca, adyacencia a
otros productos u otras marcas en menuds y mostradores.

b] Empresas con una o mas acciones dirigidas a ex-
portar. Empresas con sede u oficinas en Jalisco que han
participado en ferias, misiones en China, o visitas de re-
conocimiento realizadas por empresarios chinos interesa-
dos en importar o distribuir tequila en China (16 empresas
cuya presencia en China no fue constatada en el periodo
estudiado). Para este fin se usaron fuentes secundarias y
directas procedentes de instituciones gubernamentales
mexicanas tales como Proméxico y Secretaria de Agricul-
tura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion
(SAGARPA], que han otorgado apoyo a algunas tequileras
para exponer sus marcas en misiones, exposiciones y fe-
rias comerciales en China de 2010 a 2016. Ademas, se uso
informacion proporcionada por la Camara Nacional de la
Industria Tequilera (CNIT) y se recopilaron datos publica-
dos en la prensa local y nacional mexicana que menciona-
ran nombres de empresas tequileras y marcas presentes
en China. La lista fue creciendo con los resultados de en-
trevistas con informantes clave y visitas a eventos dirigidos
a incrementar los lazos comerciales entre México-China.
Esta es una lista dinamica, el articulo presenta resultados
obtenidos hasta julio de 2017, y abarca entrevistas a acto-
res clave y representantes o voceros de empresas.

Se uso un instrumento de entrevista semiestructurada
que cubrid diversos topicos de la experiencia de entrada a
China. Se realizaron 19 entrevistas durante los meses de
enero de 2016 a julio de 2017. No todas las empresas te-
quileras accedieron a conceder la entrevista. Solo una de
cada tres empresas contactadas concedid la entrevista.
Las entrevistas tuvieron una duracién de entre 30 minutos
ados horas 0 méas, segun la disposicion del entrevistado(a).
Generalmente se entrevisté al propietariolal, y en algunos
casos a los encargados(as) del area de exportaciones. Las
empresas que accedieron fueron principalmente empresas
pequenas de tipo familiar, algunas de ellas llamadas arte-
sanales (44%), seguidas por las medianas (32%) y las micro
(16%) con experiencia en exportaciones a Estados Unidos,
principalmente, pero muy pocas a Asia. Estos entrevistados
aportaron sus conocimientos sobre lo que hacen grandes
empresas transnacionales pero éstas declinaron participar
en el estudio. Principalmente, los entrevistados eran jéve-
nes, en un 80%. Ellos generalmente son los hijos de los
viejos tequileros o comercializadores, “la sangre joven” de
la familia. Sus edades oscilan entre los 24-40 anos vy, por
lo menos, un 60% ha estudiado carreras universitarias, al-
gunos especializados en negocios internacionales o disci-
plinas afines. Las entrevistas arrojaron informacion sobre
diversos aspectos de la participacion de las empresas en el
mercado exterior, pero en este articulo se usan solamente
los resultados que se han definido como repertorios de co-
mercializacion para la exportacion a China, mismos que se
definen a continuacion.

3.2. Etapa 2. Identificacidn de repertorios de comercializacion
para la exportacion a China

Para resolver la dificultad de obtener informacion di-
recta de una cantidad considerable de empresas con ex-
periencia en China, se opté por utilizar el concepto de re-
pertorio de accion empresarial organizada para derivar, de
acciones documentables, las estrategias de cooperacion o
competencia de las empresas. El concepto toma ideas so-
bre la accion empresarial sugeridas por Dossiy Lissi (2011)
y por Basdeo, Smith, Grimm, Rindova y Derfus (2006). Las
diversas acciones son vistas como fuente de senales a
otros involucrados respecto a los objetivos estratégicos y
la estrategia de la empresa. Las acciones son evidencias
de accion colectiva o bien de intentos competitivos para
incrementar la reputacion de una empresa y sus marcas.
En estas acciones es posible identificar orientaciones de
cooperacion o competencia y abarcan: declaraciones en
entrevistas, disenos de imagen, discursos conceptuales en
las campanas de mercado, presencia compartida, o exclu-
siva, en eventos, menus, mostradores, o participacion en
actos promocionales realizados o apoyados por entidades
publicas o asociaciones.

Se usa esta metodologia con el fin de explorar hipdtesis
explicativas e identificar evidencias a partir de informacion
limitada. La intencion no es hacer una contrastacién em-
pirica basada en datos cuantitativos, para los cuales seria
necesario usar otros instrumentos de recopilacion que es-
taban fuera del alcance de este esfuerzo de investigacion.
El articulo se limita a mostrar la fortaleza de las hipotesis
sobre cooperacion y competencia para motivar una linea de
investigacion en ese sentido que demanda un trabajo co-
laborativo entre investigadores, promotores y empresarios
en ésta u otras ramas de produccion.

3.3. Etapa 3. Interpretacion de resultados basada en acciones
observables

Para interpretar los resultados se establecen vinculos
entre acciones observables en forma directa o indirecta
que eventualmente dan lugar al replanteamiento de accio-
nes empresariales (Clark y Montgomery, 1998]). El modelo
interpretativo de las acciones identificadas se apoya en las
propuestas sugeridas por Grimm, Lee y Smith (2005] que
se basa en el analisis de interaccion competitiva entre em-
presas que buscan la preponderancia en un mercado. El
supuesto de este modelo es que los actores eligen cada una
de sus acciones en un contexto determinado, y aprenden de
la interaccion. Las propuestas hipotéticas teéricas analiza-
das permiten identificar vinculos entre acciones observa-
bles y los avances en la colocacion de productos y marcas
de tequila en China, y asociar dichos avances con estra-
tegias dominantes. En la revision de evidencias, se toma
la repeticion de acciones de tipo cooperativo o competitivo
como indicador de predominio de una estrategia asociada a
expectativas de ganancia en la forma de un mercado mayor
0 una mayor parte del mercado.
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4. Analisis de resultados

Esta seccion presenta los resultados de la investigacion.
Siguiendo la orientacidn analitica sugerida en las hipotesis
exploratorias, primero se analizan los esfuerzos por posi-
cionar productos y marcas que iniciaron desde la década
de los setenta del siglo XX y los logros alcanzados hasta
anos recientes (Seccién 4.1). Enseguida se muestran los
intentos por ser reconocido como marca emblematica del
producto tequila (Seccidn 4.2). Finalmente, en la seccion
4.3, se analizan acciones dirigidas a vincular la marca con
la identidad nacional y la denominacion de origen.

4.1. Posicionar marcas o posicionar producto

Desde los primeros esfuerzos por introducir tequila al
mercado asiatico, llevados a cabo durante la administra-
cion del presidente Luis Echeverria (1970-1976), ha existi-
do un problema de cooperacidn entre grandes y pequefas
marcas. La politica del gobierno abon¢ a la falta de coope-
racion al seleccionar ganadores a quienes extendid una in-
vitacion sin plantearse de entrada la tarea de posicionar el
producto. En aquellos afnos, esta estrategia probd no ser
eficiente para expandir el tequila a Asia.

En 1990, las grandes marcas voltearon hacia China y
optaron primero por usar alli estrategias que les habian
funcionado bien en otros mercados internacionales: usar
experiencia de transnacionales, colocar en mercados se-
lectos marcas emblematicas, fijar precios discrecional-
mente. En el proceso descuidaron el esfuerzo inicial de
lograr el reconocimiento del tequila como una alternativa a
otras bebidas. Las empresas empezaron a hacer cambios
a esas estrategias hasta que tropezaron con la poca acep-
tacion del producto, pero sin renunciar a su caracter de
preponderantes. Algunas de estas empresas tienen mayor
diversidad de participacion en los canales de distribucion
en China, entre ellas se destacan Bacardi & Company LTD
(Camino Real y dos marcas principales mas), Casa Cuer-
vo, S.A. de C.V. (José Cuervo y diez marcas mas), Brown-
Forman Tequila México S. de R.L de C.V. (Herradura y tres
marcas mas) y Pernod Ricard México, S.A. de C.V. (Olmeca
y Olmeca Altos).

En anos recientes, el gobierno federal ha insistido en la
seleccion de ganadores pero ha incluido en sus invitacio-
nes a pequenos y medianos productores a participar en el
esfuerzo de venderle tequila a China. Los esfuerzos reali-
zados por gobierno y productores, han imitado la estrate-
gia de impulsar marcas especificas en vez de posicionar
el producto. En el proceso, los exportadores han tropezado
con situaciones que demandan una estrategia comdn como
deteccién de ftalatos (compuestos quimicos usados para
incrementar la flexibilidad del plasticol, niveles de metanol
no acordes con normas chinas, reconocimiento de la deno-
minacién de origen (lograda en noviembre de 2014 segun
declaratoria 116/2014), presencia del color caramelo, o la
ampliacion de tiempos de espera en aduanas. Aunque se
ha contado con el apoyo del CRT para asuntos de analisis
de inocuidad del producto, cumplimiento con las normas

y negociaciones con el gobierno chino, la respuesta domi-
nante de parte de empresas de todos los tamanos ha sido
la accion propia para revertir las expectativas negativas so-
bre la calidad del producto. Eso incluye revision del siste-
ma de produccion propia, adopcidn de nuevas tecnologias y
procesos e incluso cambio de marcas.

En general, la promociéon emprendida no ha logrado
reconocer la importancia de colocar primero el producto.
Tanto la consulta de plataformas de comercio electrénico
como la revision de la presencia en bares, restaurantes y
establecimientos comerciales, puso en evidencia el predo-
minio de acciones de corte individual establecido por el poco
uso compartido de espacios disponibles y el ensalzamiento
de la marca propia. El problema de no colocar primero el
producto es reconocido por quienes han participado en el
esfuerzo de venderle a China. Una entrevistada analiza este
problema de la siguiente manera: “En el resto del mundo
el tequila es una categoria en si misma, en el mercado chi-
no todavia hay que evolucionar a que los chinos consuman
tequila como en el resto del mundo. Que lo tomen como
categoria de bebida como han tomado el cognac, que eso
les gusta mucho o el whiskey...” (Entrevista con tequilera
pequena formada sobre la experiencia familiar en una de
las grandes empresas de mayor reconocimiento interna-
cional, 14 de abril de 2016, Guadalajara, Jalisco).

Un empresario pequeno, hace la distincion entre produc-
toy marca. Por una parte, reconoce que en China les gusta
el tequila porque no hay un sabor asi, pero, por otra parte,
observa la tension entre identidad de marca e identidad de
producto, misma que, desde su empresa, intentan resolver
haciendo énfasis en la calidad certificada: “Nosotros no les
vamos a ofrecer el tipico sabor del tequila barato. No quiero
hablar mal de ninguna empresa, pero nosotros no les va-
mos a llevar un Cuervo, un Pepe Ldpez, un Olmeca. La Uni-
ca desventaja que nosotros tenemos en nuestro tequila es
el precio, que no es un precio bajo como el de los tequilas
baratos” (Entrevista con tequilera pequefia, hombre joven
con experiencia de comercializacion directa en China, 6 de
junio de 2016, Guadalajara, Jalisco).

Uno de los pocos esfuerzos integrados para colocar el
producto, y de paso construir una identidad asociada a la
mexicanidad es el proyecto Casa Tequila que después de
ocho meses de trabajo se constituye en consorcio formal
en febrero de 2015. Con el apoyo de Proméxico abrieron
un showroom en Shanghai para posicionar el tequila 100%
agave. Al principio, participaron once casas tequileras con
varias de sus marcas, pero el proyecto durd escasos dos
anos. Algunas participantes eran La Cofradia, Tequila Fo-
gata, Embajador, Tequilas del Senor, Tequila Huizache y
Hacienda de Oro. El fracaso de este esfuerzo de coopera-
cién tiene que ver con recortes al apoyo econoémico ofreci-
do en sus inicios por el gobierno federal (Proméxico) para
mantener el showroom, la capacidad de los empresarios
tequileros por mantener una inversion de riesgo por largo
tiempo, las formas de cooperacion entre ellos y la falta de
apoyo de las grandes transnacionales que no participaron
en este proyecto porque tienen sus propios canales de co-
mercializacion, aun cuando algunos de los participantes
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tenian, por su cuenta, también su propia distribucion. Des-
de la CNIT se apoyo este esfuerzo como parte de una cam-
pafa de posicionamiento para el tequila en China (octubre
de 2014-diciembre de 2015), que conté con un apoyo de 20
millones de pesos mexicanos por parte de la Agencia de
Servicios a la Comercializacion y Desarrollo de Mercados
Agropecuarios (ASERCA) y SAGARPA, pero, como lo reco-
noce uno de los tequileros participantes: el mercado chino
es tan grande y tan diverso que el impacto en China se dilu-
ye y los fondos, por muy altos que puedan parecer, resultan
totalmente insignificantes.

La dispersion de esfuerzos se registrd de nuevo en la
escasa presencia de empresas tequileras en la cumbre
empresarial China-LAC 2015 celebrada en Guadalajara.
Ahi estuvieron presentes 28 empresas entre las que se
encuentran solamente tres grandes: Casa Cuervo, Brown
Forman y Patrén, pero las acciones realizadas de todas
ellas se limito a exhibir algunas de sus marcas y cumplir
con citas de negocios con posibles compradores chinos
pactadas por los organizadores.

La entrada del tequila a China no ha sido facil para nin-
guno de los jugadores (incluidos los comercializadores). En
un primer momento, las tequileras pensaron que sélo se
trataba de llegar a China y vender miles de millones de li-
tros. Pero el comportamiento del mercado les ha mostrado
que la tarea no es facil. Un analisis agregado con datos del
Consejo Regulador del Tequila muestra un comportamien-
to ciertamente ascendente en el periodo pero muy erratico.
Entre 2004 y 2016, el volumen de litros crecié de 3.110 a
491.020 litros, pero los anos 2014 y 2016 tuvieron ventas
sustancialmente menores a los de un afo antes. Asi mis-
mo, se observa que las empresas han tenido que adaptar-
se a una aceptacion muy desigual por tipo de tequila, con
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una aceptacion menor en la de 100% agave, categoria que
el complejo tequilero valora como sus productos de mayor
calidad (figura 2).

Ahora las empresas saben que tienen que ser innovado-
ras. En septiembre de 2013, Tequila Herradura, de Brown-
Forman una multinacional de Estados Unidos, se conside-
raba a si misma el tercer jugador en importancia en China
e intentaba que el tequila compitiera con otros productos
como el cognac, pero su estrategia era posicionar su marca
y el producto Premium de tequila 100% agave.

A pesar de la falta de avances, los principales jugado-
res siguen empenados en posicionar su marca. Para ello,
usan imagenes en los diversos canales de promociény co-
mercializacion en China que resaltan la calidad y definen
su origen. Si bien los productores no tienen pleno control
sobre la forma como el comercializador anuncia su pro-
ducto, es evidente que hay un intento mayor por distinguir
la marca que por presentar un producto respetable. Por
ejemplo, Agavales, de Casa Maestri, opera su esquema de
mercadotecnia y comercializacion desde Estados Unidos
para entrar a China. Los propietarios compraron la Fabrica
de Tequila La Rienda en el pueblo de Tequila, Jalisco, y le
cambiaron el nombre. Ahora la empresa tiene su base en
Texas y forma parte de un consorcio mas grande dedicado
a la venta y envasado de bebidas alcohélicas. La fabrica se
encarga del envasado, la calidad del producto, envios y lo-
gistica, y cuentas por cobrar. En su estrategia de colocacion
del producto en las plataformas de comercio electrénico en
China, anuncian recetas en el idioma chino para preparar
cocteles, con la intencion de educar al consumidor en el
uso variado del producto.

Algunos entrevistados resaltan la falta de cooperacion
con intermediarios. Un tequilero entrevistado senala que
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Figura 2. Volumen de exportacidn por tipo de tequila a China, 2004-2016 (litros)

Fuente: Consejo Regulador del Tequila (2017).
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los restaurantes en China se conforman con tener uno o
dos tequilas en el mend, lo cual genera un problema de
rotacion y, mas que nada, una barrera cuando el producto
no es conocido: “Los chinos no nos conocen, no es que sea
un mercado peor para entrar, es que no nos conocen, es
diferente, no peor. Yo comparo mucho con el bajjiu.®* Me digo
es como si yo quisiera traerlo a México, jqué restaurante
quiere tener diez marcas de bajjiu en su carta? Tal vez yo
agregue uno a la carta pero nada mas, o tal vez tres: uno
econémico, uno medio y, uno muy bien, pero no mas por-
que mis clientes no lo conocen” (Entrevista con tequilera
pequena, 14 de abril de 2016, Guadalajara, Jalisco).

En la revision de productos ofrecidos en Taobao, una pla-
taforma de comercio electrénico de Alibaba, se puede ver
que para marcas como Agavales la estrategia es enfatizar
el caracter certificado del producto. Sus botellas aparecen
con leyendas que resaltan la idea de ser tequila genuino y
hacen mencion al uso del agave, se anuncia como Agave
tequila, original authentic ... Mexican wine Agavales. Esto que
suena bien a nivel individual, es contraproducente para el
producto. Por cada expresion de ser genuino se levanta una
sospecha de que otras marcas no lo son, lo que es negativo
para el objetivo general de colocar el producto.

4.2. La intencidn de ser la marca emblematica de un producto
certificado

Todas las marcas que van a China llevan la idea de la
certificacion como parte de su autenticidad y calidad y tie-
nen la intencion de ser marca emblematica. En esa carrera
sobresale Cuervo porque es la mayor tequilera del mundo.
Incluso los pequenos jugadores reconocen que esta mar-
ca se vende practicamente sola. Tequileros y analistas re-
conocen que en el mundo, cuando se dice tequila se dice
Cuervo. Las empresas que estan apenas en el proceso de
entrada, quieren posicionarse pronto y bien para ganar la
carrera al resto de las marcas, aunque ellos saben que
Cuervo, Patron y Olmeca, ya han transitado ese camino y
tienen, cada dia, mas reconocimiento.

Hasta ahora, predomina la confianza en la identidad y
certificacion del producto. Ni Cuervo ni las demas casas te-
quileras han disenado una marca especial para el merca-
do chino, y tampoco han hecho una presentacion especial
de la bebida ya sea en el diseno de la botella o0 en el de la
etiqueta®. Los involucrados reconocen los peligros de com-
petir por ser emblematico y los limites de la certificacion:

“En China se vende mucho el tequila Patrén, mucha gen-
te dice que ese tequila no es bueno, que es muy caro. Tam-
bién se vende mucho el Olmeca, se dice lo mismo, que es
muy malo. Yo no estaria tan de acuerdo con eso, porque al
ser tequila 100% agave debe cumplir con todas las normas
que impone el CRT y eso no es facil... No es justo llamarles
malos. Para mi, siendo tequila avalado por el CRT, no pue-
de ser una bebida corriente” (Entrevista con tequilera, 14
de abril de 2016, Guadalajara Jalisco).

el destilado del pueblo.
¢ Tal vez, Patrdn, al crear Xo Café haya creado un producto pensado para el mercado
chino.

Las grandes empresas han optado por un proceso de
aprendizaje sin perder de vista el grado de presencia que
tienen sus marcas y la relacion que ellos tienen con la no-
cion de produccidn certificada. Ante los problemas han re-
accionado con cautela pero siempre tratando de ser marca
emblematica:

“Lo que ha sucedido en China es que Cuervo no esta ha-
ciendo promocion como ha hecho en otros paises, donde
Cuervo llega y abre mercado con su marca. Pero al hacer
esto, hace promocion a la categoria [tequilal.[...] Don Julio
es Diageo y eso le asegura estar en un portafolio interna-
cional con grandes marcas, aunque en México, Sauza fue el
primero en iniciar las exportaciones de tequila. En general,
son estos grandes los que van abriendo el mercado y la chi-
quillada vamos atras. Por alguna razén que no sabemos,
en China no lo han hecho, ni Cuervo, ni Herradura, ni Don
Julio, ni Olmeca” (Entrevista con tequilera, 14 de abril de
2016, Guadalajara Jalisco).

En Jalisco los entrevistados identifican las acciones pro-
pias de las grandes empresas, critican su utilidad pero no
han disenado un escenario distinto. La presencia consta-
tada en China, sugiere que practicamente no hay espacios
propios de las empresas en donde grandes y pequenos em-
presarios trabajen colectivamente en el reconocimiento del
producto.

4.3. Asociacion de marca e identidad nacional del producto

Por otro lado, productores y promotores publicos del
tequila no han resuelto cabalmente como colaborar en la
expansion y uso compartido de la identificacion del tequi-
la con la cultura nacional. La revision de plataformas de
comercio y la presencia de marcas en restaurantes y ba-
res muestra que distintos productores hacen sus propios
esfuerzos para posicionarse en China como los auténticos
expositores de esa cultura y por asociar dicho posiciona-
miento con la representacion del significado internacional
del valor patrimonial del producto como un fenémeno que
va mas alla de la denominacion de origen. Sus ofertas re-
saltan la mexicanidad y la calidad y conveniencia de consu-
mir sus marcas. Los jugadores no solo compiten por ser la
marca emblematica y resaltar la calidad de su propio tequi-
la, como se describe en el punto anterior, sino que insisten
en asociar su producto a la nociéon de mexicanidad.

Las grandes marcas internacionales, entienden que ga-
nar campo como embajadores de producto e identidad, les
amplia la posibilidad de estandarizar sus campanas, redu-
cir costos de producciony, en lo posible, arrastrar hacia su
propia marca los beneficios del reconocimiento internacio-
nal del producto. Los mas ambiciosos buscan extender ese
vinculo mientras que en Jalisco trabajan en la tematizacion
del paisaje cultural agavero como atractivo turistico para
enaltecer su propio perfil empresarial. Para un ex-emplea-
do del CRT-Shanghai, en China ya hay ganadores en esa
carrera: “en la categoria Premium esta Patrén, y en la de
tequilas mixtos estan José Cuervo y Olmeca” (Entrevista a
exempleado de CRT, 30 anos de edad aproximadamente, 1
marzo de 2017, Guadalajara, Jalisco).
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La revision de las plataformas de comercio electrénico
sugiere que quienes tienen mayor posibilidad de avanzar
son los grandes empresarios porque pueden ampliar su
presencia, ganar reconocimiento y encarecer para otros
competidores la entrada al mercado chino. En la pagina
de Taobao abundan las fotografias de botellas de Tequila
Cuervo con leyendas como: Mexico Imported, Cuervo, para
un José Cuervo Especial Reposado; Jose Cuervo Gold, Mexi-
co; Mexico Cuervo Tequila; Mexico Hao Shuai Cuervo Tequila.
Por su parte, las botellas de Patron se comercializan con
imagenes y textos como los siguientes: Mexico Imports Pa-
tron, Mexico imported Patron, Payne coffee Tequila Patron the
X0 Café Tequila Mexican Coffee Liqueur, Mexico original of Pa-
tron the X0 Café Payne Coffee Liqueur.

En la disputa por la originalidad de lo mexicano partici-
pan otras marcas. Por ejemplo, Arandas, con anuncios que
afirman Mexico original Arandas; Sierra con su sombrero
mexicano puesto en la botella, Corralejo que sdlo dice ser
“de Corralejo”, pues es la tierra donde nacid y pasé parte de
su infancia el Padre de la Patria, Miguel Hidalgo y Costilla;
o Agavales, quien usa imagenes alusivas al dia de muertos
e incluye la expresion en espafiol Feliz dia de muertos, para
hacer alusion de que en China, como en México, se celebra
a los muertos en ambiente festivo de visitas a panteones,
limpieza de tumbas y ofrendas de comida.

El vinculo identidad nacional y marca se ha procurado
de multiples maneras, pero todavia no se dan pasos cla-
ros para extender esa idea hacia la identidad del paisaje
agavero como un cluster productivo y cultural. Sin embar-
go, cuando se identifique la necesidad de dar ese paso, las
grandes empresas de tequila estardan mejor posicionadas.
Son estas empresas las que han impulsado el reconoci-
miento del valor patrimonial para el paisaje agavero, y han
emprendido el proyecto de convertir al pueblo de Tequila,
Jalisco, en una especie de parque tematico asociado a una
marca especifica: Tequila Cuervo (Gaytan, 2014). Esta casa
lleva la delantera a otras marcas porque la transformacion
del paisaje urbano en el pueblo de Tequila, Jalisco, ha lo-
grado fundir la identidad de origen del tequila con la marca
comercial del Mundo Cuervo.

Los tequileros de la region de Arandas han invertido me-
nos en establecer vinculos con los esfuerzos de desarrollo
turistico local, e incluso con el desarrollo social. En esa re-
gion, las grandes tequileras son percibidas como agentes
externos que han aprovechado el potencial productivo de la
region y su pertenencia al area reconocida como denomi-
nacion de origen para desarrollar marcas y productos que
han logrado introducir con éxito en el mercado internacio-
nal.

5. Implicaciones de politica comercial y de desarrollo
regional y turistico

Venderle tequila a China ha resultado una tarea mas
complicada de lo que se pensé al inicio, en la medida que
demanda una mayor cooperacion entre los diversos involu-
crados. El proceso de aprendizaje va muy lento. Los esca-
sos avances registrados tienen que ver con la insistencia en

estrategias insuficientes, a pesar que la campana lanzada
por la CNIT en 2015 incluyé: capacitacion de personal, mi-
siones comerciales, contacto con mixélogos, aparicion en
revistas y participacion en ferias (Entrevista con CNIT, 18 de
marzo de 2016, Guadalajara, México).

En este articulo se propusieron tres hipotesis y se usa-
ron evidencias exploratorias para ver su aplicabilidad en el
estudio de repertorios de accion de empresas interesadas
en exportar tequila a China. El énfasis en el entendimiento
de las orientaciones como base de las estrategias de cola-
boracién o competencia es Util para redisefnar los esfuer-
zos a emprender por parte del sector publico y del sector
privado. El estudio hace aportaciones al disefio de politicas
comerciales y de desarrollo regional y turistico al sugerir
que hace falta elaborar mejor la estrategia para asociar el
tequila con la herencia cultural mexicana y encontrar ma-
neras de asociar el producto México como destino turistico,
con el producto tequila como producto emblematico. De lo
presentado hasta ahora es posible derivar las siguientes
implicaciones clave.

a) Reconocer las limitaciones de la certificacidon y el va-
lor patrimonial del tequila como punta de lanza para abrir
el mercado chino. Una de las barreras para la expansion
de la presencia del tequila en China es el desconocimiento
del mercado chino frente a otros mercados. A la luz de la
tradicion china de subestimar lo que otros paises le pueden
ofrecer, se puede decir que era predecible el lento avance
de la tarea de vender tequila en ese mercado. Los pilares
denominados reconocimiento internacional del valor patri-
monial 'y certificacion de la calidad del producto, son de poca
utilidad si no hay una colaboracion sostenida para lograr
el reconocimiento del producto. Para colocar el producto
hace falta conocer las especificidades culturales de los
compradores y reconocer el desconocimiento que se tiene
en China sobre México, sus regiones y los productos em-
blematicos de su cultura.

b) Dar prioridad a esfuerzos colaborativos dirigidos a
reconocimiento de producto antes que impulsar el reco-
nocimiento de marcas. La revision de experiencias arroja
multiples evidencias de que la colaboraciéon entre los in-
teresados en vender tequila a China es muy baja y no es
consistente en el tiempo. Segln un entrevistado “el reto
de entrar a China es que conozcan el tequila. Conocer el
producto, que se familiaricen con la palabra tequila, ese
es el reto mas grande de todos” (Entrevista con tequilera
mediana, persona encargada de exportaciones, 7 de junio
de 2016, Tlaquepaque, Jalisco). Lo anterior significa intro-
ducir cambios en los esfuerzos de promocion del tequila
que reciben fondos publicos para privilegiar la cooperacion
entre distintos involucrados, dar preferencia a actividades
de reconocimiento de producto en ferias y eventos espe-
cializados, tratar las dificultades enfrentadas por ciertas
marcas y ciertos productores como problemas del sector,
no como problemas de los jugadores que los enfrentan y,
desde luego, insistir en adecuar los estandares de calidad
del producto a las barreras especificas de cada pais e in-
sistir en calidad e innovacion del producto con participacion
de instituciones mexicanas y chinas.
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c) Privilegiar el reconocimiento del producto respecto a
otros productos por encima del reconocimiento del carac-
ter emblematico de marcas. Entre las multiples narrativas
de experiencias de tratar de vender tequila a China, hay
muy pocas que describan esfuerzos compartidos o ejem-
plos de mercadotecnia colaborativa. La participacidon en
ferias es insuficiente si no se promociona mas el producto
que las marcas. Un caso es Tequila La Tilica que, segln
un entrevistado, encontrd un cliente en una feria en China
a donde asistieron una decena de tequileras, “pero ellos
lo que venden en realidad no es el tequila sino que lo que
venden es su botella, que es una artesania muy bonita. Su
botella es en forma de calavera, muy decorada.” (Entrevista
con tequilera, 6 de junio de 2016, Guadalajara, Jalisco).

d) Empezar a vincular el producto con el entorno cultu-
ral donde se produce y con la idea de mexicanidad. Esta es
una tarea titdnica dado el desconocimiento que existe en
China de todo lo mexicano, pero hay posibilidades de ha-
cerlo dado el interés que hay en las clases medias educa-
das para experimentar con productos asociados a entornos
rurales dispersos. En el estado actual, los involucrados que
han intentado asociar el tequila con México reconocen que
hace falta mucho por hacer. Ante el desconocimiento del
producto y su asociacion con México en el mercado chino,
resulta un tanto osado pretender que el consumidor chi-
no asocie el producto con el paisaje cultural agavero. Uno
de los entrevistados afirma: “En China ni siquiera conocen
México, mucho menos el tequila. La feria permite apare-
cer en el mercado no como empresa sino como pais. Los
gastos de mantener presencia, son muy altos, son un pro-
blema” (Entrevista con tequilera pequefa con participacion
en misiones comerciales a China, 9 de junio de 2016, Gua-
dalajara, Jalisco).

Sin embargo, ese esfuerzo es necesario para consoli-
dar la relacion producto-pais-region. Un ejemplo del tipo
de esfuerzos que refleja también la magnitud del reto para
entrar al mercado chino lo aportd uno de los entrevista-
dos: “Es un mercado que no conoce absolutamente nada
del tequila, incluso ni cdmo se abre una botella de tequila,
ni cdmo se toma... Les ensenas a decir agave... la planta, es
un agave...dicen: ah, ;nada mas le picas y sale el tequila? ...
a ese nivel, a ese nivel” (Entrevista con tequilera, 9 de junio
de 2016, Guadalajara, Jalisco).

6. Discusion y conclusiones

El analisis de orientaciones y estrategias usadas para
vender tequila en China muestra que esa mision esta le-
jos de alcanzar los frutos esperados debido a problemas
de cooperacion de los involucrados y al predominio de un
paradigma de exportacion basado en dos pilares que de-
ben ser remodelados para servir en el mercado chino. Este
problema no se explica bien con las distintas corrientes de
literatura revisadas al inicio. Este articulo explora hipotesis
construidas desde la perspectiva de teoria de juegos para
enfatizar las implicaciones de la falta de cooperacidn. Las
evidencias encontradas en el estudio sugieren que las hi-
potesis propuestas tienen potencial para la realizacion de

estudios cuantitativos de mayor alcance. La existencia de
redes de cooperacion y competencia que han servido para
estudiar particularidades de un complejo agro-exportador
que ha colocado el producto en los mercados internaciona-
les de Occidente es insuficiente para China.

El estudio muestra también la insuficiencia de la politica
de regulacion, y la dificultad que tienen las empresas para
relacionar ese mecanismo con un producto de calidad que
sea apreciado por los consumidores chinos. Es insuficiente
insistir solamente en acciones competitivas para derribar
las barreras no arancelarias propias de un mercado cul-
turalmente adverso a importaciones que inducen vicios y
problemas sociales, asi como en esfuerzos dirigidos a au-
mentar las exportaciones para responder a un consumidor
chino que compra mas tequila porque reconoce la identi-
dad de origen. Si el publico no valora de entrada el origen
del tequila como algo asociado a la busqueda de estatus,
primero hay que procurar esa valoracion.

La estandarizacion certificada no es suficiente porque
el chino comun ignora el andamiaje institucional y técni-
co conformado por el CRT. Ante ese hallazgo es necesario
cooperar para posicionar el tequila como producto similar
a otras bebidas de prestigio. China no ha tenido reparos en
evaluar el tequila con criterios diferenciados a los usados
para otros productos, como ocurre en el caso de los colo-
rantes.

Las estrategias de entrada que enfatizan la competen-
cia entre marcas estan destinadas al fracaso en la etapa
de infancia del producto en China. Cada envio que enfrenta
problemas de entrada genera una externalidad negativa al
afectar la imagen de todas las marcas. La secuencia que
parece mas prometedora es la cooperacidn para lograr pri-
mero la aceptacion del tequila como producto y luego la
seleccion de marcas que satisfacen mas distintas formas
de consumo aspiracional de los consumidores urbanos
chinos. La diversidad de marcas deberia de ser presentada
como indicador de la versatilidad del producto para respon-
der a pequenas variaciones en el gusto y como garantia de
que el consumidor tendra a disposicion un producto para
distintas ocasiones y distintas modalidades de consumo.

Indudablemente se debe reconocer que todavia no existe
en el mercado chino el punto focal de referencia para el te-
quila como producto a partir del cual es posible disefar es-
trategias de diferenciacion de marcas. En el estado actual
de las ventas de tequila en China, las tequileras necesitan
reconocer que no se encuentran en una situacion de un
mercado maduro y deberian, en consecuencia, incremen-
tar la cooperacion entre firmas para aumentar la demanda
de tequila. Dadas las experiencias observadas, se reconoce
que eso va a resultar complicado en un escenario donde las
empresas trasnacionales que manejan otras bebidas son
también las que buscan introducir las marcas de tequila
con mayor reconocimiento internacional.

Los resultados de este estudio contribuyen a identificar
la importancia de lograr la colaboracidn de los diversos
actores del sector tequilero para entrar al mercado chino.
Los altibajos registrados en esa tarea cuestionan la validez
de estrategias convencionales de promocién de exportacio-
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nes sequidas por el complejo agroexportador de tequila.

Venderle tequila a China es una mision que pone a prue-
ba los limites de un modelo de integracion de la cadena
de agricultura-embotellado-comercializacion-distribucion
en el que el contenido del producto y su identidad cultural
han quedado bajo el control de grandes empresas trans-
nacionales. El arreglo institucional que permitié estanda-
rizar la produccion y ha sido aceptado por los tequileros,
no es Util para incursionar en el complejo mercado chino.
Las empresas han optado mas por la competencia que por
la cooperacidn porque los jugadores se interesan mas por
su propia marca que por el grado de reconocimiento que
tiene el producto. Ni el gobierno ni las empresas han po-
dido vincular en forma convincente para los consumido-
res chinos, las caracteristicas del producto con el entorno
cultural donde se produce evidenciando con ello la falta de
un modelo de produccién-exportacion que beneficie a las
comunidades.
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Resumen

La literatura sobre politicas de conciliacién trabajo-vida ha crecido significativamente en los Ultimos afios. No obstante, pocos estu-
dios han indagado acerca de su implementacion en pequenas y medianas empresas y, particularmente, en sectores altamente dina-
micos de la economia, donde la retencion del talento constituye una fuente de ventajas competitivas. A través de un disefo cualitativo
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1. Introduccion

La capacidad para retener a los recursos humanos mas
valiosos en una organizacion se ha convertido en un desa-
fio central para muchas pequenas y medianas empresas
(PyMEs), en particular, como consecuencia de los cambios
tecnoldgicos que incrementaron la competencia global por
el talento [Cardon y Stevens, 2004; Pajo, Coetzery Guenole,
2010). Esta situacion obliga a los directivos a repensar es-
tratégicamente la forma en que se organiza el trabajo y las
practicas de gestion de recursos humanos que se adoptan.
Entre las estrategias orientadas a la retencion del talen-
to, en los Ultimos afos se ha incrementado considerable-
mente el interés de las organizaciones por implementar
politicas de conciliacion trabajo-vida que permitan a los
empleados atender efectivamente las demandas de ambas
esferas. Este fendmeno se ha puesto de manifiesto no solo
en el contexto de las grandes empresas (Lewis y Cooper,
2005; Wang y Walumbwa, 2007), sino también de las peque-
fias y medianas (Cegarra-Leiva, Sanchez-Vidal y Cegarra-
Navarro, 2012; Lavoie, 2004).

Las politicas de conciliacion trabajo-vida son definidas
en la literatura como un conjunto de términos o condiciones
laborales que permiten al empleado lograr un mejor equi-
librio entre sus responsabilidades y demandas inherentes
a su quehacer laboral, y aquellas correspondientes a su
vida personal (Cascio, 2000; Chinchilla, Poelmans y Ledn,
2003). Estudios previos han demostrado los beneficios que
aportan estas politicas a la organizacion, incluyendo un
mayor grado de lealtad e identificacion del empleado con la
empresa (James, McKechnie y Swanberg, 2011) y menores
tasas de rotacion de personal (Lambert, 2000; Moen et al.,
2016). No obstante, la decision de implementar politicas de
conciliacion trabajo-vida en una organizaciéon no implica
que sus empleados automaticamente las utilicen (Poel-
mansy Beham, 2008). La literatura ha identificado diferen-
tes barreras a la utilizacion de estas politicas incluyendo,
por ejemplo, una cultura corporativa fuertemente estable-
cida que demanda horas extras de trabajo para progresar
en la carrera (Lewis, 2010; Thompson, Beauvais y Lyness,
1999), el insuficiente apoyo del supervisor para facilitar
el equilibrio trabajo-vida de sus empleados (Casper, Fox,
Sitzmann y Landy, 2004; Hopkins, 2005), o una inadecua-
da comunicacién organizacional que impide la difusion y el
conocimiento de las politicas orientadas a conciliar ambas
esferas (Perlow, 1998; Thompson, 2008).

Si bien la revision de la literatura realizada arroja un nu-
mero importante de trabajos que abordan la conciliacion
trabajo-vida desde sus distintas perspectivas, la gran ma-
yoria de estas investigaciones se han limitado a su estu-
dio en grandes empresas (Fuchs, 2011) en contextos an-
glosajones y europeos (Eby, Casper, Lockwood, Bordeaux,
y Brinley, 2005), dejando abierto el interrogante sobre qué
sucede en organizaciones mas pequefas con distintos va-
lores culturales y estructuras organizativas diferentes a las
de las grandes organizaciones. Asimismo, distintos auto-
res han manifestado la necesidad de indagar el fendmeno
en otros contextos, fundamentalmente porque la cultura

tiene importantes implicancias en el significado que los
individuos asignan al equilibrio trabajo-vida (Ollier-Mala-
terre y Foucreault, 2017; Poelmans, O 'Driscoll y Beham,
2005; Spector et al. 2004). En particular, si bien existen
algunos estudios realizados en el ambito latinoamericano
(Cegarra-Leiva et al., 2012; Trapero, Sanchez y De la Gar-
za Garcia, 2013), aln resultan escasas las investigaciones
que analicen el fendmeno en este contexto (Chinchilla, Las
Heras, Masuda y McNall, 2010; Shaffer, Jopliny Hsu, 2011).

El objetivo de este trabajo es aportar evidencia empirica
sobre la implementacion de politicas de conciliacion tra-
bajo-vida en PyMEs, identificando a su vez los factores que
influyen en el acceso de los empleados a las mismas. Para
ello, se realizd un estudio cualitativo a través del andlisis de
casos multiples, en cuatro PyMEs de software que forman
parte de uno de los clusters tecnolégicos con mayor cre-
cimiento en Argentina. Este contexto resulta interesante
para el estudio de las politicas de conciliacion trabajo-vida
debido a que un desafio central de las empresas del sector
de software consiste en la gestion de talentos. Como con-
secuencia del dinamismo que caracteriza al mercado labo-
ral en este sector, las empresas han tenido que reorientar
sus politicas de recursos humanos, particularmente aque-
llas orientadas a la conciliacion trabajo-vida con el fin de
lograr atraery retener los talentos en la organizacién (Doc-
kel, Basson y Coetzee, 2006; Perlow, 1998). De este modo,
el presente estudio se diferencia de investigaciones previas
que analizaron el fendmeno en sectores mas tradicionales
de la economia como el alimenticio, el financiero o el de
servicios (ldrovo Carlier, 2006). Para llevar a cabo la reco-
leccion de los datos se realizaron entrevistas en profundi-
dad con informantes clave, obteniendo la perspectiva tanto
de los empleados como de los empleadores de cada PyME
estudiada.

El siguiente apartado desarrolla el marco tedrico que
da sustento a esta investigacion, presentando el concepto
de equilibrio entre el trabajo y la vida personal y las impli-
caciones de la implementacion de politicas de conciliacion
trabajo-vida. A continuacion, se describe la metodologia
utilizada, presentando los casos analizados y los procedi-
mientos de recoleccion y analisis de datos. Luego, en la
seccion de resultados se explican las modalidades de im-
plementacion identificadas, asi como los factores organiza-
cionales y las caracteristicas individuales que condicionan
el acceso de los empleados a las politicas de conciliacion
trabajo-vida. En el Ultimo apartado, se presenta la discu-
sion y la conclusion de la presente investigacion.

2. Marco teorico

El fendmeno de la interaccion entre el trabajo y la vida
personal de los individuos ha cobrado mayor relevancia en
los Ultimos anos. Distintos estudios han tratado de avanzar
en el conocimiento analizando diferentes perspectivas del
fendmeno, desde las distintas estrategias para abordarlo,
hasta los efectos que provoca a nivel individual y organiza-
cional (Eby et al., 2005). En las siguientes secciones, con
sustento en una revisidn de la literatura, se desarrolla el
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concepto de conciliacion trabajo-vida evidenciando su evo-
lucién a través de los anos, se clasifican las politicas de
conciliacion trabajo-vida que implementan las organizacio-
nes para tratar de afrontar las problematicas que ocasiona
el desequilibrio entre ambas esferas, asi como también se
analizan las implicaciones de su implementacion.

2.1. Politicas de conciliacidn trabajo-vida

El concepto de conciliacion trabajo-vida ha evolucionado
a lo largo del tiempo pudiendo encontrarse diferentes ex-
presiones como balance, equilibrio o conciliacion trabajo-
familia, trabajo-vida o trabajo-hogar. Los académicos ar-
gumentan que estos términos no son sindnimos, sino que
determinan el grado de inclusion de las diferentes realida-
des que experimentan los individuos (Lewis y Cooper, 2005;
Abril y Romero, 2008). En los Gltimos afos, la literatura
académica ha comenzado a utilizar el término trabajo-vida
que considera, no solo las cuestiones laborales y del ambi-
to familiar delindividuo, sino también la necesidad de tiem-
po libre. Este ultimo aspecto en particular contribuye tam-
bién al desarrollo integral del individuo, complementando
y enriqueciendo las dimensiones profesionales y familia-
res (Adame-Sanchez, Gonzélez-Cruz y Martinez-Fuentes,
2016). De esta manera, la presente investigacion adopta la
expresion conciliacion trabajo-vida debido a que permite
incorporar diferentes grupos de empleados con distintas
responsabilidades personales (por ejemplo, solteros, en
pareja, casados, con hijos o padres a cargo).

La conciliacion trabajo-vida se logra a través de un ade-
cuado equilibrio entre ambas esferas (Sirgy y Lee, 2018).
Algunos autores manifiestan que el equilibrio hace refe-
rencia al grado en que un individuo se encuentra igual-
mente comprometido y satisfecho con el trabajo y con la
vida personal (Greenhaus, Collins y Shaw, 2003}, mientras
que otros argumentan que representa diferentes patrones
de compromiso (Lambert, 2000; Lewis y Cooper, 2005),
haciendo hincapié en que el equilibrio difiere entre los in-
dividuos dependiendo de los valores y deseos propios de
cada uno, y de la etapa de la vida en la que se encuentren
(Bennett, Beehr e Ivanitaskaya, 2017; Philipsen, Case, Oe-
tama-Paul y Sugiyama, 2017). En efecto, las iniciativas or-
ganizacionales que se implementan para contribuir con la
conciliacion trabajo-vida necesitan considerar no solo que
existen diferentes realidades personales, sino también que
la efectividad del equilibrio entre ambas esferas se alcanza
de forma diferente para cada individuo.

Las politicas de recursos humanos que implementan las
organizaciones para facilitar la conciliacion trabajo-vida de
los empleados incluyen beneficios laborales que ayudan
al empleado a equilibrar las demandas laborales con las
ocasionadas en el ambito personal (Albrecht, 2003; Cascio,
2000; Harker, 1996). Las politicas de conciliacién trabajo-
vida estan principalmente destinadas a limitar las deman-
das de tiempo y energia que los empleados dedican al tra-
bajo, a brindar apoyo econdmico y a facilitar el cuidado de
familiares a cargo (Evans, 2001).

En la literatura se puede observar que no existe una Uni-

ca y ampliamente aceptada clasificacion de las politicas
de conciliacion trabajo-vida. Algunos autores sugieren que
pueden englobarse en servicios para el cuidado de perso-
nas dependientes, programas de flexibilidad del horario
laboral, y servicios que brindan informacion y asesora-
miento profesional (Chinchilla et al., 2003; Goodstein, 1994;
Osterman, 1995). Asimismo, otros autores manifiestan que
pueden ser agrupadas en medidas destinadas a responder
a las necesidades familiares, medidas que permiten una
mayor flexibilidad laboral y medidas relacionadas con li-
cencias laborales (Amorim y Santos, 2017; Daverth, Hyde
y Cassell, 2016; Glass y Estes, 1997). Estas clasificaciones
difieren en los nombres que utilizan pero en general agru-
pan a los mismos tipos de iniciativas.

En esta linea, Meil, Garcia Sainz, Luque y Ayuso (2006) en
su estudio empirico sobre organizaciones espanolas cla-
sifican las politicas de conciliacion trabajo-vida en cuatro
grandes grupos, buscando una mayor claridad en la repre-
sentacion de las practicas que incorporan cada una. En su
estudio, los autores identifican la existencia de medidas
que posibilitan la flexibilizacion de los tiempos de trabajo
con el objetivo de buscar una mejor armonizacion entre el
trabajo y la vida personal. Por ejemplo, algunas organiza-
ciones permiten que sus empleados tengan una semana
laboral comprimida, donde se pueden trabajar mas horas
al dia para recibir un dia libre a la semana, o la posibilidad
de tener un banco de tiempo en el que puedan acumular
horas extras para, por ejemplo, ampliar el periodo de vaca-
ciones. Asimismo, en otra categoria los autores identifican
medidas que contribuyen a flexibilizar las condiciones de la
relacion laboral, donde incluyen practicas que permiten la
interrupcion parcial y/o transitoria de la relacion laboral,
que muchas veces mejora lo establecido en la legislacion.
Dentro de estas medidas, se pueden ofrecer modalidades
de empleos compartidos, donde dos empleados trabajan
a tiempo parcial compartiendo un empleo de dedicacion
completa, asi como también pueden ofrecer contratos la-
borales con carga horaria de trabajo reducida, o licencias
cortas o largas.

Por otro lado, otra categoria encontrada por Meil et al.
(2006) son las medidas que permiten al empleado modi-
ficar el lugar donde realiza sus tareas, pudiendo trabajar
desde una oficina mas cercana o directamente desde su
casa. En este caso, la organizacion se encarga de brindar
las herramientas necesarias para que el empleado pue-
da trabajar en su casa como si estuviera en la oficina. Por
ultimo, los autores argumentan que las organizaciones
también ofrecen a sus empleados beneficios econémicos
para poder hacer frente al cuidado de los hijos y familiares
dependientes, o les facilitan recursos para determinadas
necesidades. Estas medidas constituyen prestaciones so-
ciales que consisten en el establecimiento de guarderias
en el lugar de trabajo, en el otorgamiento de apoyos econoé-
micos para el cuidado de adultos dependientes o de plazas
reservadas en colegios, asi como también de descuentos
en gimnasios, estacionamiento o restaurantes, entre otros.
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2.2. Implicancias de la implementacion de politicas de
conciliacion trabajo-vida

La literatura ha analizado los beneficios asociados a la
implementacion de este tipo de politicas tanto para el pro-
pio individuo como para la organizacion. A nivel individual,
se evidencia una mejora en el grado de equilibrio logrado
entre el trabajoy lavida personal (De Sivatte y Guadamillas,
2014) disminuyendo el nivel de estrés experimentado por la
superposicién de responsabilidades (Eby et al., 2005). Esta
mejora en la calidad de vida del individuo impacta positiva-
mente sobre la satisfaccién laboral del empleado (Ollo Lo-
pezy Goni-Legaz, 2016}, incrementando su nivel de desem-
pefo (Perry-Smith y Blum, 2000) y su nivel de identificacion
con la organizacion (James et al., 2011; Kim y Ryu, 2017),
y disminuyendo la intencidn de abandonar la organizacion
(Thompson y Prottas, 2006). Asimismo, la implementacién
de politicas de conciliacion trabajo-vida genera un mayor
interés en los futuros candidatos de la organizacion (Os-
terman, 1995; Rau y Hyland, 2002), particularmente en
aquellas practicas destinadas al cuidado de ninos y perso-
nas mayores, a flexibilizar el horario laboral y el lugar de
trabajo (Thompson y Aspinwall, 2009). Especificamente, en
el contexto de las PyMEs se ha encontrado que los prin-
cipales beneficios que brinda la implementacion de estas
politicas también estan vinculados a la mejora de los pro-
cesos de atraccion y retencion del personal, y a un mayor
nivel de compromiso y lealtad por parte de los empleados,
impactando positivamente en la relacion entre empleado
y organizacion (Maxwell, Rankine, Bell y MacVicar, 2007).

Sin embargo, estos beneficios no siempre se ven plas-
mados automaticamente en la organizacion ya que la sola
implementacion de las politicas de conciliacion trabajo-vida
no implica su utilizacién por parte de los empleados (Butts,
Casper y Yang, 2013; Kirby y Krone, 2002). En particular,
distintos factores influyen en la utilizacion de las politicas
de conciliacidn trabajo-vida. Por ejemplo, en muchas or-
ganizaciones no existe una cultura favorable que promue-
va activamente la conciliacion trabajo-vida (Lewis y Taylor,
1996; Poelmans, Chinchilla y Cardona, 2003), restringiendo
la capacidad de los individuos a utilizar las politicas por
temor a represalias de sus companeros de trabajo, por la
falta de apoyo directivo (Gajendran y Harrison, 2007; Galin-
sky, Bond y Friedman, 1993), o incluso por las implicancias
negativas que las mismas pueden acarrear para su desa-
rrollo de carrera dentro de la organizacion (Leslie, Man-
chester, Park y Mehng, 2012; Schwartz, 1996). Asimismo,
el disefo de la estrategia de comunicacion que acompana
al proceso de implementacion de las politicas influye en el
conocimiento que tienen los empleados sobre los benefi-
cios a los que pueden acceder para mejorar su equilibrio
trabajo-vida (Kirby y Krone, 2002; Perlow, 1998).

En el plano individual, investigaciones previas han de-
mostrado que los individuos tienen preferencias especificas
para lograr un adecuado equilibrio trabajo-vida que afec-
tan la utilizacién de las politicas organizacionales (Chen,
Powell y Greenhaus, 2009; Kossek y Friede, 2006; Kreiner,
2006; Shockley y Allen, 2010). Estas preferencias varian se-

gun la etapa de vida del individuo y de las prioridades que
establece en ambas esferas (Ashforth, Kreiner y Fugate,
2000). En efecto, resulta necesario que las organizaciones
busquen alinear las politicas de conciliacion trabajo-vida
ofrecidas con las necesidades de sus empleados para lo-
grar el equilibrio, con el objetivo de conseguir una mayor
utilizacion de dichas politicas y de alcanzar consecuente-
mente los beneficios que implica su implementacion en
el dmbito organizacional (Mauno, Kinnunen y Piitulainen,
2005; Rothbard, Phillips y Dumas, 2005).

Asimismo, existe evidencia, aunque todavia escasa,
acerca de las implicancias de la implementacion de estas
politicas en el contexto de las PyMEs. Por ejemplo, Cega-
rra-Leiva et al. (2012) confirmaron que la cultura organiza-
cional representa una barrera para la utilizacion de politi-
cas de conciliacion trabajo-vida en un estudio realizado en
PyMEs del sector metallrgico de Espana. Los resultados
revelan que la cultura organizacional actia como media-
dora en la relacion entre la disponibilidad de politicas de
conciliacion trabajo-vida y el desempeno organizacional.
En este sentido, una cultura que apoye el equilibrio trabajo-
vida impacta positivamente en la utilizacion de las politicas
implementadas y, consecuentemente, en los beneficios or-
ganizacionales que surgen de su efectiva adopcion.

En gran medida, los estudios realizados hasta el mo-
mento sobre la implementacion de politicas de concilia-
cién trabajo-vida en el ambito latinoamericano limitan su
alcance a las grandes organizaciones (Fuchs, 2011) que
cuentan con fuertes estructuras que apoyan las politicas,
o0 a las PyMEs que operan en sectores tradicionales de la
economia (ldrovo Carlier, 2006). Sin embargo, poco se sabe
sobre la implementacion de las politicas de conciliacidn
trabajo-vida en PyMEs que desarrollan su actividad en con-
textos dindmicos, en donde resulta dificil encontrar recur-
sos humanos capacitados que constituyan una fuente de
ventajas competitivas. Ante este escenario, la innovacion
en las practicas de recursos humanos y particularmente
la adopcidn de politicas de conciliacion trabajo-vida, contri-
buirian a lograr una mayor atraccidny retencion de los em-
pleados. El presente articulo contribuye a cubrir este vacio
en la literatura, aportando nueva evidencia empirica sobre
la implementacidn de politicas de conciliacion trabajo-vida
en PyMEs del sector de software y servicios informaticos
en Argentina.

3. Metodologia

El disefno metodoldgico que se utilizé para esta investi-
gacion es un enfoque cualitativo a través de un estudio de
casos multiples (Yin, 2003) con un alcance exploratorio y
descriptivo. De acuerdo con Eriksson y Kovalainen (2008]
el estudio de casos ofrece un conocimiento detallado y ho-
listico del objeto bajo estudio debido a que se basa en el
analisis de multiples fuentes de informacidn en un contex-
to real. Dado que el objetivo de este trabajo era examinar
las politicas de conciliacion trabajo-vida implementadas en
PyMEs pertenecientes a un sector altamente dinamico de
la economia, identificando los factores que influyen en el
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acceso a las mismas por parte de los empleados, se selec-
cionaron organizaciones que cumplieran con los siguientes
criterios de inclusion: (1) organizaciones que pertenecieran
al sector de software y servicios informaticos (SSI); (2) con
un nimero de empleados menor a 200; y (3) con evidencia
de estar implementando algun tipo de politica de concilia-
cion trabajo-vida.

El primer criterio de seleccion tiene su justificacion en el
dinamismo del sector en cuanto al mercado laboral, pre-
sentando problematicas para las organizaciones por la es-
casez de talentos. En particular, el sector SSI se ha conver-
tido en una industria estratégica con alto potencial de valor
agregado considerado como fuente de ventaja competitiva
en todo el mundo (Jenkins, 2007), siendo en Latinoamérica,
Brasil, Argentina y México los paises que ocupan los prime-
ros puestos en materia de inversion dentro del sector SSI
(Hernandez, 2009). Los individuos altamente capacitados
constituyen el principal recurso para el desarrollo de esta
industria y, en algunos paises como Argentina, la escasez
de estos recursos representa el principal obstaculo para
contribuir al crecimiento y expansion del sector (Borello,
Erbes, Robert, Roitter y Yoguel, 2005; Observatorio Perma-
nente de la Industria de Software y Servicios Informaticos
de Argentina - OPSSI, 2016). De esta manera, los trabaja-
dores altamente capacitados disponen de un amplio mer-
cado de trabajo que estimula una elevada movilidad labo-
ral dentro del sector. Esto implica consecuentemente que
las empresas deban afrontar la necesidad sistematica de
actualizar sus politicas de recursos humanos como medio
para la atraccion y retencion de sus empleados (Butts et al.,
2013). Este escenario de disputa permanente por el capital
humano, hace que el sector SSI resulte un contexto ideal
para analizar el fendmeno de conciliacion trabajo-vida.

El segundo criterio de seleccion resulta fundamental
para poder analizar el fenémeno en PyMEs, de acuerdo a
la clasificacion especifica del sector SSI establecida por la
Camara de Empresas de Software y Servicios Informaticos
de la Republica Argentina (CESSI). En funcidn de las carac-
teristicas propias del sector, la clasificacion de las empre-
sas en relacion con su tamano es diferente a la de otras
industrias. La legislacién argentina (Ley N° 24.467/ 1995)
establece que se consideran PyMEs a aquellas empresas
que no superan los 40 empleados y determinado volumen
de venta establecido para cada actividad. Sin embargo,
dado que el factor fundamental para el desarrollo de una
organizacion en este sector es el capital humano, dicho
numero de empleados resulta escaso. La CESSI establecio
su propia clasificacion para el sector SSI, donde conside-
ra empresas micro a las que tienen hasta 9 trabajadores;
empresas pequenas a las que tienen entre 10y 49 trabaja-
dores; empresas medianas a las que tienen entre 50 y 200
trabajadores; y, finalmente, empresas grandes a las que
superan los 200 trabajadores (OPSSI, 2016).

El ultimo criterio se establecié en funcion de la necesidad
de identificar a organizaciones que efectivamente habian
implementado alguna politica de conciliacion, es decir, que
el fendmeno de interés sea transparentemente observable
(Eisenhardt, 1989). Efectivamente, las organizaciones se-

leccionadas comunican externamente la implementacion
de politicas de conciliacion trabajo-vida, principalmente en
las busquedas laborales realizadas a través de las distintas
redes sociales. De esta forma, se garantizé que las PyMEs
seleccionadas fueran casos que permitieran cumplir con el
objetivo planteado.

En efecto, cuatro PyMEs del sector SSI fueron seleccio-
nadas intencionalmente por cumplir con las condiciones
antes senaladas. Esta cantidad de organizaciones a estu-
diar permitio lograr diversidad entre los casos selecciona-
dos, para conocer el fenémeno de interés en profundidad
abarcando distintas realidades experimentadas por las
organizaciones (Seawright y Gerring, 2008), desde orga-
nizaciones con distinta cantidad de empleados, diferente
grado de formalizacion del area de recursos humanosy de
la antigliedad en el negocio. De esta manera, los casos no
fueron seleccionados aleatoriamente, sino que reflejaron
realidades diferentes para poder extender los resultados a
una gama mas amplia de organizaciones con caracteristi-
cas similares (Eisenhardt, 1989).

Las organizaciones seleccionadas integran uno de los
principales clusters tecnoldgicos de Argentina, el polo in-
formatico de la ciudad de Tandil, Provincia de Buenos Ai-
res. Este cluster fue creado en el 2003 con el objetivo de
fomentar el desarrollo de la industria de SSI en la region,
ofreciendo soluciones tecnolégicas de punta y potenciando
la generacion de nuevas fuentes de trabajo. Actualmente,
mas de 50 PyMEs estan asociadas a la Camara de Empre-
sas del Polo Informatico de Tandil (CEPIT), generando mas
de 1.800 puestos de trabajo.

Es importante destacar que la estructura de las PyMEs
del sector SSI difiere de los modelos convencionales, ya
que estas empresas tipicamente utilizan una estructura
matricial, en la cual se organizan con base en funciones
y proyectos. Asimismo, la estructura de liderazgo también
esta dividida en un doble sistema de reporte, con distintos
escalafones de lideres para el area técnicay para el drea de
management. En este contexto, cada empleado responde a
mas de un supervisor al mismo tiempo y puede estar asig-
nado a un Unico proyecto o tener asignaciones parciales en
mas de uno.

En las organizaciones seleccionadas, la cantidad de em-
pleados varia desde 15 hasta 150 empleados, cuyo rango
de edad difiere relativamente poco entre los empleados,
siendo 22 la menor edad y 47 la mayor. En cuanto al gé-
nero, la mayoria de los empleados son hombres, aunque
la presencia de mujeres llega a ser del 30% en dos de los
casos. La mayoria de los casos analizados cuenta con mas
de una oficina, ubicada en otras ciudades del pais, e incluso
algunas desarrollan también sus actividades en oficinas en
el exterior. Asimismo, el grado de formalizacion del area
de recursos humanos cambia significativamente en los ca-
sos analizados, desde empresas donde la responsabilidad
por la gestion de los recursos humanos recae en el gerente
de la oficina local, mientras que en otros casos se cuenta
con un departamento especifico para la gestion del talento.
En la tabla 1 se pueden observar las caracteristicas prin-
cipales de cada uno de los casos analizados. Por razones
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de confidencialidad y anonimato, los nombres de las or-
ganizaciones y de los entrevistados no se incluyen en este
reporte. A continuacion se desarrollan las caracteristicas
de cada uno de los casos que participaron del estudio, si-
guiendo con la descripcion de los procesos de recoleccion
y analisis de los datos.

3.1. Descripcidn de los casos

La PyME 1 fue fundada en 1997 como una subsidiaria de
una empresa brasilefa. Recién en el ano 2002 se separa
de la casa matriz para convertirse en una empresa inde-
pendiente de capitales argentinos. Sus servicios se centran
en brindar soluciones moviles corporativas, con un amplio
conocimiento en desarrollo de software para dispositivos
moviles que se aplican en distintas plataformas. Actual-
mente, la empresa tiene dos centros de desarrollo en el
pais, cada uno de ellos dedicados a una unidad de negocio
distinta, y esta conformada por 74 personas entre emplea-
dos y duenos. Entre sus principales clientes se encuentran
Danone, La Serenisima, Kinder, Tic Tac, entre otros. El de-
partamento de recursos humanos se encuentra en la sede
central de Buenos Aires y es el que establece las politicas
de conciliacion trabajo-vida a implementarse, siendo el
centro de desarrollo de Tandil el responsable de aplicarlas.
La politica de conciliacion de esta organizacion se dirige
principalmente a las madres y a los padres que recién han
tenido sus hijos, implementando practicas especificas para
facilitar ese proceso. Asimismo, ofrece flexibilidad horaria
y la posibilidad de trabajar desde el hogar un dia a la se-
mana. En el centro de desarrollo de Tandil, se encuentra
un responsable de recursos humanos que es el encargado
de implementar las politicas establecidas en la casa cen-
tral. Asimismo, este encargado cuenta con libertad para
considerar las necesidades particulares de los empleados,
otorgandoles la posibilidad de plantear sus problematicas
para poder buscar una solucién en conjunto con la organi-
zacion, siempre buscando mantener a su vez una equidad
interna entre los empleados con respecto a los beneficios
otorgados.

La PyME 2 fue fundada en 2009 por iniciativa de tres so-
cios con soélida experiencia en el area de sistemas. La ac-
tividad principal es el diseno y desarrollo de aplicaciones
de software y la consultoria en tecnologia para el sector
de comunicaciones y entretenimientos, con clientes im-
portantes como Verizon, Discovery Channel y Fox Channel,

Tabla 1. Caracteristicas de los casos de estudio

entre otros. Ha duplicado su tamano ano tras ano desde
su creacion, siendo actualmente 150 los empleados que se
desempenan en la organizacion, de los cuales 100 trabajan
en la sede central de Tandil, mientras que el resto de los
empleados se encuentran distribuidos entre las oficinas
de Mar del Plata, Buenos Aires, Los Angeles y New York,
y algunos trabajando de forma remota en sus hogares. La
organizacion cuenta con un departamento de recursos hu-
manos compuesto por 4 empleados que realizan las tareas
operativasy estratégicas del area. Sus politicas de concilia-
cion trabajo-vida se focalizan en beneficios que faciliten las
tareas cotidianas del empleado, como otorgar el almuer-
zo en la oficina, dictar clases de distintos tipos de ejerci-
cios de relajacion, realizar actividades sociales, y brindar
una amplia variedad de descuentos en locales de comida.
Asimismo, la empresa tiene un fuerte compromiso con la
realizacion de actividades saludables, responsabilizandose
parcialmente de los gastos de los empleados ocasionados
por la realizacion de distintos deportes. Adicionalmente, el
area de recursos humanos se encuentra abierta para que
los empleados puedan acudir en caso de que tengan algu-
na necesidad particular que necesiten resolver.

La PyME 3 fue fundada en 1995, se dedica principalmen-
te al desarrollo de paginas web, mantenimiento y genera-
cion de contenidos para clientes en mas de 20 paises. Brin-
da soluciones integradas que van desde el planeamiento
estratégico hasta la publicacion de un sitio web, ejecutando
todas las etapas del proceso. Entre sus clientes mas im-
portantes se encuentran Accenture, Citibank, Santander,
Gol y Bayer, entre otros. La empresa actualmente se divi-
de en dos unidades funcionales dirigidas por cada uno de
los duenos, y tiene sus dos oficinas centrales en la ciudad
de Buenos Aires donde se encuentra establecida el area
de recursos humanos, y una sede en la ciudad de Tandil.
Actualmente, cuenta con alrededor de 100 empleados que
trabajan en las distintas oficinas. En la sede de Tandil las
actividades del area de recursos humanos recaen en el
responsable de la oficina, aunque en cada una de las de-
cisiones sobre el personal interviene la oficina central. Las
politicas de conciliacion trabajo-vida de esta organizacion
benefician particularmente a las empleadas que han sido
madres recientemente brindandoles practicas de conci-
liacion trabajo-vida especificamente para ellas. También
ofrecen amplias posibilidades de flexibilidad donde cada
empleado puede negociar beneficios especiales con base
en sus necesidades particulares.

Cantidad de

Area de Recursos

Cantidad total de Rango de edad de

Ao de inicio oficinas en el pais  Humanos en la oficina  empleados empleados Género
PyME 1 1997 2 Si 74 24-42 30% mujeres
70% hombres
PyME 2 2009 3 Si 150 22-47 10% mujeres
90% hombres
PyME 3 1995 3 No 100 27-40 23% mujeres
77% hombres
PyME 4 2013 1 No 15 24-40 33% mujeres

67% hombres

Fuente: elaboracion propia.
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La PyME 4 fue fundada en 2013 por cuatro socios con el
objetivo de lograr innovacion en tecnologias integrando di-
seno, usabilidad y desarrollo de software en sus proyectos.
Cuenta con un equipo creativo de personas con diversidad
de perfiles profesionales, lo que le permite adaptarse a las
necesidades de cada cliente, ofreciendo servicios de alta
calidad. En estos anos la empresa ha desarrollado proyec-
tos para importantes clientes como Mercado Libre, FIBA,
Natura, Cartoon Network, entre otros. A pesar de ser la
mas pequena de todas (15 personas trabajando incluyen-
do a los socios), se encuentra desarrollada en materia de
politicas de conciliacion trabajo-vida. Al igual que la PyME
2, las practicas estan destinadas a todos los empleados sin
distinguir la situacion familiar de cada uno. Esta organiza-
cion focaliza sus politicas en la flexibilidad laboral, brin-
dando horario flexible y franjas horarias en las cuales el
empleado puede salir para realizar cuestiones personales,
asi como también dias completos para ausentarse.

3.2. Fuentes de informacidon y recoleccion de datos

Para llevara cabo estainvestigacion, tal como sugiere Yin
(2003), se recurrieron a multiples fuentes de informacion
apropiadas para realizar un estudio de casos multiples. En
este sentido, como fuentes de informacidon secundaria se
utilizaron, desde el inicio mismo de la investigacion, infor-
mes organizacionales, manuales del empleado, documen-
tos publicados sobre busquedas laborales, y comunicados
formales de las organizaciones participantes. También se
consultaron sus paginas web para obtener informacion so-
bre las politicas de conciliacion trabajo-vida que se ofre-
cian. Asimismo, se participd en eventos organizados por la
CEPIT, conferencias realizadas por directivos de la CESSI,
y charlas informales con profesionales que desarrollan sus
actividades dentro del sector, con el objetivo de conocer en
profundidad el contexto de estas empresas.

Con respecto a las fuentes de informacion primaria, se
realizaron entrevistas semi-estructuradas y focus groups
con informantes claves de cada organizacion (Gilchrest,
1992), como medios para obtener la perspectiva de los pro-
pios individuos involucrados en el fendmeno bajo analisis 'y
con el objetivo de lograr una mejor triangulacion de los da-
tos a partir de distintas fuentes de informacion (Frey y Fon-
tana, 1991). Con la colaboracién de cada organizacion, se
acordaron las entrevistas previamente con cada uno de los
participantes y se organizaron las sesiones de focus group.

Dado que el objetivo de este trabajo era indagar la pers-
pectiva de los empleados y de la organizacion empleadora
sobre el fendmeno en cuestidn, se llevaron a cabo los si-
guientes pasos para la recoleccion de los datos, que fueron
respetados en cada uno de los casos. En primer lugar se
realizaron entrevistas a los responsables de gestionar el
area de recursos humanos, utilizando un guion de entrevis-
ta semi-estructurado, basado en una guia de temas gene-
rales que permitian tener la libertad de introducir pregun-
tas adicionales para precisar conceptos y obtener mayor
informacion sobre el tema deseado (Hernandez Sampieri,
Ferndndez Collado y Baptista Lucio, 2006). Los temas ge-

nerales apuntaban a indagar sobre las politicas de conci-
liacion trabajo-vida de la organizacion, su implementacion
y la existencia de condiciones para el acceso a las mismas.
En total se realizaron 4 entrevistas cuyo analisis preliminar
permitio establecer la guia de temas a tratar en los focus
group.

En segundo lugar se llevaron a cabo las 4 sesiones de
focus groups (uno en cada caso), que fueron realizadas so-
lamente con empleados, con el objetivo de intercambiar
experiencias entre los participantes sobre las politicas
existentes en la organizacion y las dificultades que ellos
encontraban para acceder a las mismas. La interaccion
que se logra en estas sesiones permite a los participantes
preguntarse unos a otros y reconsiderar sus propios pun-
tos de vista sobre sus experiencias especificas (Aigneren,
2009). De este modo, esta técnica permitio el surgimiento
de politicas que efectivamente implementan las organiza-
ciones pero que los participantes no podrian haberlas re-
cordado en una entrevista individual (Frey y Fontana, 1991).
Asimismo, esta técnica de recoleccion de datos requiere de
un equilibrio entre la uniformidad y diversidad de los indivi-
duos que participan, es decir, es importante lograr grupos
homogéneos en aquellas caracteristicas que afecten al to-
pico tratado, y heterogéneos respecto a rasgos no relevan-
tes en relacidn al mismo (Gil Flores, 1993). De esta manera,
los individuos que participaron del focus group eran em-
pleados de una misma organizacion que ocupaban distin-
tos puestos de trabajo, con diferente tiempo de permanen-
cia dentro de la organizacion y distinta situacion personal.
Todos ellos fueron informados previamente de la tematica
de discusion y estuvieron de acuerdo con participar del fo-
cus group (Bloor, Frankland, Thomas y Robson, 2001). Las
sesiones tuvieron una duracion promedio de 90 minutos y
fueron realizadas en la sala de reuniones de cada organiza-
cion. Las mismas fueron moderadas por uno de los autores
de este trabajo junto con un asistente que facilitaba la toma
de notas sobre el comportamiento del grupo, en términos
de actitudes y formas de comunicacién no verbal. La can-
tidad de empleados en estas sesiones variaron entre tresy
seis, los cuales se conocian entre si pero no necesariamen-
te trabajaban en el mismo equipo. Si bien el conocimiento
previo entre los participantes puede ocasionar problemas
para que los individuos se expresen libremente en el focus
group por temor al exceso de divulgacion (over-disclosure),
en esta investigacion no se tratan temas delicados por lo
que no existe riesgo de que se presente este fenémeno
(Morgan y Krueger, 1993).

En tercer lugar, se realizaron entrevistas individuales a
empleados con un guion de entrevista semi-estructurado
basado en los datos recolectados previamente. Las entre-
vistas a los empleados tuvieron como principal objetivo al-
canzar una exploracion mas profunda sobre los temas que
emergieron en las sesiones de focus group (como ejemplos
concretos de beneficios individualizados, indagar sobre
quiénes pueden solicitarlos, formas de solicitar beneficios
estandarizados, etc.). Con respecto a la seleccién de los
empleados para participar de las entrevistas, la misma se
realiz6 buscando variedad en la representacion de situa-
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ciones. En efecto, se seleccionaron empleados de ambos
sexos, que representaran diferentes puestos de trabajo y
tiempo de permanencia en la empresa (desde desarrolla-
dores hasta lideres de proyectos, y desde empleados que se
incorporaron recientemente hasta empleados con 11 afos
de antigliedad en la empresa). Finalmente, 12 entrevistas
(3 individuos en cada caso) fueron las que permitieron lle-
gar a la saturacion de los datos, dado que se confirmd que
al agregar una unidad mas de analisis no se relevaba infor-
macidn novedosa para comprender el fendmeno bajo estu-
dio (Guest, Bunce y Johnson, 2006; Hernandez Sampieri et
al., 2006). Algunas de ellas fueron realizadas a un mismo
informante en una segunda oportunidad, debido a que esta
técnica permite consultar sobre aspectos mas puntuales
que surgen en la etapa de andlisis de datos, tal y como lo
recomienda Creswell (2009]). Es importante destacar que
tanto las entrevistas a empleados como a responsables de
la gestion de recursos humanos tuvieron una duracion pro-
medio de 45 minutos, llegando a extenderse a mas de una
hora en algunos casos y fueron realizadas en el lugar de
trabajo de los entrevistados.

3.3. Anélisis de los datos

Como primer paso de la etapa de analisis de datos, se
llevo a cabo la transcripcion de las entrevistas y de las
sesiones de focus group a medida que se iban realizando,
creando un documento detallado con todas las conversa-
ciones. Los procedimientos de analisis para el focus group
guardan similitud, en lineas generales, con los que se si-
guen cuando se analizan datos cualitativos textuales proce-
dentes de entrevistas, observaciones, diarios, documentos,
etc. (Gil Flores, 1993). Especificamente en el caso de los
focus groups, se trabajo con los argumentos individuales de
cada participante, identificando las voces individuales den-
tro del grupo, para que los puntos de vista cambiantes se
pudieran seguir a través de la transcripcion mejorando la
interpretacion de los datos (Bloor et al., 20071).

En segundo lugar, para analizar los datos se procedio a
identificar aquellos fragmentos de las entrevistas y focus
group que contribuian a responder al objetivo de esta in-
vestigacion para cada caso de estudio, agrupando todos los
extractos de datos que son pertinentes a un tema en par-
ticular (Coffey y Atkinson, 1996). En esta etapa inicial, se
codificaron todos los datos posiblemente relevantes dentro
de cddigos, que a medida que se iba trabajando progre-
sivamente en cada caso, se iban reagrupando y surgien-
do nuevos codigos (Frankland y Bloor, 1999). Este analisis
se realiz6 en conjunto con la informaciéon relevada en los
apuntes que se realizaron en cada entrevista y sesion de
focus group, y las fuentes de informacion secundaria ya
mencionadas, que contribuyeron a realizar el analisis en
las PyMEs estudiadas con el objetivo de obtener una des-
cripcion detallada de su situacion.

En tercer lugar, una vez que se identificaron y codificaron
los extractos relevantes en el relato de los participantes,
se fueron agrupando y construyendo las categorias de pri-
mer y segundo orden mediante el proceso de comparacion

constante, buscando temas comunes que excedieran las
particularidades de cada caso observado (Yin, 2003). Este
proceso permitio lograr un nivel de abstraccion mayor para
interpretar los resultados y establecer las relaciones entre
las distintas categorias, comprendiendo los tipos de politi-
cas y practicas de conciliacion trabajo-vida que se imple-
mentan en este tipo de organizaciones que se desempenan
en un entorno laboral dindmico. De esta manera, se identi-
ficaron 17 categorias de primer orden que representan las
practicas implementadas en los casos analizados, agrupa-
das en 8 categorias de segundo orden que constituyen las
politicas de conciliacidn trabajo-vida y, finalmente, 2 cate-
gorias de tercer orden que identifican las dos modalidades
de implementacion. Por otro lado, se encontraron 5 cate-
gorias de primer orden que representan los factores que
influyen en el acceso de los empleados a las politicas de
conciliacion, agrupadas en 2 categorias de segundo orden
que identifican los factores organizacionales e individuales.
Especificamente, la denominacién de las dimensiones ted-
ricas agregadas que se muestran en el trabajo son las que
mejor se vinculan con los conceptos existentes previamen-
te en la literatura académica sobre politicas de conciliacion
trabajo-vida. Finalmente, este analisis cualitativo se realizo
con el apoyo del software Atlas.ti, que facilité el proceso de
busqueda de citas, analisis de textos e identificacion de los
factores claves (Friese y Ringmayr, 2013).

4. Resultados

Los resultados revelan la existencia de politicas orga-
nizacionales que contribuyen a lograr un mejor equilibrio
trabajo-vida de los empleados y que son implementadas a
través de dos modalidades. Mientras que una de las moda-
lidades identificadas consiste en beneficios estandarizados
disponibles para todos los empleados o un grupo de ellos
(por ejemplo, empleados con determinada antigtiedad, li-
deres de proyectos, etc.), la otra modalidad implica benefi-
cios especiales que se obtienen a través de negociaciones
individuales entre el empleado y el empleador (a partir de
ahora denominados beneficios individualizados). En los ca-
sos analizados estas modalidades conviven y se comple-
mentan, donde se observa que existe una gran utilizacion
de los beneficios individualizados en todos los casos, aun-
que se evidencia con mayor frecuencia en aquellos casos
que implementan menos beneficios estandarizados. Es
importante destacar que ambas modalidades de imple-
mentacion requieren de la intervencion del lider directo del
empleado o del responsable del area de recursos humanos
para ser aprobados. De este modo, aunque se trate de be-
neficios que se encuentran disponibles para todos los em-
pleados o para un grupo de ellos, su otorgamiento requiere
de la realizacién de trdmites administrativos.

En el siguiente apartado se describen las practicas iden-
tificadas dentro de cada una de las modalidades de imple-
mentacion. Luego se destacan los factores que influyen en
el acceso de los empleados a las politicas de conciliacion
trabajo-vida, finalizando la seccidn de resultados con una
figura integradora de los hallazgos del estudio.
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4.1. Beneficios estandarizados

- Medidas de flexibilizacion de los tiempos de trabajo: las
practicas incluidas en esta categoria tienen como finalidad
flexibilizar los horarios de trabajo con el objetivo de permi-
tir al empleado una mejor gestion de su tiempo para poder
cumplir con sus obligaciones personales. En este sentido,
se encontré evidencia de la utilizacion de practicas que
permiten que los empleados puedan entrar o salir en dife-
rentes horarios todos los dias dependiendo de sus necesi-
dades, asi como también practicas que establecen franjas
horarias en las cuales los empleados pueden ausentarse
para que puedan resolver las demandas de su vida perso-
nal. Ademas, se observd que, de manera especial, se im-
plementan practicas destinadas a las empleadas que son
madres de ninos pequenos, a las cuales les brindan ma-
yor libertad para gestionar sus tiempos laborales mas alla
de entrar mas tarde o salir mas temprano del trabajo. Por
ejemplo, las madres pueden retirarse en el medio de la jor-
nada laboral para responder a sus demandas personales,
para luego regresar a la oficina y retomar su trabajo.

- Medidas de flexibilizacion de la relacidn laboral: estas
medidas estan relacionadas principalmente con la autori-
zacion para que el empleado se ausente del trabajo ya sea
por uno o mas dias. En particular, se encontrd evidencia de
la utilizacion de licencias cortas para ocasiones especiales,
como el dia de cumpleanos, donde las organizaciones brin-
dan el beneficio a todos sus empleados de poder ausentar-
se un dia del trabajo. De esta manera el empleado tiene la
posibilidad de festejar su dia sin tener que preocuparse por
las responsabilidades laborales. Asimismo, dentro de esta
categoria se ofrecen permisos para ausentarse un dia del
trabajo cuando el empleado necesita resolver cuestiones
personales. En este sentido, si el empleado debe respon-
sabilizarse por algtn problema de su ambito personal, ya
sea de manera inesperada o programada, puede solicitar
el beneficio que ofrece esta practica y tomarse el dia de
trabajo para resolver la problematica. Otro practica imple-
mentada es la licencia extendida otorgada a los empleados
que han sido padres recientemente, donde se adicionan
dias libres a los dos dias que establece la legislacion (Ley
Nacional de Contrato Laboral N° 20.744).

- Medidas de flexibilizacion del lugar de trabajo: estas
medidas se refieren a practicas que permiten al empleado
poder desarrollar sus actividades laborales fuera de la ofi-
cina. En particular se encontro evidencia de su utilizacion de
diferentes maneras. Una de las practicas implementadas
consiste en otorgar un dia o varios de la semana, a eleccion
de los empleados, para que realicen el trabajo desde sus
casas. En algunos casos los dias deben mantenerse fijos,
mientras que en otros pueden solicitarlo libremente segun
las necesidades que emerjan en su vida personal. Por otro
lado, los resultados demuestran que también existen con-
diciones especiales para las empleadas que han sido ma-
dre recientemente. En efecto, las empleadas en esta condi-
cion pueden reincorporase gradualmente al trabajo luego
de la licencia por maternidad establecida por la legislacion,
alternando dias de trabajo desde sus casas y dias en la ofi-

cina o fraccionando la jornada de laboral para trabajar, por
ejemplo, de manana en sus casas y de tarde en la oficina.

- Medidas de apoyo econdmico: las practicas de esta ca-
tegoria estan destinadas a contribuir econdmicamente con
los gastos cotidianos de los empleados. En este sentido,
estas practicas se relacionan con beneficios a través de
descuentos en distintos lugares que tienen convenio con la
organizacion. Generalmente estos lugares son locales de
comida, supermercados y distintos lugares de recreacion,
donde el empleado concurre con una tarjeta identificadora
de la organizacion para que el local le realice el descuento
pertinente. De esta manera, la organizacion contribuye a
aminorar los gastos ocasionados en su ambito personal fa-
cilitando los procesos cotidianos. Asimismo, dentro de esta
categoria se incluye el beneficio del almuerzo diario de ma-
nera gratuita en las instalaciones de la organizacién. Para
llevar esta practica a cabo, la organizacion ofrece opciones
de proveedores donde los empleados eligen el menu que
deseen con un dia de anticipacion. De esta manera, una vez
que los empleados reservan el almuerzo en alguna com-
pafia proveedora, no tienen que preocuparse por llevar la
comida a la oficina o salir a almorzar ya que el menu es
otorgado directamente en la oficina.

- Medidas de apoyo a la salud: en esta categoria se obser-
varon beneficios tendientes a mejorar la salud fisicay men-
tal de los empleados. Por un lado, se encontraron practicas
para fomentar el ejercicio fisico como por ejemplo, ofrecer
apoyo a los empleados para que practiquen alguna activi-
dad fisica. En este caso, no necesariamente tiene que ser
un gimnasio, sino que el beneficio también puede alcanzar
a cualquier deporte que practiquen los empleados, y en
algunas organizaciones este beneficio es extensible a los
familiares. Otra de las practicas tiene que ver con brindar
una cobertura médica para un mejor cuidado de la salud de
los empleados, donde ofrecen la afiliacion a determinadas
compainias de la salud con beneficios superiores a los pla-
nes basicos establecidos por la legislacion laboral vigente.
Por otro lado, también se encontraron practicas que tienen
como objetivo principal lograr una mayor vinculacion entre
los empleados y, al mismo tiempo, brindar momentos de
recreacion, permitiéndoles distenderse de las responsabi-
lidades laborales. Estas practicas se llevan a cabo a tra-
vés de la organizacion de distintas actividades por parte de
la empresa. Por ejemplo, se realizan almuerzos todos los
meses en las oficinas, reuniones en bares luego del horario
laboral, brindis de fin de ano o festejos por el aniversario de
la empresa, entre otros eventos. Por otro lado, también se
incorporan practicas que brindan a los empleados activida-
des de relajacion, como clases de yoga o mejoramiento de
la postura, directamente en las instalaciones de la empre-
say en el horario laboral. Este tipo de practicas contribu-
yen a disminuir la tension que experimentan los empleados
en el ambito de trabajo, mejorando la transicion hacia el
ambito de la vida personal.

A continuacion, la tabla 2 presenta los beneficios estan-
darizados y las practicas implementadas con los extractos
representativos que respaldan los resultados encontrados.
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Tabla 2. Beneficios estandarizados. Practicas de conciliacion trabajo-vida identificadas.

Categorias de segundo y primer
orden (beneficios estandarizados y
practicas implementadas)

Datos representativos (extractos)

Medidas de flexibilizacién de los tiempos de trabajo

1. Horario flexible

2. Horario para ausentarse

3. Flexibilidad horaria para mamas

1.a. Dentro de los beneficios ofrecidos a los empleados, se puede destacar que el horario es flexible, ya que
al trabajarse por proyectos no es necesario llevar un riguroso control de cumplimiento de horarios (Mujer,
Empleada area de Recursos Humanos, 3 afios de antigliedad).

1.b. Vos podés gestionar tu tiempo, podés ir mas tarde a trabajar o mas temprano (Mujer, Empleada area de
Management, 4 afios de antigliedad).

1.c. Tenés la flexibilidad de venir un poco mas tarde y después te quedas mas, o hay veces que llego mas
temprano y me voy antes. Si vos cumplis lo que tenés que hacer... tenés esa flexibilidad y estda bueno
(Hombre, Desarrollador, 8 afios de antigliedad).

1.d. La empresa cuenta con una jornada que te permite administrar tus horarios. La oficina permanece
abierta de 8:00 a 20:00 horas de lunes a viernes y podés cumplir tu jornada de trabajo obligatoria de ocho
horas de la manera que te parezca mas conveniente (Mujer, Responsable drea de Recursos Humanos, 5
anos de antigliedad).

2.a. La empresa también entiende que existen casos en los que tenés que realizar tramites o cuestiones
personales que pueden superponerse con el horario laboral, es por eso que les brindamos un horario
especial para que los realicen, de 12:30 a 14:30. En tal caso, los chicos deben informar a su superior el
momento de salida de la empresa como asi también, el momento en que retomen (Mujer, Responsable area
de Recursos Humanos, 5 afios de antigiiedad).

2.b. Tenés también un horario especifico que te podés tomar, al mediodia, para hacer cosas que necesites
(Hombre, Desarrollador, 1 afio de antigiiedad).

3.a. Por una cuestion de maternidad, a todas las chicas que son madres, se arreglan horarios mas flexibles
todavia, pueden hacer el horario que quieran y puede ser diferente todos los dias, es una politica para todas
las madres de la empresa. Se les permite que prioricen sus cuestiones personales (Hombre, Responsable
de oficina, 11 afios de antigliedad).

3.b. Acé somos tres chicas que tenemos hijos, yo tengo una de 2 afos, una de mis companeras tiene una
nena de 6 o 7, la otra tiene una nena de un ano. Y nosotras podemos manejarnos mas libremente... lo que
pasa es como, que la madre tiene mas responsabilidades, entonces la empresa nos deja acomodar nuestros
horarios (Mujer, Lider Técnico, 11 afios de antigliedad).

Medidas de flexibilizacion de la relacion laboral

4. Dia de cumpleanos libre

5. Permisos para ausentarse

6. Licencia extendida para papas

4.a. Tenés también el beneficio de que el dia de tu cumpleanos te lo podés tomar, igual no es que si tu
cumpleanos cae lunes te tenés que tomar el lunes... mas o menos en la semana previa o posterior te lo
podés tomar igual por si querés viajar a ver a tu familia por ejemplo (Hombre, Desarrollador, 3 afos de
antigiiedad).

4.b. También te dan el dia de tu cumpleanios libre, no necesitas trabajar ese dia (Mujer, Empleada area de
Management, 4 afios de antigliedad).

5.a. Podemos pedir un dia si necesitamos hacer algln tramite, yo la otra vez necesitaba hacer cosas en el
banco que te llevan mucho tiempo y después llevar esas cosas a otro lado, asi que me pedi el dia (Hombre,
Desarrollador, 1 afio de antigiiedad).

5.b. También reconocemos que hay veces en las cuales necesitas faltar al trabajo debido a una enfermedad
o por algun asunto personal importante. Entonces tenemos dos vias de comunicacién para que los
empleados avisen de su ausencia, ya sea por algo programado o no programado. Esperamos que cumplan
con el mecanismo de notificaciéon de manera que se puedan hacer planes para asegurar que no se afecte
el servicio a nuestros clientes. En funcion de las situaciones que se puedan presentar, deben informar dia,
horario y motivo de la ausencia (Mujer, Responsable area de Recursos Humanos, 5 afios de antigiiedad).

6.a. Por el lado paterno lo que se les otorga es una semana de licencia a partir de que nace el bebé (Mujer,
Responsable drea de Recursos Humanos, 4 afos de antigiiedad).

6.b. A los hombres que se convierten en padres les dan mas dias de licencia que lo que dan en otras
empresas (Mujer, Empleada area de Management, 4 afos de antigliedad).

Medidas de flexibilizacion del lugar de trabajo

7. Home office

7.a. Tenés la politica de working from home, que vos directamente cargas en la herramienta un ticket y decis
tal dia trabajo from home, muchas veces la razén no tiene que ser tan explicita, podés decir esta lloviendo
mucho, cargas el ticket para que la ART (compania aseguradora de riesgos de trabajo) sepa dénde estas y
no hay drama (Hombre, Desarrollador, 3 afos de antigiiedad).

7.b. Nosotros lo que tenemos es un dia de home office a eleccion a partir de los 6 meses de que ingresa la
persona. Es un beneficio optativo donde ellos deciden qué dia quieren hacer home office (Mujer, Responsable
area de Recursos Humanos, 4 afos de antigiiedad).

7.c. ELtema del home office es un dia en particular, que se establece por contrato, si lo querés cambiar tenés
que preguntar si lo podés cambiar, por esa semana o si va a ser por cuanto tiempo (Mujer, Lider Técnico, 7
anos de antigliedad).
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Tabla 2. (Continuacién)
8. Reincorporacion gradual para
mamas

Medidas de apoyo econdmico
9. Programa de descuentos

10. Almuerzo

Medidas de apoyo a la salud
11. Apoyo a las actividades
saludables

12. Cobertura de salud

13. Organizacion de reuniones
recreativas

14. Actividades de relajacion
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8.a. A las mamas cuando tienen un hijo, aparte de lo que es por ley, se les otorga un beneficio para
incorporarse de manera gradual. Lo que se hace es que puedan optar entre reintegrarse una vez que vuelven
de la licencia de manera gradual, tener al principio 4 dias de home office en la casa y uno en la empresa,
al siguiente mes y hasta los 6 meses del bebé se va haciendo tres y dos, hasta que se reincorporan, o
reincorporarse hasta los 6 meses del bebé medio dia desde la casa y medio dia en la empresa (Mujer,
Responsable area de Recursos Humanos, 4 afos de antigiiedad).

8.b. Si sos mama la empresa te permite tener mas dias de home office, y el resto de los dias podés trabajar
medio dia en tu casa y medio dia en la oficina. Eso estd bueno porque cuando yo volvi la gorda era muy
chiquitita y la dejdbamos con una sefora en casa, y como nunca la habiamos dejado con otra persona, me
quedaba yo en casa dos dias y dos dias estaba mi marido, entonces es como que la cuidaba otra persona
pero siempre habia alguien en casa (Mujer, Lider Técnico, 11 afios de antigliedad).

9.a. Tenemos beneficios corporativos, de descuentos, de diferentes opciones en la localidad, beneficios
que tienen que ver con locales de comida, bares, diferentes lugares (Mujer, Responsable area de Recursos
Humanos, 4 afos de antigliedad).

9.b. Beneficios de descuentos tenemos en varios lados, en supermercados, y ahora incorporaron casas de
ropa que antes no teniamos (Hombre, Desarrollador, 3 afios de antigliedad).

10.a. Ahora nos dan el almuerzo todos los dias, eso esta bueno porque no tenemos que andar trayéndonos
las viandas (Mujer, Desarrolladora, 2 afios de antigliedad).

10.b. Nos pagan el almuerzo todos los dias. Tenemos tres proveedores, cada uno pone 3 o 4 mendus, hay
una planilla donde vos te anotas y hacés el pedido semanal, entonces ya sabés que te mandan la comida
(Hombre, Desarrollador, 3 afios de antigliedad).

11.a. Se les cubre un monto mensual por la realizacion de actividades saludables, actividades fisicas como:
yoga, pilates, gimnasio, etc. (Mujer, Responsable area de Recursos Humanos, 4 afos de antigiiedad).

11.b. Vos podés ir a cualquier gimnasio o a un personal trainer, es una iniciativa que hicieron, si presentas
factura te lo reintegran. Estd bueno porque muchos se quejaban porque habia chicos que hacian otras
actividades por fuera, entonces ahora podés hacer lo que quieras. Y lo bueno que tiene es que es trasladable,
si no lo utilizas se lo podés pasar a tu pareja por ejemplo. Otro beneficio es sobre la liga de futbol, nos pagan
el turno de la cancha..., incluso al equipo le dan las camisetas, todo (Hombre, Desarrollador, 3 afios de
antigiiedad).

11.c. Tenemos descuentos en algunos gimnasios para que los chicos puedan iry facilitarle un poco el tema
del costo (Mujer, Responsable drea de Recursos Humanos, 5 afios de antigiiedad).

12.a. Ofrecemos a nuestros empleados la afiliacion a una obra social de prestigio nacional para el cuidado
y atencion de la salud. El plan que les brindamos es el Plan Plata, que posee todos los servicios con acceso
a una extensa ndmina de médicos en todo el pais. Permite ademas acceder a consultas y practicas con
prestadores fuera de la cartilla, recibiendo luego el reintegro correspondiente a cada prestacion. Calidad,
agilidad y relacién costo/beneficio caracterizan este plan (Mujer, Responsable area de Recursos Humanos,
5 anos de antigliedad).

12.b. Ofrecemos a nuestro nivel mas jerarquico mejoras en el plan social para el cuidado de la salud, donde
tienen acceso a una mayor cobertura (Mujer, Empleada area de Recursos Humanos, 3 afos de antigiiedad).
13.a. Tenés una vez por mes un almuerzo donde se celebran los cumpleanos de todos los empleados,
se hace un after office por mes para toda la empresa, también por proyecto tenés un asado por oficinas
(Hombre, Desarrollador, 3 afios de antigliedad).

13.b. Hacemos también una actividad mensual, va variando, la ultima vez hicimos almuerzo, también
hacemos desayunos, after offices, o diferentes alternativas, y festejamos los cumpleanos del mes. Después
lo que también hacemos es una fiesta de fin de afio de la empresa (Mujer, Responsable drea de Recursos
Humanos, 4 afos de antigiiedad).

14.a. Dentro del horario de oficina tenemos, creo que es una vez por semana, streching, yoga, y masajes
(Mujer, Desarrolladora, 2 afios de antigiiedad).

14.b. En cuanto a las actividades que se brindan dentro de la empresa, se realizan clases de stretching una
vez por semana, se brindan masajes dos veces por semana, donde cada persona puede anotarse una vez
cada 15 dias (Mujer, Responsable area de Recursos Humanos, 4 afos de antigiiedad).

Fuente: elaboracion propia.

4.2. Beneficios individualizados

nes individualizadas pueden darse al momento de iniciar
la relacidn laboral o cuando el empleado ya se encuentra

Como se menciond anteriormente, se encontré evi-
dencia de la existencia de beneficios individualizados que
son negociados entre el empleado y su empleador sobre
cuestiones que facilitan la conciliacion entre el trabajo y la
vida personal de los empleados. Este tipo de negociaciones
entre empleado-empleador han sido reportadas anterior-
mente tanto en la literatura internacional (Rosen, Slater
y Johnson, 2013; Rousseau, Hornung y Kim, 2009} como
latinoamericana (Dabos y Rivero, 2012). Las negociacio-

trabajando en la organizacidn, y pueden tratarse de bene-
ficios temporales o permanentes. La negociacion de bene-
ficios individuales entre el empleado y el empleador sobre
cuestiones que permiten mejorar el equilibrio trabajo-vi-
da es una practica que se encuentra muy arraigada en el
sector SSI, siendo sistematicamente mencionada por los
entrevistados en los casos analizados. Estos acuerdos de
naturaleza idiosincratica se negocian cuando los beneficios
estandarizados ofrecidos por las organizaciones no resul-
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tan suficientes para los empleados o no se encuentran ali-
neados a sus necesidades o preferencias particulares.

Los resultados evidencian que las cuestiones mas
negociadas estan relacionadas con la flexibilidad del
horario y del lugar de trabajo. En este sentido, los
empleados solicitan horarios especiales de trabajo por
algun motivo en particular o trabajar desde sus casas,
ya sea por medio dia, por el dia completo, varios dias, o
incluso por tiempo indefinido. Otro de los beneficios
frecuentemente negociados es la extension de los dias
de vacaciones estipulados por la legislacidon, donde los
empleados solicitan agregar dias de descanso adicional ya
sea cuando ingresan a trabajar o una vez que se encuentran
en funciones. A continuacion, la tabla 3 presenta los
beneficios individualizados y los extractos representativos
que respaldan los resultados encontrados.

4.3. Factores que influyen en el acceso a las politicas de
conciliacion trabajo-vida

Los resultados evidencian la presencia de distintos
factores que influyen en el acceso a las politicas de con-
ciliacién trabajo-vida tanto a nivel organizacional (comu-

nicacion interna, liderazgo y requisitos del cliente), como
a nivel individual (caracteristicas propias de los individuos
y nivel de seniority’). Estos factores se presentan indepen-
dientemente de si se trata de beneficios estandarizados o
individualizados debido a que en ambos casos la solicitud
de los beneficios requiere al menos de la intervencion del
responsable del area de recursos humanos y de la realiza-
cion de tramites administrativos para ser otorgados.

En particular, la comunicacion interna es el principal
medio de difusion de las politicas de conciliacion, por el
cual los empleados toman conocimiento de los beneficios
a los que pueden acceder. Cuando la comunicacion interna
se basa en distintos medios de comunicacién escrita (e-
mails, manuales del empleado y sitios web) mediante los
cuales la informacion sobre las politicas de conciliacion
trabajo-vida se encuentra permanentemente disponible y
con facil acceso, influye positivamente en el conocimiento
de los empleados sobre las mismas. Asimismo, para refor-
zar la comunicacion escrita las organizaciones establecen
sesiones especificas de consulta cuando incorporan nue-
vos beneficios donde los empleados pueden realizar pre-

! Se refiere al grado de conocimiento y autonomia en el trabajo, habilidades de ges-
tion, y anos de experiencia en el sector que posee un individuo.

Tabla 3. Negociacién de beneficios individualizados.

Categorias de segundo y primer

orden (beneficios individualizados

y negociacién de componentes)

Datos representativos (extractos)

Negociacion del horario laboral
15. Horario especial de trabajo

Negociacion del lugar de trabajo
16. Dias especiales para hacer
home office

Negociacion de vacaciones
17. Dias extra de vacaciones

15.a. Podés pedir horas o dias para hacer cosas, en eso no hay problema, por ejemplo si hay que rendir
podés pedir un dia antes para estudiar y el dia que rendis, eso estd bueno porque siempre que repasas
necesitds estar un poco mas tranquilo. Después si tengo que salir a hacer algun trdmite o lo que sea, me
levanto y le aviso a mi jefe que me voy al banco y listo. Si es algo que vos sabés que te va a llevar dos horas
le decis el dia antes, no te dicen que no nunca (Hombre, Desarrollador, 8 afios de antigliedad).

15.b. En mi caso trabajo 6 horas diarias lo que me permite ir a la Facultad a cursar... Yo ya entré a la empresa
con esa modalidad de trabajo (Hombre, Desarrollador, 6 afios de antigliedad).

15.c. Cada uno tiene su paquete de dias y horarios armados segln sus necesidades (Mujer, Lider Técnico,
11 anos de antigliedad).

16.a. Cada uno negocia sus condiciones como puede y quiere. Uno puede tener 2 dias de home office, otro
4 y otro ninguno, como que todos van negociando lo suyo. (Hombre, Responsable de Oficina, 11 afos de
antigiiedad).

16.b. Yo cuando me rompi la pierna me dejaron quedarme en casa como dos meses y medio, y no pasaba
nada, no tienen problema cuando vas a pedir algo (Hombre, Desarrollador, 3 afios de antigliedad).

16.c. Hay gente que a la manana esta en la casay a la tarde viene para la oficina, pero también algunos dias
viene el dia completo (Mujer, Lider Técnico, 11 afos de antigiedad).

16.d. Hay casos de teletrabajo excepcionales, donde se pide por determinada circunstancia que, por ejemplo,
hasta el mes que viene no tengo guarderia para mi hijo porque no consegui vacante...bueno trabajas ese mes
de teletrabajo y después volvés, esas necesidades se contemplan... si me preguntas cuando se negocia mas,
yo creo que al momento de ingresar a la empresa es cuando mas solicitudes tienen (Mujer, Responsable
area de Recursos Humanos, 4 afos de antigtiedad).

17.a. Yo negocié dias, ponele ahora me voy de vacaciones y el avion me llegaba dos dias mas tarde de los
dias que yo tenia de vacaciones... y bueno me dieron esos dos dias (Mujer, Empleada area de Management,
4 anos de antigiiedad).

17.b. Dias de vacaciones... por ejemplo yo tuve una situacion el mes pasado que mi mama se operaba, mi
mama no es de acd, es de otra ciudad, y yo pedi para trabajar desde ahi un jueves y un viernes, y directamente
me dijeron no, tomate el dia, era justo una situacion particular, una operacion, y enseguida todo bien, como
que si, anda, cero problema (Mujer, Lider Técnico, 11 afios de antigliedad).

17.c. Por lo general aca, siempre podés pedir excepciones, hay muchos chicos que viajan a Europa y piden
una semana extra de vacaciones que la compensan después o de Ultima se la toman sin goce de sueldo y te
lo dan (Hombre, Desarrollador, 3 afios de antigliedad).

Fuente: elaboracion propia.
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guntas sobre el funcionamiento de los mismos y aportar
sugerencias de mejora, contribuyendo con el involucra-
miento de los empleados en las politicas implementadas.
Por el contrario, cuando la comunicacién interna es débil,
dificulta el conocimiento de los empleados sobre los bene-
ficios a los que puede tener acceso.

El liderazgo influye en el acceso a las politicas debido a
que el supervisor directo tiene un alto grado de involucra-
miento en la decision de otorgar o no los beneficios que
ofrecen las politicas de conciliacion trabajo-vida. Asimis-
mo, debido a que en este tipo de empresas los empleados
responden a varios supervisores al mismo tiempo, puede
suceder que uno de ellos apruebe la solicitud del empleado
mientras que otro no, generando dificultades para lograr el
acceso al beneficio. Por Ultimo, la cuenta de un cliente en
particular (requisitos del cliente) tiene distintas condicio-
nes establecidas que son idiosincraticas a cada unay que
pueden afectar el acceso a determinados beneficios de los
empleados que estan involucrados en los proyectos de di-
cho cliente. Por ejemplo, un cliente puede tener politicas
de privacidad por las cuales el empleado solo puede reali-
zar su trabajo desde computadoras instaladas en la oficina
con acceso exclusivo a los datos del cliente, impidiendo que
pudieran utilizar el beneficio de home-office.

Por otro lado, se identificaron factores a nivel individual
que influyen en el acceso a las politicas de conciliacion
trabajo-vida. Ciertas caracteristicas propias del individuo,

como la capacidad de autogestion y la responsabilidad por
el trabajo, condicionan el otorgamiento principalmente de
politicas de flexibilidad de horarios y del lugar de trabajo.
Por ejemplo, los responsables de recursos humanos ma-
nifestaron que resulta dificil otorgar el beneficio de home-
office a aquellos empleados que no tienen capacidades
para autogestionar su trabajo, debido a que puede oca-
sionar inconvenientes en la tarea al no estar en contacto
directo con un supervisor que guie el trabajo. Finalmente,
el nivel de seniority del empleado también representa un
factor influyente, particularmente porque los entrevistados
(empleados y responsables de recursos humanos) mencio-
naron que se suele otorgar mayores beneficios a aquellos
empleados con mayor expertise.

Finalmente, es importante destacar que los resultados
evidencian que cuando se trata de beneficios estandariza-
dos, los factores que influyen estan mas relacionados con
los requisitos del cliente y el nivel de seniority del emplea-
do. En el caso de los beneficios individualizados, ademas
de estos factores, también influyen en el acceso de los em-
pleados a dichos beneficios las caracteristicas particulares
del empleado, el lider involucrado en la decision de otorgar
los beneficios y la necesidad de la organizacion de mante-
ner una equidad interna entre los empleados.

A continuacion, la tabla 4 presenta los factores que in-
fluyen en el acceso de los empleados a las politicas y los
extractos representativos que respaldan los resultados.

Tabla 4. Factores que influyen en el acceso a las politicas de conciliacion trabajo-vida.

Categorias de segundo
y primer orden (factores
influyentes y nivel de
pertenencia)

Datos representativos (extractos)

Factores influyentes a nivel organizacional
18. Comunicacion interna

18.a. Hay una wiki donde estd todo documentado y después los beneficios nuevos se hacen por listas de

comunicacion y canales de chats, por lo general esta toda la empresa y se comunican por ahi, o se hacen
reuniones, y después hay una sesion de preguntas y respuestas a la semana de que se esté por instaurar un
nuevo beneficio, como diciendo bueno ya les dijimos que se esta trabajando en tal cosa, la semana que viene se
implementa hagan las preguntas que quieran, cosa de decir bueno que cuando se implemente el beneficio esté
lo mas aceitado posible (Hombre, Desarrollador, 3 afios de antigliedad).

18.b. ALmomento de incorporar un nuevo beneficio, se envia la informacién mediante una casilla de mails utilizada
para comunicaciones de caracter formal y una vez lanzado el beneficio, se proporcionan sesiones de preguntas
y respuestas abiertas a todos los empleados, donde todos pueden asistir para sacarse dudas al respecto (Mujer,
Empleada &rea de Recursos Humanos, 3 afios de antigliedad).

18.c. Cuando hay una busqueda laboral te ponen los beneficios que hay... en el momento en que entras...
hablas con Recursos Humanos y ellos te cuentan lo que ofrece la empresa (Hombre, Desarrollador, 7 afios de

antigiedad).
19. Liderazgo

19.a. Mas que nada negocié dias libres, pero de palabra entre mi jefe y yo. Es como que bueno, saben que en

algin momento vos te vas a tener que quedar trabajando de mas entonces es como que te lo resarcen asi...
Voy y lo charlo con mi jefa directamente, es bastante chata la empresa... estan los desarrolladores y testers a
cargo mio, después estoy yo, mi jefa, ella tiene un jefe y listo. Entonces lo hablo con mi jefa y ella evalda en ese
momento. Sabe de todos los proyectos y cdémo estd mas o menos todo, y entonces resuelve lo que sea (Mujer,
Empleada area de Management, 4 afios de antigliedad).

19.b. Hay como cuatro rangos en la empresay son completamente distintos. El que es el jefe de mi area, es como
que delega bastante, yo le digo a mi jefe directo que me voy, y él me dice que siy al jefe de area no le importa.
Pero hay otros que son mas estrictos y ya no son tan permisivos (Hombre, Desarrollador, 8 afios de antigtiedad).
19.c. Cuando debemos otorgar un beneficio también lo hablamos con el lider. Pueden solicitar diferentes cosas...
pero si es en cuanto a horarios o a trabajar desde la casa, hay que ver si al lider de proyecto le sirve realmente
ese recurso trabajando desde la casa u otro tipo de beneficios que puedan pedir... Lo que se trata de hacer es
que haya una igualdad, si viene un empleado y manifiesta algo por caso excepcional, se le otorga y después se
escucha a otra persona (Mujer, Responsable 4rea de Recursos Humanos, 4 afios de antigliedad).
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20.a. Primero lo hablas con quien estas trabajando en el proyecto, porque se tiene que revisar junto con el
cliente, y después si se habla con Recursos Humanos. Depende del proyecto en el que estés y de las capacidades
de cada uno (Mujer, Desarrolladora, 2 afios de antigtiedad).

20.b. Hay chicos que estan trabajando desde sus casas, pero creo que son otros proyectos igual, porque esta el
proyecto 1 que es el que estamos todos acd, el 2 que esta uno de los duefos, que eran poquitos, en un principio
eran tres, y creo que son estos dos chicos que trabajan para este proyecto los que estan desde la casa (Hombre,
Desarrollador, 8 afios de antigliedad).

20.c. Pese a la politica de jornada flexible que tenemos en la empresa, el horario de trabajo se puede ver acotado
si trabajas en proyectos con clientes en el exterior. En ese caso el horario del cliente te demandara estar en la
empresa en funcion de la comunicacion diaria que debas tener con él... Trabajar desde la casa también, sdlo se
concede en casos muy particulares y, siempre y cuando, el tipo de proyecto lo permita (Mujer, Responsable area
de Recursos Humanos, 3 afos de antigiiedad).

Factores influyentes a nivel individual

21. Caracteristicas de los
individuos

22. Nivel de seniority

21.a. Te dan los beneficios méas bien por la autonomia que tengas en tu trabajo... porque si vos estas en tu casay
yo tengo un tipo de tarea que si necesito algo lo necesito ya, no dentro de una hora, entonces lo tengo al cliente
en el teléfono y necesito que la persona que esta trabajando conmigo me responda ahora. Si una vez no responde
porque justo se estaba preparando algo o por lo que sea, pero no puede pasar todos los dias cada vez que yo lo
necesito. Entonces cuando trabajas desde la casa no podés desaparecer dos horas en el horario laboral (Mujer,
Lider Técnico, 11 afos de antigliedad).

21.b. Si vos necesitas algo en particular se conversa con el lider del proyecto... Depende del proyecto en el que
estés para que puedas acceder al beneficio, pero principalmente de las capacidades que tiene cada uno (Mujer,
Desarrolladora, 2 afios de antigliedad).

21.c. Tiene que ver también mucho el tema este de a quién se lo permitis, porque por ejemplo, yo estoy enfermo
y trabajo igual, asi trabaje de casa yo trabajo igual, porque yo sé que a veces no puedo colgar al cliente, tengo
que estar directamente muy mal para que yo no trabaje de casa incluso estando engripado... Pero yo sé que hay
companeros de la empresa, que por ahi no sé, tiene un poquito de dolor de cabeza y ya falta, entendés? (Hombre,

Responsable de Oficina, 11 afios de antigliedad).
22.a. La solicitud de beneficios es también de acuerdo al perfil. O sea, si vos me hablas de un seniority mas alto

generalmente vienen y solicitan mas cosas para el ingreso, y se los escucha, que no se da en los perfiles junior.
Los perfiles junior que ingresan a la empresa lo que quieren es aprendizaje y se adaptan a lo que esta establecido
(Mujer, Responsable area de Recursos Humanos, 4 afios de antigliedad).

22.b. AL momento de otorgar el beneficio se tiene en cuenta la posicion que va a ocupar el empleado que va
a ingresar a la compaiiia, es decir, si se trata de un empleado que va a ocupar un puesto relevante y dificil de
ocupar, se estudia el caso y se le suele dar mayor consideracion (Mujer, Empleada area de Recursos Humanos,
3 afos de antigiiedad).

22.c. La posicidn jerarquica dentro de la empresa influye cuando pedis algo porque sé que por ahi alguien que
recién arranca no se lo considera tanto como a alguien que tiene mas experiencia o que ya toma ciertos tipos de
decisiones en forma auténoma (Hombre, Lider Técnico, 7 afios de experiencia).

22.d. Y mas que nada el tema de los niveles y eso, si son mas jefes, por lo general tienen algin beneficio extra
como mejoras en el plan social, todo el mundo tiene 310, a ellos les daran 410, pero después es para todos
iguales (Hombre, Desarrollador, 3 afios de antigliedad).

Fuente: elaboracion propia.

4.4. Politicas de conciliacion trabajo-vida y factores que

influyen en el acceso

politicas de conciliacion trabajo-vida estan disefiadas para
mejorar las condiciones establecidas en las leyes labora-
les. Por otro lado, los beneficios individualizados consisten

En la figura 1, se estructuran los resultados y se puede
observar la vinculacion de las categorias de primer, segun-
do y tercer orden que fueron relevadas y explicadas en los
apartados anteriores.

Las politicas de conciliacion trabajo-vida surgen como
consecuencia de las necesidades de los empleados de lo-
grar un equilibrio adecuado que les permita desempenar-
se correctamente en ambas esferas. Las organizaciones
implementan dichas politicas a través de dos modalidades
que consisten en beneficios estandarizados y beneficios in-
dividualizados. Dentro de los beneficios estandarizados se
incluyen practicas que flexibilizan los tiempos de trabajo,
la relacion laboral (entendiéndose como el otorgamiento
de licencias cortas o largas), el lugar de trabajo, practicas
que brindan apoyo econdmico, y practicas para el mejora-
miento de la salud de los empleados. Si bien la legislacion
de cada pais establece lineamientos especificos sobre los
tiempos de trabajo y las licencias de los empleados, las

en negociaciones entre el empleado y su empleador sobre
cuestiones que favorecen la conciliacion trabajo-vida. En
particular, estos beneficios estan destinados a optimizar
las condiciones de los beneficios estandarizados, logrando
mejoras particularmente en el horario laboral, el lugar de
trabajo y los dias de licencias.

Sin embargo, los resultados revelan que los empleados
no obtienen los beneficios automaticamente, sino que exis-
ten factores a nivel organizacional e individual que influyen
en el acceso a las politicas de conciliacion trabajo-vida im-
plementadas por las organizaciones. En particular, la co-
municacion interna sobre las politicas ofrecidas juega un
rol importante en el conocimiento que tienen los emplea-
dos sobre las practicas especificas que tienen disponibles
en la organizacion. Asimismo, el liderazgo también repre-
senta un factor importante debido al rol clave del lider en el
proceso de aprobacion de los beneficios. Del mismo modo,
otro factor que influye lo constituyen los requerimientos del
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Figura 1. Politicas de conciliacién trabajo-vida.
Fuente: elaboracion propia.

cliente para el cual trabaja el empleado que solicita el be-
neficio. En este sentido, los clientes suelen imponer ciertas
normas y procedimientos que podrian afectar el otorga-
miento de determinados beneficios.

Por otro lado, existen otros factores a nivel individual que
también generan influencia en el acceso de los empleados
a los beneficios. Especificamente, las caracteristicas indi-
viduales y el nivel de seniority del empleado representan
factores que pueden facilitar u obstaculizar el acceso, de-
bido a que pueden ampliar o disminuir las posibilidades
de obtener beneficios dependiendo de su condicion. Esta
particularidad se presenta debido a que las organizaciones
utilizan ciertos beneficios como forma de recompensar a
los empleados por su nivel de expertise mas elevado.

Finalmente, la sola implementacion de politicas de
conciliacion trabajo-vida en una organizacién no resulta
suficiente para que los individuos utilicen los beneficios
disponibles. Como consecuencia, resulta necesario el es-
tablecimiento de una estrategia de implementacion que
incluya acciones especificas para que los factores a nivel
organizacional e individual que influyen en el acceso de los
empleados a las politicas de conciliacion trabajo-vida ac-
tlen como facilitadores del proceso y no como obstaculi-
zadores.

5. Discusion y conclusiones
Este trabajo contribuye a incrementar el conocimiento

sobre la conciliacion trabajo-vida analizando cdmo las po-
liticas organizacionales orientadas a mejorar el equilibrio

trabajo-vida de los empleados se implementan en PyMEs
del ambito latinoamericano que pertenecen a una industria
altamente dindmica. Los resultados evidencian la presen-
cia de categorias no siempre contempladas en la literatura,
tanto en las politicas de conciliacion trabajo-vida identifica-
das como en los factores que influyen en el acceso de los
empleados a las mismas.

Los resultados informan la existencia de dos modalida-
des de implementacion de politicas de conciliacion traba-
jo-vida que conviven en una misma organizacion. Por un
lado, se identificaron beneficios estandarizados que inclu-
yen medidas disponibles para todos los empleados o para
un grupo de ellos, y por otro lado, beneficios individuali-
zados que implican la negociacion entre el empleado y su
empleador sobre cuestiones que facilitan la conciliacion
trabajo-vida. En particular, la utilizacion de beneficios indi-
vidualizados se evidencia con mayor frecuencia en aquellas
organizaciones que tienen un menor grado de implemen-
tacion de beneficios estandarizados. Las posturas domi-
nantes en la literatura argumentan que las PyMEs tienden
a utilizar una menor variedad de practicas de conciliacion
trabajo-vida estandarizadas debido a los costos asociados
a la incorporacion de determinados beneficios y a los es-
casos recursos que disponen para su implementacion, en
comparacion con las grandes empresas (Bacon, Ackers,
Storey y Coates, 1996; Dexy Scheibl, 2001; Kotey y Sharma,
2016). Sin embargo, los resultados de esta investigacion
revelan que, en contextos altamente dinamicos, las PyMEs
implementan distintas modalidades de politicas de conci-
liacion que, ademas de tener como fin atraer y retener el
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talento, contribuyen con el bienestar de sus trabajadores.
Asimismo, la utilizacion de beneficios individualizados, se
encuentra relacionada con la necesidad de lograr una ma-
yor vinculacion entre los beneficios ofrecidos y las necesi-
dades de los empleados (Mauno et al., 2005; Rothbard et
al., 2005). De esta manera, los beneficios estandarizados
estan disenados con el propdsito de extender los benefi-
cios que la legislacion laboral establece, mientras que los
beneficios individualizados son implementados con el obje-
tivo de superar las condiciones establecidas en los estan-
darizados, logrando beneficios mas personalizados para
aquellos empleados que asi lo requieren.

Por otro lado, dentro de los beneficios estandarizados,
emergen de este estudio practicas que tienen como finali-
dad brindar apoyo econémico y que se basan en descuen-
tos especificos en distintos locales de comida y lugares de
recreacion. A diferencia de los descuentos en guarderias
o colegios mencionados en la literatura (Meil et al., 2006),
que si guardan una relacion directa con la conciliacion tra-
bajo-vida, los descuentos mencionados por los empleados
entrevistados parecieran no contribuir directamente a con-
ciliar estos aspectos. Estos resultados podrian explicarse
a partir de las necesidades particulares de la generacion
a la que pertenecen los entrevistados, que en su mayoria
corresponden a la generacion X e Y. Estas generaciones por
lo general aun no han formado una familia consolidada y
buscan en las politicas de conciliacion beneficios que les
permitan mejorar su calidad de vida (Alsop, 2008; Ehrhart,
Mayery Ziegert, 2012; Hershatter y Epstein, 2010; Twenge,
Campbell Hoffmann y Lance, 2010).

Asimismo, en este trabajo se evidencia la presencia de
factores que influyen en el acceso de los empleados a las
politicas de conciliacion trabajo-vida. Coincidiendo con la
literatura existente (Kirby y Krone, 2002; Gajendran y Ha-
rrison, 2007; Galinsky et al., 1993; Perlow, 1998}, los resul-
tados evidencian que la comunicacidn organizacional y el
liderazgo son factores que determinan el éxito en la adop-
cion de dichas politicas. Dado el sistema de doble reporte
que tienen estas organizaciones, el liderazgo resulta un
factor clave que debe trabajarse especialmente para que
no represente una barrera sélida al acceso de los emplea-
dos a los beneficios deseados. Asimismo, en este contexto
particular de la industria de SSI, surgen otros factores no
contemplados anteriormente en la literatura (requisitos
del cliente, caracteristicas propias de los individuos y el ni-
vel de seniority del empleado), que afectan el otorgamiento
de los beneficios por parte de la organizacion (particular-
mente en practicas vinculadas a la flexibilizacion del hora-
rio laboral, del lugar de trabajo, y de la relacion laboral),
en cualquiera de las dos modalidades de implementacion.

Mas allad que la literatura sobre PyMEs manifiesta que
las mismas se caracterizan por una baja aplicacion de me-
canismos de gestion de los recursos humanos (Marlow, Ta-
ylor y Thompson, 2010; Rohlfer, Mufioz y Slocum, 2016}, en
este contexto particular se encontrd un alto desarrollo de
practicas de conciliacidn trabajo-vida, aunque con distintos
niveles de formalizacion del area de recursos humanos. Si
bien los resultados de esta investigacion estan limitados a

PyMEs del sector SSI, las innovaciones implementadas en
la gestion de sus recursos humanos pueden servir de base
para su incorporacion en otros ambitos con las mismas
problematicas de atraccion y retencion de personal que
presenta este sector. Futuras investigaciones podrian ana-
lizar concretamente el impacto de las politicas de concilia-
cién trabajo-vida en los procesos de atraccion y retencion,
o incorporar otros casos de estudio para contribuir con
los resultados obtenidos en esta investigacion. Asimismo,
seria interesante realizar estudios que permitan analizar
la evolucidn de las politicas de conciliacion hasta su insti-
tucionalizacidn en la organizacidn, identificando el rol que
cumplen las negociaciones individuales en este proceso.
Finalmente, otro aspecto importante para la adopcién de
este tipo de politicas en las organizaciones es el desarrollo
de un diseno estratégico que contemple las necesidades
puntuales de los empleados pero que no pierda de vista la
equidad interna indispensable en la gestion de los recursos
humanos. Asimismo, elaborar una planificacion adecuada
del proceso de implementacion de las politicas contribuye
a disminuir los factores que pueden actuar de barreras en
el acceso de los empleados a los beneficios establecidos.
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Resumen

La informacion de costos juega un papel fundamental en las empresas ya que de su adecuada gestion dependen en gran medida los
resultados financieros. En este trabajo se busca determinar el impacto financiero de los indicadores de costos en la generacion de
valor de las empresas colombianas del sector industrial, tomando como periodo de analisis los afios comprendidos entre 2013y 2016.
Para esto se utilizaron modelos de datos de panel que permitieron concluir que el costo de la mercancia vendida tiene un impacto
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Abstract

Cost information plays an important role in companies since financial outcomes greatly depend on their proper management. This
paper aims to determine the financial impact of cost indicators on value creation of Colombian companies in the industrial sector,
taking as an analysis period the years between 2013 and 2016. To achieve this goal data panel models were used in this study which
led to the conclusion that the cost of the merchandise sold has a negative impact on financial indicators such as EBITDA profit margin
(earnings before interest, taxes, depreciation and amortization), Tobin’s Q ratio and cash flow from operating activities.
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Resumo
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grande parte dos resultados financeiros. Este artigo procura determinar o impacto financeiro dos indicadores de custo na geracao de
valor das empresas colombianas no setor industrial, tomando como periodo de analise os anos entre 2013 e 2016. Para isso, foram
utilizados modelos de dados em painel. Eles permitiram concluir que o custo da mercadoria vendida tem um impacto negativo nos
indicadores financeiros como a margem Ebitda (Lucro antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo), Q de Tobin e o caixa das
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1. Introduccion

Afinales del siglo XX e inicios del siglo XX| el mundo entré
en la era de la informacion, comprendida por un apogeo del
conocimiento, la cienciay el desarrollo del saber, en la cual
se ha creado una nueva manera de producir, comunicar y
vivir (Castells, 1997); no obstante, poco se ha avanzado en
algunos preceptos y/o paradigmas que se tienen respecto
de la importancia de la informacion de costos para el de-
sarrollo econémico de una compania. Las limitaciones que
los mismos usuarios de la informacién contable han puesto
a los costos han sido bastantes, tanto que el enfoque de
las empresas para con éstos se centra en la reduccion de
costos para generar mayores utilidades, derivado del en-
cargo que le ha hecho la contabilidad financiera a la conta-
bilidad de costos (Osorio, Gomez y Duque, 2005), limitando
también a esta creencia lo que representa la generacion de
valor empresarial.

La informacion de costos es un concepto muy amplio y
Gtil en las organizaciones, puesto que es visto como una
herramienta fundamental para el control de su gestion y
toma de decisiones (Comision de estudios de costos, 1995),
brindando una vision global de las companias a pesar de
las multiples divisiones que tienen, contribuyendo al logro
de los objetivos para mejorar el desempeno financiero y
operativo mediante diferentes estrategias y mediciones.
Esta informacion juega un papel importante respecto a la
adecuada distribucion de los recursos que se puede lograr
realizando un proceso de planeacion, lo cual ayuda a la
competitividad, bien sea desde la diferenciacion o el lide-
razgo en costos (Chanes, 2014).

La generacion de valor es finalmente a lo que todas las
organizaciones apuntan, pues ésta no se limita Unicamente
a lo financiero, sino que se extiende a todas las areas de la
empresa, desde la produccion hasta la alta administracion,
logrando maximizar el valor de aquella gracias a diversas
estrategias administrativas y operativas, y de esta manera
obtener estabilidad, crecimiento y rentabilidad, lo cual im-
pacta positivamente a los agentes internos y externos del
ente econdmico (Waserman, 2014).

Con este estudio se busca determinar el impacto finan-
ciero que tienen los indicadores de costos en la Gestion Ba-
sada en el Valor (GBV) en las empresas industriales colom-
bianas cotizantes en la Bolsa de Valores de Colombia (BVC)
durante los anos 2013-2016. Consecuentemente, para el
logro de este objetivo se presenta inicialmente una revision
tedrica, luego se aplica una metodologia de datos de panel,
partiendo de un tipo de muestreo intencional (Arias, 1999),
ya que el acceso a la informacion con este grupo de empre-
sas seleccionadas garantiza resultados logicos, mediante
los cuales se puede generalizar las conclusiones obtenidas
en el comportamiento del sector, debido a que la informa-
cion obtenida esta basada principalmente en los datos re-
portados anualmente por las companias.

Por lo tanto, a partir de lo anterior, se concluye que el
costo de la mercancia vendida tiene un impacto negativo en
los indicadores financieros estudiados: el margen EBITDA
(Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amor-

tization), Q de Tobin y el efectivo de actividades de opera-
cion. De esta forma, el desarrollo del articulo sigue de la
siguiente estructura: la seccion 2 comprende la revision
de la literatura, la seccion 3 presenta la metodologia, en
la seccion 4 se revisan los resultados y, por ultimo, se en-
cuentran las conclusiones.

2. Revision de la literatura

La informacion de tipo contable puede variar en gran
forma dependiendo de muchos factores que influyen direc-
tamente en su estructura y significado. El usuario a quien
va dirigida la informacion, el uso que se le dar3, la necesi-
dad que suple (Gutiérrez, 2005), pueden ser algunos de los
elementos que determinaran la esencia de ésta.

Enfocarse en lo que se puede hacer con el uso de la in-
formacion que proponen los costos y ampliar el alcance al
que se puede llegar con la adecuada utilizacion de esta in-
formacion, es sin mas uno de los principales objetivos (De
Souza, Reis, Silva, De Freitasy Maia, 2015) en lo que centra
su atencién la contabilidad de gestion, ya que basada en
amplios analisis construidos con la contabilidad de costos
(Duque, Munoz y Osorio, 2011), los estados financieros y
particularmente las variaciones de costos de un periodo
a otro, es que usualmente se mide el nivel y avance en la
gestion de la utilizacion de recursos en una organizacion.

Més que una cifra puntal, los costos y gestion en una
empresa (Echavarria, 2006a) pueden marcar el devenir de
los comportamientos y resultados de operacion futuros.
Es por medio de estos que se logra el diseno y la imple-
mentacion de estrategias que vayan en pro del logro de los
objetivos organizacionales. La relevancia que se le da a la
informacion contable no solo parte del analisis de datos
contables como los que proporciona la contabilidad de cos-
tos, sino que se vale también de informacion econémica,
del entorno e impactos de la informacion financiera sobre
los usuarios (Sanchez, 1994) brindando facilidades para to-
mar decisiones gerenciales que fusionen objetivos econd-
micos y sociales.

Casos tan puntuales en los que los costos son un fac-
tor relevante y contundente en la toma de decisiones por
parte de la administracion (Donoso, 2001), son la definicion
de maérgenes de utilidades, contribuciones (Isaza, 2005),
continuacion o no de un producto o servicio que preste una
entidad, aceptacion o no de un proyecto, entre otros; casos
que para resultar exitosos necesitan una adecuada gestion
de los costos.

Aunque la contabilidad de gestion se nutre en gran parte
de la informacion interna que tiene que ver con los costos
de un periodo, ésta no se limita a depender de una cifra
sino que busca darle un sentido y reconstruir la historia
que se esconde tras un valor, favoreciendo las planeacio-
nes y proyecciones que lleven a un posible resultado, y no
solo determinar si representan una variacion positiva o ne-
gativa para la organizacion (Gomez, 2002).

La capacidad que tienen los costos en materia decisiva
es realmente amplia, si y solo si se permite identificar el
valor agregado que se puede lograr mediante el adecua-
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do manejo de estos (Alvarez et al., 1996). En este sentido,
es sdlo a través de la incursidn en costos y gastos que se
puede llegar a la generacion de ingresos, y de esto depen-
de la evaluacion del desempeno financiero de un periodo
de operacion y de factores de eficiencia y aprovechamiento
de recursos, asi como la identificacion de margenes que
permitan a las firmas adquirir una vision global de las deci-
siones que deben tomar para encaminar el devenir de sus
operaciones (Jiménez, 2010).

La generacion de valor, desde su concepcion clasica, fue
tratada por autores como Reimann (1989), Copeland, Koller
y Murrin (1990) y Donovan, Tully y Wortman (1998), donde
se establecia como Unico grupo de interés a los accionis-
tas. Sin embargo, la generacion de valor tiene un signifi-
cado mas amplio, pues no solo se trata de generar valor
para los accionistas, sino para todos los agentes de interés
que involucre directa o indirectamente las operaciones de
una compania (Tokusaki, 2013}, comenzando desde los em-
pleados hasta la comunidad y medio ambiente en el que se
desempena. Esto se consigue con el valor que cada una de
las unidades de la organizacion va aportando afo a ano a
través de sus distintas funciones (Lopez, 2007).

Adicionalmente, la generacion de valor se entiende
como el logro del objetivo basico financiero (Garcia, 1991)
que implica un cambio en el paradigma gerencial (Vera,
2000), ya que estimula el disefio y la implantacion de es-
trategias que conduzcan a optimizar la generacion de valor
en todas las actividades empresariales, para cumplir las
expectativas tanto de los accionistas como de los demas
grupos de interés.

Por lo tanto, los costos representan un aspecto clave
para el logro del objetivo basico financiero (Jiménez y Ro-
jas, 2016), ya que a partir de su adecuada gestion se logra
la generacion de valor. En primera instancia, desde la pers-
pectiva de los costos se abordan elementos como el costo
de la mercancia vendida (CMV]), los métodos de valoracidn
de inventarios, la rotacion de inventarios, la relacién inven-
tarios ventas, entre otros; y desde la generacion de valor, se
abordan algunas de las formas mediante las cuales la GBV
puede ser medida y representada.

Por otra parte, los inventarios tienen una alta relacion
con el desempeno financiero de las companias industria-
les, puesto que son uno de los rubros mas representati-
vos del activo corriente, lo cual incide en la determinacion
de un buen comportamiento o en el desvio del principio de
negocio en marcha de las organizaciones. Las empresas
industriales lo utilizan como base para la evaluacion del
desempeno de las mismas, por esto, es importante tener
un conocimiento conceptual sélido que permita valorar las
existencias de forma razonable, permitiendo reconocer el
costo de estas de forma segura (Duque, Osorio y Agudelo,
2010).

Los métodos de valoracidn de inventarios cominmen-
te utilizados son: primeras en entrar primeras en salir
(PEPS), dltimas en entrar primeras en salir (UEPS), cos-
to promedio ponderado e identificacion o costo especifico
(Fuertes, 2015), cada uno de ellos con caracteristicas espe-
ciales que contribuyen al mejor control de las existencias

en las empresas industriales, dependiendo de lo que estas
producen en cumplimiento de su objeto social.

Segun Bohorquez (2015), el método UEPS consiste en
que las ultimas unidades compradas sean las primeras en
salir, ayudando asi a una mayor generacion de efectivo en
temporadas de precios altos, y logrando que las acciones
de las empresas que lo utilicen coticen por un multiplo de
sus utilidades en comparacion a si usaran PEPS, pues da-
dos unos precios altos de sus inventarios en el mercado
sus beneficios disminuirian, afectando implicitamente el
precio de las acciones (Bennett, 2000]; sin embargo, UEPS
no es aceptado como una técnica valida para la valoracién
de los inventarios (International Accounting Standards
Board -IASB, 1993).

Por su parte, el método de costo promedio ponderado
es el mas utilizado debido a la facilidad que brinda para
el registro y valoracion de los inventarios; ademas, en la
generacion de informes de salida de productos de la mis-
ma referencia, permite que estos se presenten Unicamente
con un costo unitario (Ripoll, Duque y Osorio, 2011). Este
método se destaca por la ventaja que tiene el promediar el
costo de los inventarios, pues ante las fluctuaciones de los
precios en el mercado el costo promedio ponderado limita
las distorsiones que puedan darse debido a esos cambios;
por lo tanto, ayuda a que la variacion en los resultados de
las empresas no sea tan grande (Enriquez, 2014), lo cual da
indicios de que el valor de estas presente estabilidad en el
tiempo.

El método de identificacion especifica brinda a la admi-
nistracion una mayor posibilidad de manipular sus bene-
ficios, debido a los bienes que produzca la empresa; por
ejemplo, cuando se trata de productos similares de gran
valor, pero adquiridos a diferentes precios, los directivos
pueden elegir cual elemento clasificado en los inventarios
saldra, y de este modo conseguir un rendimiento y posicion
financiera deseada (Weygandt, Kimmel y Kieso, 2009).

Adicionalmente, se aborda la rotacion de inventarios
y el costo de la mercancia vendida (CMV), entendiendo la
primera como la forma eficiente de utilizar los inventarios
para generar ventas (Ross, Westerfield y Jordan, 2010) y el
segundo como el valor de los bienes que seran transforma-
dos en un producto final para satisfacer a los clientes, valor
que puede variar seguln sea la adquisicion de las materias
primas, ya que puede ser mediante compras nacionales o
importaciones (Jaramillo, 2011). Estos dos elementos tie-
nen una relacion implicita respecto a las utilidades de las
empresas, lo cual se ve reflejado finalmente en los resulta-
dos y el efectivo de las companias (Cuervo, 1994).

Por otra parte, a lo largo de la historia se ha intentado
acercarse a valores que permitan medir el valor que puede
generar una empresa con el desarrollo de su objeto social
en un periodo determinado (Correa, Cadavid, Ramirez vy
Agudelo, 2016). Para el logro de este objetivo han apareci-
do métodos o modelos con los cuales se pretende llegar a
una aproximacion de éste, reconociendo ademas un cierto
grado de subjetividad por lo que el calculo no logra abarcar
variables cualitativas que pueden afectar directamente esa
medicion (Martinez, 2011).
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Dado lo anterior, una de las formas de medicion es el
EBITDA, ya que es un flujo de caja primario, por el hecho
de que solo considera variables del estado de resultados y
no tiene en cuenta el efecto de las partidas de balance. Asi
mismo, el Flujo de Caja Libre (FCL), segin Moscoso, Co-
rreay Jaramillo [2006), es el modelo que muestra la situa-
cion financiera de una entidad pero lo hace en términos de
efectivo, mostrando la destinacion de este recurso y permi-
tiendo identificar claramente la procedencia de los flujos
del efectivo acorde a las actividades de operacion; ademas,
refleja la disponibilidad que se tiene para responder ante
acreedores financieros y los duenos del ente. Para com-
prender mejor el comportamiento global de una empresay
las decisiones de caracter gerencial se utiliza como herra-
mienta el valor econémico agregado (EVA, por sus siglas en
inglés de Economic Value Added), que para algunos es una
medida absoluta de desempeno organizacional que permi-
te apreciar la creacion de valor (Echeverry, 2006b). No obs-
tante, Vélez (2001) senala que el EVA es una medida conta-
ble que no logra medir la creacion de valor por si misma,
y por ende sugiere el uso del valor de mercado agregado
(MVA, por sus siglas en inglés de Market Value Added) como
una mejor medida de creacion de valor.

Otro tipo de mediciones de la generacion de valor estan
relacionadas con el ambito econdmico, una de estas es la
Q de Tobin, multiplo que mide el valor de mercado de la
empresa con relacion al costo de reposicion de los activos,
permitiendo establecer un valor de la compania y por tanto
afectar la toma de decisiones de los accionistas, indican-
doles si se debe o no realizar determinada inversién (Milei,
2011).

Estos indicadores, que muchos llaman solamente finan-
cieros porque intervienen en las finanzas de una compainia,
son mas unos indicadores de diagndstico financiero dado
que permiten hacer un analisis profundo del comporta-
miento de una entidad y que éste sea en términos mas di-
namicos (Jiménez y Rojas, 2016); porque, ademas de cons-
truirse con partidas de balance, integra los movimientos
del resultado y de las fluctuaciones del flujo de efectivo,
que en su conjunto generan una vision mas global y pano-
ramica del ente (Instituto Nacional de Contadores Publicos
Colombia - INCP, 2012). El conglomerado de estos indica-
dores dan fundamento a un area de las finanzas que es
conocida como finanzas corporativas (Mascarenas, 1999),
centrada en la formay la capacidad en la que las empresas
pueden generar valor y mantenerlo.

Por otra parte, existen quienes conciben la idea de que
la valoracion de una empresa sélo se hace cuando se tiene
la intencion de venderla; sin embargo, para quienes tienen
un enfoque mas amplio de constante mejoramiento y de
gerencia estratégica en pro de evolucidn estan siempre mi-
diendo sus resultados basados en la generacion de valor
(Garcia, 2003).

La generacion de valor debe dejarse de percibir como el
producto financiero cortoplacista (Garcia, 2003) de las ope-
raciones de un periodo regular de una empresa, pues la in-
cursion de estrategias de corte administrativo, adicionada
a la ampliacion de la vision de las organizaciones desde un

enfoque de un todo compuesto por partes, podria enton-
ces constituir el comienzo de un verdadero desarrollo para
una entidad. Alternar posibilidades y adjuntar a los planes
de estrategias los elementos que en el camino puedan ir
proporcionando un apoyo para la consecucion de objetivos
es lo que formaliza una estructura organizacional capaz de
generar valor. De esta forma, como lo afirma Vélez (2001),
la generacion de valor y su medicion es necesaria para
brindar a los usuarios de la informacion y los agentes in-
teresados, un norte hacia donde dirigir los esfuerzos y las
estrategias puestas en marcha por parte de la administra-
cion.

3. Metodologia

El estudio se desarrolld a partir de una metodologia
cuantitativa mediante modelos de datos de panel. A conti-
nuacion se describe la muestra utilizada, las variables que
se tuvieron en cuenta y el modelo implementado.

Inicialmente, se utilizdé una muestra intencional (Her-
nandez, Fernandez y Baptista, 1991), tomando como pobla-
cién a observar las empresas que cotizan en la Bolsa de
Valores de Colombia, las cuales por estar adscritas a esa
entidad deben hacer publicos sus informes anuales. Dado
lo anterior, en 2017 se contaba con 182 empresas cotizan-
tes subdivididas en 16 sectores de la economia. Luego se
escogieron aquellas pertenecientes al sector industrial
por sus caracteristicas de produccion, obteniendo asi 39
empresas. Finalmente, se realizo un filtro de estas em-
presas de acuerdo a la informacién reportada en sus in-
formes anuales durante los cuatro anos establecidos como
periodo de investigacion, lo cual arrojo que 27 empresas
suministraban los datos suficientes y necesarios acorde al
alcance del trabajo de investigacion.

En este sentido, del grupo de empresas finalmente se-
leccionado y del periodo comprendido entre 2013-2016, se
obtuvieron 77 observaciones empresa-ano ya que en al-
gunos anos se presentaron empresas con datos faltantes.
Las empresas aparte de pertenecer al sector industrial,
son companias que se diferencian por su objeto social, ya
que comprenden actividades que van desde la produccién
y venta de alimentos, bebidas y empaques, hasta plastico,
carton, hierroy telas. Estas empresas estan clasificadas en
el grupo uno de acuerdo con las Normas Internacionales
de Informacion Financiera [(NIIF), lo cual las obliga a pre-
sentar toda su informacion bajo el mencionado marco nor-
mativo, indicando asi que para el periodo objeto de estudio
se cuenta con los respectivos balances de apertura para
el afo 2013 y los demas estados financieros para los afnos
2014, 2015y 2016.

Latabla 1 presenta el resumen de la cantidad de empre-
sas utilizadas para el desarrollo del estudio, clasificadas
segun el sector identificado en el sistema Economatica.
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Tabla 1. Composicion de la muestra por sector

Sector Cantidad Frecuencia
Mineria 7 26%
Agropecuario 5 19%
Alimentos 2 7%
Papely celulosa 2 7%
Energia eléctrica 2 7%
Textil 3 1%
Construccion 3 1%
Quimica 2 7%
Otros 1 4%
Total 27 100%

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de Economatica.

La informacion necesaria para realizar la investigacion
se obtuvo a partir de los informes anuales reportados en
las paginas web de las empresas estudiadas y la base de
datos financieros de Economatica. De estas fuentes se eli-
gieron variables de costos, que por sus caracteristicas co-
munes, se revelaban en los informes anuales y que segun
las fuentes bibliograficas tiene relacion con el valor de las
empresas; asi mismo, se consultaron los indicadores fi-
nancieros correspondientes a cada firma. La informacion
fue consultada durante los meses de mayo y junio de 2017.

Por otra parte, teniendo como referencia lo estipulado
en Correa et al. (2016) y Angel (2015), se tomd como va-
riable dependiente el margen EBITDA que representa la
generacion de valor, ya que es un indicador financiero que
se puede calcular sobre la mayor parte de las companias.
No obstante, para darle robustez al estudio realizado, se
desarrollé el mismo modelo teniendo en cuenta el efecto
de la informacion de costos en la Q de Tobin y el efectivo
generado en las actividades de operacién (EAQ) considera-

dos también como medidas de generacion de valor (Correa
et al., 2016).

De esta forma, el margen EBITDA muestra la capacidad
de generar caja a partir del cubrimiento de costos y gastos
operacionales (Moscoso et al., 2006). Por su parte, la Q de
Tobin muestra la relacidn entre el valor de mercado de la
firma y el valor contable de sus activos (Milei, 2011); este
indicador muestra la capacidad que ha tenido una compa-
fnia para aumentar el valor de sus activos netos en el mer-
cado. Por ultimo, el EAO como aproximacion al flujo de caja
libre (Moscoso et al., 2006) sirve para medir la generacion
de valor en una empresa, ya que muestra el efectivo de las
actividades de operacidn que se revela a través del estado
de flujos de efectivo.

Por su parte, las variables independientes utilizadas en
el desarrollo del estudio fueron los métodos de valoracién
de inventario, la rotacion de inventarios, la relacion inven-
tario-ventas, el ciclo operacional, la relacion costo de la
mercancia vendida (CMV) - ventas y la relacién inventario-
activo total. En la tabla 2 se muestra el resumen de las va-
riables independientes, su forma de medicion y la relacion
esperada con la generacion de valor.

La rotacion de los inventarios es considerado como un
indicador de liquidez (Cuervo, 1994) que esta altamente re-
lacionado con el costo de la mercancia vendida. Segun Wild
et al. (2007) la alta rotacién de los inventarios genera liqui-
dez, se mejoran los resultados y por ende se genera valor
para las firmas. La relacion inventarios/ventas muestra la
proporcion de las ventas que se destinan para la inversion
en inventario. Una relacion cercana a cero indica que las
empresas deben realizar una baja inversion en sus inventa-
rios, lo que genera capacidad de inversion en otros frentes
operativos (Duque et al., 2010).

El método de costo promedio ponderado cuenta con la

Tabla 2. Descripcion de las variables de generacion basada en valor e indicadores de costos

Variable Medicion Relacion esperada Autores
Rotacidn inventarios cMV (1) Positiva (Cuervo, 1994)
Inventario promedio (Wild, Subramanyam y Halsey,
2007)
Relacién inventarios ) (2) Negativa (Duque et al., 2010)
respecto a las ventas Inventario (Wild et al., 2007)
Ventas
Sistema de valoracion de 1 si es costo promedio Positiva (Bennett, 2000)
inventarios 0 en otro caso (Ripoll et al., 2011)
(Weygandt et al., 2009)
Ciclo operacional Dias cartera + Dias inventario (3) Negativa (Jaray Lépez, 2011)
(Wild et al., 2007)
Relacién CMV respecto a las cMV (4) Negativa (Cuervo, 1994)
ventas Ventas (Jaramillo, 2011)
Relacién del inventario e (5) Negativa (Duque et al., 2010)
respecto al activo total Activo Total (Wild et al., 2007)

Fuente: elaboracion propia.
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ventaja de estabilizar la variabilidad de los precios de los
inventarios, de tal manera que este método de valoracion le
permite a las empresas controlar las altas volatilidades de
su costo de ventas (Ripoll et al., 2011). El ciclo operacional
muestra los dias que requiere una empresa para vender
sus inventarios (dias de inventario) y recuperar la cartera
(dias de cartera) (Jara y Lopez, 2011), en esta medida, en-
tre menor sea el tiempo del ciclo operacional de una com-
pania, su liquidez mejorard y dara capacidad para realizar
nuevas inversiones.

La relacion CMV/ventas es un indicador que permite ve-
rificar el efecto de las estructura operativa sobre las ven-
tas (Jaramillo, 2011). Como lo senala Cuervo (1994), entre
menor sea la proporcion que se destine de las ventas para
cubrir los costos, se mejoraran las utilidades y por ende el
desempeno financiero empresarial. Por ultimo, la relacion
inventario/activo total representa la importancia de los in-
ventarios con respecto al total de los activos (Duque et al.,
2010). Segun Wild et al. (2007), para que exista una buena
liquidez el nivel de los inventarios se debe mantener bajo
control, con el fin de evitar inversiones ociosas que le im-
pidan a las firmas realizar otras inversiones que puedan
generar rendimientos en el corto plazo.

Para el desarrollo del estudio se implementé un modelo
de datos de panel, mediante el cual se pueden abordar las
dos dimensiones de la muestra seleccionada, una temporal
y una estructural. La primera se refiere al periodo de tiem-
po establecido para esta investigacion, y la segunda hace
referencia al conglomerado de informacion de las empre-
sas objeto de estudio. Esto permite realizar un analisis a
través del tiempo y ampliar la vision del problema plantea-
do, gracias a que el panel de datos se constituye desde una
base de datos mixta de serie temporal y corte transversal
(Mayorga y Mufoz, 2000), partiendo de toda la informacion
reportada por las empresas de la muestra durante los anos
2013-2016.

El objetivo principal de los datos de panel es capturar
la heterogeneidad no observable de la informacion de las
empresas seleccionadas, pues aquella no puede detectar-
se con un estudio de series temporales o con uno de corte
transversal (Mayorga y Mufioz, 2000). Este modelo permite
llevar a cabo un analisis mas dinamico debido a que incor-
pora la dimension temporal de los datos, lo cual mejora el
estudio, especialmente en periodos de grandes cambios,
ya que admite el analisis de los efectos individuales espe-
cificos y los efectos temporales de los datos. Los primeros
son los que afectan de manera distinta a la muestra, y los
segundos afectan de igual manera a todas las empresas.
Ambos efectos son invariables en el tiempo (Mayorga y Mu-
fioz, 2000).

La naturaleza de la investigacion implica el uso de un
estudio empirico junto a un analisis de regresion lineal,
que permite explicar una variable dependiente —-Margen
EBITDA - mediante un grupo de variables independientes
(Labray Torrecillas, 2014). Con base en esto, se desarrolld
el siguiente modelo:

Mg EBITDA, =B, +B, (Rot_lnventﬂ)+/32 (Inv_vtasﬂ)+ﬁ3 (Val_lnventﬂ)+

B, (Cicopﬂ)+,65(c—xv j-%—ﬁe (Inv_Act, ) +g, (6)

jt

Donde j se refiere a la empresa y t al ano; Rot_Invent
es la rotacion de inventarios; Inv_vtas es la relacion
inventario-ventas; Val_Invent es el sistema de valoracion
de inventarios; Cicop es el ciclo operacional; SMV es la

. , . v
relacion costo de la mercancia vendida-ventas e Inv_Act es
la relacion inventario-activo total.

4. Resultados

Del total de las empresas en observacion, el promedio
del margen EBITDA es de 16,85%. Al observar hasta la mi-
tad de la informacion es posible ver como se repone este
indicador, el cual después de situarse en un valor inferior
al 0% pasa a un valor positivo de 11,5%. La tabla 3 describe
los resultados descriptivos de las variables trabajadas en
el modelo.

En promedio el inventario rota 8 veces en el periodo de
operacion; los inventarios como minimo rotan una vez por
periodo y un maximo de 28 veces para el caso de los pro-
ductos con caracteristicas perecederas o de facil evapora-
cién, como lo es en el caso de las empresas de combus-
tibles; por tanto, se obtiene un rango amplio equivalente
a 27 veces. La relacion inventario/ventas muestra que del
total de los ingresos generados por la operacion un 16,28%
en promedio se destina para la adquisicién (compra) de in-
ventarios.

La relacion del CMV/Ventas muestra del total de los in-
gresos cuanto corresponde al costo incurrido para lograr
el proceso de ventas. En promedio del total de ingresos se
incurre en unos costos de ventas equivalentes a un 74%.
Entre menor sea este margen indica una mejor gestion en
los costos y un poder por parte del vendedor para fijar pre-
cios de venta. La tabla 4 muestra la matriz de correlacién
existente entre las variables.

En general todas las variables independientes estan pro-
duciendo una relacion inversa respecto del margen EBIT-
DA, encontrando resultados consistentes con la revision de
la literatura ya que mientras mayor sean las variables in-
dependientes, menor sera el margen EBITDA en este caso.

Se observo que, de las 77 observaciones consideradas,
en 69 se utiliz6 el sistema de valoracion de inventarios de
promedio ponderado. Lo anterior indica que las companias
coinciden con lo establecido en Ripoll et al. (2011), ya que
este método de valoracion genera facilidades en el calcu-
lo, manejo y control de los mismos. Otra de las razones es
porque en cuanto al tema de resultados de periodo, este
método permite contrarrestar los efectos de incrementos
en los costos de los elementos que conforman el inventa-
rio, por tanto, es conveniente para las companias esta apli-
cacion porque protege las bases de calculos de utilidades y
asi mismo minimiza las volatilidades.

La tabla 5 muestra el impacto conjunto que tienen las
variables independientes sobre el margen EBITDA, luego
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Tabla 3. Estadistica descriptiva
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Mg_Ebitda Rot_Invent CicOp Inv_vtas Cmv_Vtas Inv_Act
Media 0,168556375 8,246075357 118,3240183 0,162817351 0,743950399 91,48716083
Mediana 0,115335899 6,2556689 111,549242 0,1258153 0,7790468 70,948389
Moda 0,169289831 514 99,349465 0,1258153 0,9294056 39,528456
Desviacion estandar 0,259830897 6,998421338 82,17715064 0,120687988 0,173857108 88,09181184

Varianza de la muestra 0,067512095 48,97790123 6753,084088 0,01456559 0,030226294 7760,167313
Rango 1,920323121 26,9884238 423,401258 0,43939849 0,7267562 412,535795
Minimo -0,411877671 0,9359521 3,011736 0,02402571 0,2210049 5,771844
Maximo 1,50844545 27,9243759 426,412994 0,4634242 0,9477611 418,307639
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 4. Correlacion margen EBITDA -variables de costos.
Mg_Ebitda Rot_Invent CicOp Val_Invent Inv_vtas Cmv_Vtas Inv_Act
Mg_Ebitda 1
Rot_Invent -0,06819787 1
CicOp -0,1479485 -0,45964992 1
Val_Invent 0,13676412 0,14355991 -0,2457247 1
Inv_vtas -0,07800765 -0,69090391 0,49015731 -0,16440789 1
Cmv_Vtas -0,47740271 0,14754058 -0,15736579  -0,18254579 0,06137483 1
Inv_Act -0,35002762 -0,21084003 0,08955189 -0,07698858 0,5144072 0,28935923 1
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 5. Impactos de la informacidn de costos en el margen EBITDA
Coeficientes Errores estandar Valores t p-valor
Intercepto 0,888084769 *** 0,25553058 3,47545398 0,00050999
Rot_Invent 0,000767839 0,007658793 0,10025589 0,920141179
CicOp -0,000413983 0,000342805 -1,20763561 0,227187454
Val_Invent 0,001478608 0,14694403 0,01006239 0,99197151
Inv_vtas 0,673897971 0,43674882 1,5429875 0,122833808
Cmv_Vtas -1,015772505 *** 0,240106009 -4,2305168 0,00002332
Inv_Act -0,000475482 0,000528719 -0,89930988 0,368487628

*** Significativo al 1%; ** significativo al 5%; * significativo al 10%.
Fuente: elaboracion propia.

de realizar la regresion a través del modelo de datos panel.

Se puede afirmar que la variable CMV/Ventas tiene una
relacion inversa con el margen EBITDA con una confianza
del 99%, permitiendo asi validar la hipétesis planteada ini-
cialmente sobre esta variable. Como lo plantearon Wild et
al. (2007], las decisiones que la gerencia toma que hacen
que aumente el CMV, tiene impacto negativo en el margen
EBITDAy por ende en la generacion de valor.

El impacto se sustenta tedricamente, ya que el com-
prometer excesivamente efectivo al momento de realizar
erogaciones para cumplir con la operaciéon del negocio
(Sinisterra, 2006) presenta indicios de destruccion de valor
(Correa et al., 20164}, sobre todo cuando los costos incre-
mentan en mayor proporcion a las ventas, ocasionando un

problema en el aprovechamiento de la capacidad instalada
(Angel, 2015) y sacrificio del efectivo, esto impide que las
destinaciones del efectivo sean mas altas y conlleve a la
generacion de valor a los accionistas.

Con el fin de complementar los resultados anteriores,
se realizaron dos test de robustez tomando como medidas
alternativas de la generacion de valor la Q de Tobin y el
EAO, con el fin de verificar el impacto que tiene la infor-
macion de costos en el margen EBITDA. De esta forma, las
ecuaciones (7] y (8) muestran los modelos planteados, en
donde se logra observar que la Unica variante corresponde
a la variable dependiente.
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B4(Cic0p,-z)+65[ ]+36('”V—A°tft)+€/t (8)

En la tabla 6 se muestra la correlacion existente entre las
variables de costos y la Q de Tobin. En esta se observa un
comportamiento similar al del margen EBITDA. Sin em-
bargo, en ésta correlacion no todas las variables presen-
tan una relacidn inversa. Tal es el caso de la rotacion de
inventario que refleja una leve relacion positiva sobre la Q
de Tobin.

La correlacion de CMV/Ventas con la Q de Tobin, y la
correlacion inventarios/activos totales con la Q de Tobin,
muestran una correlacion de 44,1% y 20,8%, respectiva-
mente, presentandose una correlacion media-alta respec-
to a la variable dependiente. Las demas variables muestran
una correlacion débil que no permite afirmar una inciden-
cia directa sobre la variable representativa de la genera-
cion de valor para este escenario.

La tabla 7 muestra el impacto conjunto que tienen las
variables independientes sobre la Q de Tobin, luego de rea-
lizar la regresion a través del modelo de datos panel.

Al igual que en el modelo de la ecuacion (6], el CMV/
ventas también se superpone como la Unica variable con
impacto negativo y significativo, afianzando aun mas la

Tabla 6. Correlacion Q de Tobin - variables de costos

premisa que esta variable incide de manera negativa en la
generacion de valor. En este caso, la significancia es del
95% de confianza, y muestra que a medida que aumenta la
relacion CMV/ventas disminuye el multiplo de la Q de To-
bin. En este sentido, si el costo de la mercancia vendida
es elevado, afecta el indicador CMV/Ventas provocando una
variacion negativa en el valor de mercado de la firma, lo
cual se representaria a través del multiplo de la Q de Tobin
(Milei, 2011).

La tabla 8 muestra la correlacion existente entre las va-
riables de costosy el EAO. En esta es posible evidenciar una
correlacién media en el CMV/Ventas con un 38,8%, sequido
por el método de valoracion de inventarios con 32%, luego
la correlacion inventario/activo con un 23,62% y un 17,25%
de correlacion representado por la correlacion inventario/
ventas. La tabla 9 muestra el impacto conjunto que tienen
las variables independientes sobre el EAOQ, luego de reali-
zar la regresion a través del modelo de datos de panel.

Al igual que los modelos expresados en las ecuaciones
(6) y (7], el modelo de la ecuacién (8] muestra un impac-
to negativo y significativo de la relacion CMV/Ventas. Entre
mas alto es el cociente CMV/Ventas, esto implica menor
efectivo generado en las actividades de operacion. Se debe
tener en cuenta que la muestra de la investigacion incluye
un sector donde la principal actividad de operacion es la
produccion, la cual se ve mas impactada en mayor medida
por la valoracion de los inventarios (Duque et al., 2010), y
por lo tanto, por el efectivo destinado a su adquisicidn, ele-
mento importante del capital de trabajo (Wild et al., 2007).

QTOBIN Rot_Invent CicOp Val_Invent Inv_vtas Cmv_Vtas Inv_Act
QTOBIN 1
Rot_Invent 0,05868203 1
CicOp -0,06140384 -0,32604005 1
Val_Invent 0,07331003 0,15468821 -0,16388208 1
Inv_vtas -0,05001159 -0,7170181 0,33323617 -0,15667501 1
Cmv_Vtas -0,44129304 0,16990951 -0,07262833 -0,17448315 0,08123728 1
Inv_Act -0,20778274 -0,24143536 0,02233862 -0,06648157 0,51506487  0,29837928 1
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 7. Impactos de la informacién de costos en la Q de Tobin
Coeficientes Errores estandar Valores t p-valor
Intercepto 2,696888297 *** 0,859634595 2,90459262 0,003677314
Rot_Invent 0,02550299 0,026018631 0,98018188 0,326996346
CicOp -0,001768398 0,001515303 -1,16702627 0,24319976
Val_Invent -0,026910454 0,469312467 -0,05734016 0,954274226
Inv_vtas 2,260533498 1,617779721 1,39730612 0,162321537
Cmv_Vtas -2,097023007 ** 0,889400661 -2,3577934 0,018383921
Inv_Act -0,001169217 0,001828605 -0,63940385 0,522560247

**#* Significativo al 1%; ** significativo al 5%; * significativo al 10%.
Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 8. Correlacion EAO - variables de costos

EAO Rot_Invent CicOp Val_Invent Inv_vtas Cmv_Vtas Inv_Act
EAO 1
Rot_Invent -0,04823255 1
CicOp -0,00881218 -0,43396728 1
Val_Invent 0,32054057 0,14355991 -0,22597637 1
Inv_vtas -0,17248452 -0,68261805 0,47149115 -0,17090598 1
Cmv_Vtas -0,3880021 0,16046157 -0,08443245 -0,19393579 0,08616594 1
Inv_Act -0,23617584 -0,23150387 0,06271335 -0,06312723 0,50162248 0,31430075 1
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 9. Impactos de la informacion de costos en el EAO
Coeficientes Errores estandar Valores t p-valor
Intercepto 0,00027232 *** 0,00006748 4,03554290 0,00005448
Rot_Invent -0,00000184 0,00000191 -0,96544730 0,33432080
CicOp -0,00000006 0,00000016 -0,39623650 0,69193060
Val_Invent 0,00005834 * 0,00003177 1,83596280 0,06636315
Inv_vtas -0,00011108 0,00015151 -0,73317680 0,46345060
Cmv_Vtas -0,00018210 *** 0,00006153 -2,95950620 0,00308133
Inv_Act -0,00000008 0,00000013 -0,60524050 0,54501920

*** Significativo al 1%; ** significativo al 5%; * significativo al 10%.
Fuente: elaboracion propia.

5. Conclusiones

Los costos en general, mas que ser un instrumento que
al reducirse generan mayores utilidades, deben ser enten-
didos como una herramienta que al ser gestionada de una
forma adecuada en las empresas de diferentes sectores
econdmicos, pueden ir en pro de la generacion de valor de
una organizacion. Cabe aclarar que se llega a esta conclu-
sion debido a los resultados obtenidos para el sector indus-
trial, ya que para este los costos resultan ser un elemento
muy importante a la hora de evaluar las empresas que lo
componen.

El CMV es una medida importante para la gerencia ba-
sada en el valor que surge de la contabilidad de costos,
pues el resultado arrojado permite establecer analisis de
la gestion de los recursos como: el aprovechamiento de la
capacidad instalada, la destinacion del efectivo y el control
delinventario. Esto derivado de los resultados del presente
estudio, donde se determind que la relacion CMV/Ventas
tiene un impacto negativo en la generacion de valor.

Adicionalmente, de la informacién obtenida de las em-
presas no es posible realizar un analisis mas amplio del
CMV, ya que este no es presentado de forma desagregada;
si asi fuera, se podria establecer la manera como influye en
el valor de una compania el hecho de que sus costos sean
fijos o variables. De acuerdo con Zugarramurdi, Pariny Lu-
pin (1998), generalmente el elemento del costo que méas
puede variar es la materia prima; por lo tanto, variaciones
muy altas en su costo puede provocar un aumento del CMV
con lo cual los resultados de la operacion serian menores,

influyendo asi en el valor que finalmente reflejard una com-
pahia.

Por otra parte, la investigacion arrojo que el método de
valoracion de inventarios mas utilizado por las empresas
industriales objeto de estudio, es el costo promedio ponde-
rado. El cual, aunque no reflejé una relacion significativa,
se selecciona porque brinda facilidades para el registro de
los inventarios y para los informes (Bohorquez, 2015).

Finalmente, este estudio abre la posibilidad a nuevos in-
vestigadores para que realicen trabajos sobre el tema, en
los cuales se pueda profundizar aiin mas sobre la relacion
existente entre los costos y la generacion de valor empre-
sarial, no Unicamente en el sector industrial, sino también
en los demas sectores que componen la economia. Esto,
teniendo en cuenta la relevancia que tiene el adecuado
levantamiento de informacion, ya que este aspecto puede
representar una limitacion dependiendo del tipo de investi-
gacion que se vaya a realizar.
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Resumen

Los modelos basados en rendimientos de fondos evalian el desempefo enfocandose principalmente sobre rendimiento y riesgo. El
objetivo de este trabajo es desarrollar y validar un indice multifactorial destinado a evaluar el desempenio financiero de fondos comunes de
inversion. En la primera parte se resumen los principales modelos y medidas de desempeno que existen en la literatura. Seguidamente,
se desarrolla la metodologia del indice, anadiendo variables como rendimiento, riesgo, tamano, diversificacion, liquidez, apalancamiento
financiero, umbrales macroecondmicos y costos de transaccion. Empiricamente se emplea informacién secundaria sobre el universo de
fondos cotizantes en el mercado de capitales argentino para ilustrar su funcionamiento. Los resultados permiten validar la utilidad del
indice propuesto, al arrojar valores sintéticos, alcanzando un criterio de ordenamiento multidimensional.
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Multifactorial index for assessing financial performance of mutual funds
Abstract

The models based on mutual funds’ returns assess their performance focusing mainly on risk and return. This paper aims to develop and
validate a multifactorial index intended to evaluate the performance of mutual fund investment. Firstly, the main models and performance
metrics available in the literature are summarized. Next, the index’s methodology is developed, adding variables such as returns, risk, size,
diversification, liquidity, financial leverage, macroeconomic thresholds and transaction costs. Empirically speaking, secondary information
on the universe of funds in the Argentinian capital market is used to illustrate its operation. The findings validate the usefulness of the
proposed index, by yielding synthetic values, reaching a multidimensional sorting criterion.

Keywords: mutual funds, financial performance, multifactorial index.
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Resumo

Os modelos baseados em retornos de fundos avaliam o desempenho com foco principalmente em rendimento e risco. O objetivo
deste trabalho é desenvolver e avaliar um indice multifatorial destinado a avaliar o desempenho financeiro dos fundos mutuos de
investimento. A primeira parte resume os principais modelos e medidas de desempenho que existem na literatura. Em seguida,
desenvolve-se a metodologia do indice, agregando variaveis como rendimento, risco, tamanho, diversificacdo, liquidez, alavancagem
financeira, limiares macroeconémicos e custos de transacdo. Empiricamente, usam-se informacdes secundarias sobre o universo
de fundos no mercado de capitais argentino para ilustrar seu funcionamento. Os resultados permitem validar a utilidade do indice
proposto, produzindo valores sintéticos, alcancando um critério de ordenacao multidimensional.
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1. Introduccion

Los modelos de equilibrio, en general, proponen un
conjunto de atributos vinculados al riesgo de los activos
financieros, que si no se puede diversificar, deberia ser
recompensado por el mercado. Entonces, una gestion con
buen desempeno financiero es considerada aquella con
rendimientos superiores, controlando por el nivel de ries-
go asumido. En este sentido, luego del trabajo seminal de
Jensen (1968] se ha desarrollado un conjunto de métodos
para evaluar el desempeno de los fondos, a partir de las
habilidades de sus administradores. Estas técnicas pueden
clasificarse en dos grandes grupos: a) evaluaciones del
desempeno basadas en los rendimientos de los fondos y
b) evaluaciones del desempefo basadas en las tenencias
(participaciones) de los fondos. Las técnicas indicadas
presentan debilidades y fortalezas. Las evaluaciones del
desempeno basadas en los rendimientos se destacan en
situaciones donde no se revela suficiente informacion rela-
tiva a la composicion del fondo y su estrategia de inversion;
por lo general en la mayoria de los fondos de inversion los
datos relativos a rendimientos son revelados con mayor
frecuencia que la composicion y participacion en el fon-
do. Las medidas existentes, que nacen mayoritariamente
de los modelos de equilibrio tradicionales y trasladan sus
supuestos y limitaciones, son la motivacion para el desa-
rrollo de un indice multifactorial que permita realizar un
ordenamiento de inversiones financieras de acuerdo a su
desempeno, teniendo en cuenta un conjunto de factores y
no alguno aisladamente.

En este contexto, el objetivo del articulo consiste en de-
sarrollar un método integral para la elaboracion e imple-
mentacion de un indice de desempefio financiero. La medi-
da, ademas de analizar las métricas clasicas vinculadas al
rendimiento y riesgo, incorpora elementos vinculados con
la estructura del fondo mediante variables que ponderan:
diversificacion, liquidez, costos transaccionales, umbrales
de rendimiento, tamano y apalancamiento financiero. Su
aplicacion se ilustra y valida mediante un estudio de caso
sobre el universo de fondos comunes de inversion (FCI) co-
tizantes en Argentina durante el ano 2016, a partir de in-
formacién secundaria. El resultado obtenido es un ordena-
miento consistente basado en el desempeno observado de
las nueve variables que integran la medida.

El trabajo se estructura de la siguiente forma: en la sec-
cion 2 se resumen los modelos y medidas de desempefio
financiero, clasificadas en ratios, andlisis econométrico,
estudio de tenencias y estructuras de los fondos. En la
seccion 3 se presenta la medida de desempefio propuesta
en el trabajo, la cual consiste en el desarrollo de un indi-
ce multidimensional. En el apartado 4 son expuestas las
cuestiones metodoldgicas y de aplicacion relativas a la
implementacion del indice. A tales efectos fue selecciona-
da como unidad de analisis el conjunto de fondos abiertos
negociados en el mercado de capitales argentino, conside-
rando datos correspondientes al ano 2016. Los resultados
y ordenamiento correspondiente al ranking de fondos arro-
jado por elindice se presentan en la seccion 5. Finalmente,

el apartado 6 presenta las conclusiones del trabajo.

2. Modelos para evaluar el desempeno de los fondos de
inversion

2.1 Principales modelos de equilibrio

El origen de la evaluacion del desempeno de los activos
financieros se remonta a los modelos clasicos de equilibrio
(figura 1), que nacen con la Teoria de la Cartera (Markowitz,
1952). A partir de este modelo de equilibrio parcial, se de-
sarrolla un concepto clave que es el de eficiencia (Tobin,
1958), el cual se refiere a la condicion de las carteras com-
puestas por un portafolio eficiente dptimo (conocido como
cartera de mercado) que diversifica al maximo el riesgo
especifico de los activos individuales, y un activo libre de
riesgo. Dichas carteras se situan sobre la conocida Linea
de Mercado de Capitales (CML, por sus siglas en inglés de
Capital Market Line); la participacion de ambos tipos de in-
version dentro de la cartera dependera de la aversion al
riesgo de cada inversor.

1952 - Markowitz 1976 - Ross
Teoria de la cartera APT

1996 — Fama & French
Modelo de 3 factores

O | : & &
1950 1960 1970 1980 1990

1964 - Sharpe
CAPM

Tiempo

Extensiones a CAPM
(algunas)

1973 - I-CAPM
1974 - D-CAPM
1976 - TM-CAPM
1977 - G-=CAPM
1979 - C-CAPM
1997 - FM-CAPM

Figura 1. Linea de tiempo de los modelos de equilibrio principales
Fuente: elaboracion propia.

Posteriormente, Sharpe (1964] plantea el modelo de
valuacion de activos de capital (CAPM, por sus siglas en
inglés de Capital Assests Pricing Model), en donde se con-
sidera que el mercado solo paga por el riesgo sistematico
o no diversificable de cada activo, cuya medida se conoce
como coeficiente beta (f3), y explica la variabilidad de los
rendimientos esperados de un activo como consecuen-
cia de la variabilidad de los rendimientos de la cartera de
mercado. De este modo, surge el concepto de equilibrio, a
partir de la comparacion del rendimiento requerido o teori-
co de cada activo financiero, que surge de la linea de mer-
cado de valores (SML, por sus siglas en inglés de Security
Market Line) con el rendimiento observado o estimado del
activo. La diferencia entre ambos rendimientos se conoce
como coeficiente alfa. Si el activo se encuentra valuado en
equilibrio ambos rendimientos coinciden, caso contrario se
estd en presencia de sobre o subvaluaciones, por lo que
el coeficiente alfa es diferente de cero (negativo o positivo,
respectivamente).

El modelo CAPM recibié duras criticas (Roll, 1977) que
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dieron lugar a la aparicion de diversas extensiones al mo-
delo, las que difieren principalmente en el factor de riesgo
sistematico que utilizan como variable explicativa del ren-
dimiento de los activos financieros. Entre ellas se destacan,
cronolégicamente, el modelo CAPM con desvios negativos
a partir del concepto de semi-varianza (D-CAPM, por down-
side CAPM) planteado por Hogany Warren (1974); CAPM in-
ternacional o global (G-CAPM] de Stehle (1977); CAPM ba-
sado en consumo (C-CAPM) de Breeden [1979); entre otros.

También aparecieron extensiones de CAPM que incor-
poraron los momentos de orden superior; por ejemplo el
CAPM de tres momentos que incorpora la asimetria (TM-
CAPM, por las siglas en inglés de three-moment CAPM) a
partir del trabajo seminal de Kraus y Litzenberber (1976)
y CAPM de cuatro momentos que agrega tanto la asime-
tria como la curtosis (FM-CAPM, por las siglas en inglés de
four-moment CAPM) propuesto por Fangy Lai (1997).

Con relacidn al nimero de factores explicativos, surgie-
ron modelos alternativos al CAPM, tales como CAPM inter-
temporal (I-CAPM)] propuesto por Merton (1973, la Teoria
de Fijacion de Precios por Arbitraje (APT, por las siglas en
inglés de Arbitrage Pricing Theory) (Ross, 1976; Roll y Ross,
1980) y el modelo de los tres factores de Fama y French
(1996]). En el modelo APT el rendimiento de un activo de-
pende de multiples factores, no sélo de la prima por riesgo
de mercado como en el CAPM, surgiendo estos de estima-
ciones empiricas, siendo variables en nimero y naturaleza.
Habitualmente, los mismos se encuentran asociados a es-
tados que describen la economia, como el tipo de interés,
la inflacion, el crecimiento del producto interno bruto, el
precio de alguna materia prima o divisa, entre otros. Por
el contrario, el modelo de Fama y French (1996] especifica
tres factores explicativos y nominados como variables ex-
plicativas: la prima por riesgo de mercado, tal como CAPM;
un diferencial de rendimiento entre carteras de acciones de
firmas pequenas versus carteras de acciones de grandes
empresas; y un diferencial de rendimiento entre carteras
de acciones con elevado ratio valor libro a valor de mercado
versus carteras de acciones con bajo ratio. Es importante
aclarar que los dos factores adicionales que consideran es-
tos autores en el modelo se refieren a riesgos especificos
de un grupo de activos y, por lo tanto, reflejan riesgos no
sistematicos o diversificables, que se pueden interpretar
como ineficiencias del mercado. Se debe tener presente
que los modelos multifactoriales han sido testeados em-
piricamente con resultados muy satisfactorios en cuanto a
la eficacia para explicar rendimientos de los activos finan-
cieros.

2.2. El desempeno de los fondos comunes como activos de
inversion

Desde la perspectiva de la practica profesional y de los
trabajos académicos en materia de desempeno de fondos,
estos se pueden clasificar en dos grandes grupos: comu-
nes (mutuall y de cobertura (hedge). Se entiende que un
fondo comun es una cartera compuesta por un conjunto de
fondos aportados por inversores y aplicados a diferentes

activos financieros como acciones, bonos e instrumentos
del mercado de dinero. Estos son gerenciados por adminis-
tradores con el fin de obtener rendimientos y ganancias de
capital. En su estructura y estrategia activa las tenencias
se mantienen o venden con el fin de cumplir los objetivos
de inversion indicado en el prospecto de creacidn. Por otro
lado los fondos de cobertura son una especie compleja de
fondos que utilizan estrategias activas para obtener rendi-
mientos diferenciales. Estos son administrados de manera
agresiva y emplean derivados como apalancamiento finan-
ciero (ventas cortas) con el fin de obtener rendimientos
equiparables o por encima de un comparable (benchmark).
Cabe destacar que los fondos de cobertura se caracteri-
zan por su complejidad y por ser destinados a inversores
institucionales, dado que estos fondos estan sujetos a una
menor regulacion.

Todas las medidas de desempeno presentan un comun
denominador y este consiste en la premisa de evaluacidn
que utilizan. De hecho, se considera buen desempeno aquel
caso que arroje resultados positivos originados por estra-
tegias de administracion activa de la cartera que no puedan
ser facilmente replicables por inversores desinformados.
En otras palabras, el desempeno positivo y la recompensa
no van de la mano de estrategias simples, mecanicas y pa-
sivas. Las caracteristicas que debe reunir el activo que sera
utilizado como comparable y las condiciones a cumplir por
una medida para evaluar desempeno son las siguientes:

Comparable (benchmark): en relacion con su uso como
medida de referencia para evaluar el rendimiento de un
fondo, este debe cumplir las siguientes condiciones (Bai-
ley, 1995): a) especifico: su integracion y participaciones
deben estar especificadas; b) negociable: sujetos a compra
- venta en los mercados; c) mensurables: debe ser posible
computar medidas de rendimientos validas sobre la obser-
vacion de datos de mercado; d) pertinente: las caracteris-
ticas del comparable deben ajustarse a las estrategias de
administracion del fondo objeto de evaluacion; e evalua-
ble: eladministrador del fondo debe ser capaz de proyectar
potenciales rendimientos de la medida de benchmark.

Condiciones de una medida de desempeno: respecto a
las medidas de desempefio Chen y Knez (1996] sefalan
cuatro propiedades que estas deben observar: a) ajuste: en
la medicion deben capturar las estrategias activas o pasi-
vas que razonablemente sean empleadas por un inversor
no informado con variables de control y asignarle una pon-
deracion de cero a los fondos con estas estrategias “sim-
ples”; b) escalabilidad: las combinaciones lineales de las
diferentes medidas o indicadores de desempeno deben ser
iguales al resultado que arroja medir la combinacion lineal
de las carteras que integran el fondo; c) continuidad: dos
gestiones de fondos con estrategias de gestion similares
deben obtener resultados semejantes; d) monotonicidad:
la medida de desempeno debe valorar en mayor medida las
capacidades positivas de los administradores. Estas pro-
piedades evitan que las medidas de desempeno terminen
ponderando positivamente a gestiones de cartera deficien-
tes y que los inversores no paguen honorarios por estrate-
gias que ellos facilmente podrian llevar a cabo (Wermers,
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2000, 2011).

En las siguientes subsecciones son expuestas diferentes
técnicas para evaluar el desempeno de carteras de inver-
sion agrupadas en, por una parte, modelos que analizan el
desempeno a partir del estudio de los rendimientos, y por
otra, aquellos que lo hacen estudiando la composicion de
inversiones del fondo.

2.3. Medidas de desempeno basadas en el estudio de
rendimientos

Para este tipo de estudio es imperativa la existencia de
datos de mercado acerca del fondo a evaluar, que permita
interpretar a partir del comportamiento de los rendimien-
tos, informacion relativa al desempeno del fondo, estra-
tegias y perfil riesgo-rendimiento. En este caso, se deben
aplicar modelos econométricos cuyos supuestos de partida
descansan en el conocimiento del perfil de riesgo de los
administradores, empleo de comparables apropiados, de-
finicion del punto de ruptura definido por los administra-
dores en relacidn al riesgo sistematico e idiosincratico del
fondo, definicion a priori de las estrategias dindmicas para
asumir riesgos y la distribucién de probabilidad que siguen
los retornos. Estos modelos se clasifican en dos grupos:
medidas tradicionales y andlisis econométrico.

2.3.1. Medidas tradicionales para evaluar desempeno: los
ratios

A continuacion se presentan algunas de las primeras y
clasicas medidas para evaluar el desempefo de inversio-
nes en activos financieros y fondos comunes. Estas me-
didas emergen de los conceptos de la clasica teoria de la
cartera (Markowitz, 1952, 1959) y de las derivaciones de los
modelos de equilibrio para la valuacién de activos (Wilmott,
2009), como se puede observar en la figura 2. Conjunta-
mente con las medidas estadisticas como volatilidad, r?y
coeficiente beta, los ratios clasicos para medir desempeno
son el coeficiente Alfa o indice de Jensen, ratio de Sharpe,
ratio de Treynor, ratio de Sortino, RoMaD [de las siglas en
inglés de return over maximum drawdown) y ratio de Ster-
ling. A continuacidn se revisara cada uno de ellos.

Extensiones de CAPM
(D-CAPM; FM-CAPM]

*{ Ratio de Sortino
*{ RoMAD
~| Ratio de Sterling

Figura 2. Modelos de equilibrio y ratios para evaluacion de desempeno
financiero.
Fuente: elaboracion propia.

[ Teoria de la Cartera ] ‘ Modelo CAPM

Alfa o indice de
Jensen

Ratio de Sharpe

Ratio de Treynor

¢ Alfa: es una clasica medida de desempeno para evaluar
rendimientos anormales o en exceso. En la practica tie-

ne dos usos muy difundidos. El primero en el marco del
modelo CAPM, ya que mide rendimientos anormales o en
exceso de un activo en particular, por sobre los que pres-
cribe el modelo indicado. En el contexto de los modelos de
equilibrio, alfa es conocida como indice de Jensen (Jensen,
1968), que no debe confundirse con la desigualdad de Jen-
sen’. Elindice de Jensen mide los rendimientos por encima
o debajo a los proyectados por el modelo CAPM. Es decir, si
r,representa los rendimientos observados del activoyr, los
requeridos o tedricos seguin el modelo, el indice de Jensen
o alfaes: a=r-r, siendor =r+(E -r).B, representando r,
la tasa de rendimiento libre de riesgo, Em el rendimiento
de la cartera del mercado y f3, el coeficiente beta del ac-
tivo?. En segundo término es una medida de desempefo
de fondos de inversion, ya que compara el rendimiento del
fondo contra una medida seleccionada como comparable.
La denominacion de alfa se asigna al diferencial entre los
rendimientos del fondo en relacidn a los rendimientos del
comparable, también conocidos como rendimientos anor-
males o extraordinarios.

Al emplear esta medida de desempeno se supone que la

cartera es eficiente, se encuentra diversificada, y por ende
ha eliminado el riesgo asistematico. Al ser una medida que
surge de un benchmark, su resultado indica el valor que se
agrega o se sustrae al fondo producto de la estrategia de
los administradores. En otras palabras, es el rendimien-
to generado por acciones particulares del inversor, no del
mercado. La medida presenta limitaciones, entre ellas
la falta de especificidad, ya que si bien es empleada para
evaluar una diversidad de activos financieros, a menudo se
cae en la tentacidn de usarlo para realizar comparaciones
entre fondos que poco tienen que ver entre si. Por lo tanto,
es de utilidad en la medida en que la comparacion se rea-
lice entre clases de activos. Asimismo, como la medida se
obtiene a partir de un activo comparable es importante la
correcta eleccion del Ultimo y su continua estimacidn, ya
que la estructura de los fondos y carteras de inversiones,
sujetas a una administracion activa, estan condicionadas a
un continuo rebalanceo.
e Ratio de Sharpe: nace a partir de la Teoria de la Car-
tera y se conoce también como precio del riesgo. Es una
medida estandar que permite jerarquizar inversiones en
relacion con dos dimensiones: rendimiento-riesgo. El ra-
tio es el rendimiento promedio ganado en exceso sobre la
tasa de rendimiento libre de riesgo por unidad de riesgo,
permitiendo evaluar las estrategias de inversion en rela-
cién a la toma de riesgos. La idea que subyace detras de
la medida es la siguiente: a mayor ratio mas atractivo es
el rendimiento ajustado por riesgo de la cartera. Su forma
estructural consiste en un cociente:

(E-r)/o =Sh, (1)

! Propiedad matematica que dispone que si f[.] es una funcion convexa y x una variable

aleatoria, entonces Elf(x]) > f(E(x)), justificando la convexidad y el valor de activos deriva-
dos, como las opciones.

2 Por ejemplo, un fondo generd un rendimiento del 15% y su coeficiente beta es de
1,2, siendo el tipo sin riesgo del 3% y el rendimiento de mercado del 12%. Por lo tan-
to, aplicando CAPM: alfa= r-r=15%-13,8%=1,2%. Significa que el administrador obtuvo
rendimientos mayores a los necesarios para compensar el riesgo sistematico del fondo.
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Donde E, representa rendimientos esperados (ex-ante) u
observados (ex-post) de la cartera, r, es la tasa de rendi-
miento libre de riesgo y o, es la volatilidad de la misma me-
dida a través de su desvio estandar.

Una adaptacion la constituye la medida conocida como
el ratio de Treynor (Treynor, 1965), donde la volatilidad es
sustituida por 8, midiendo rendimientos en exceso por uni-
dad de riesgo sistematico, como se observa a continuacion:

(E,'_rf)/ﬁ,‘zTry, [2]

Una de las principales aplicaciones del ratio de Shar-
pe consiste en estudiar como varia el ratio a medida que
cambia la estructura de la cartera®. No obstante, la medi-
da no es apropiada en el caso de carteras integradas por
derivados financieros, como opciones o warrants, pues en
este caso las relaciones riesgo-rendimiento dejan de ser
lineales y por lo tanto emergen momentos estocasticos de
orden superior, como asimetria y curtosis. Para sortear
los inconvenientes indicados se disponen de dos medidas
complementarias para evaluar desempeno: Ratio de Sor-

tinoy RoMaD.

e Ratio de Sortino: su nombre lo debe a Sortino y Price
(1994]). La medida tiene un razonamiento similar al ratio de
Sharpe, es decir a mayor valor mejor desempeno, ya que
mide el rendimiento obtenido por riesgo de mala calidad,
resultado de calcular la semidesviacion tipica de los ren-
dimientos negativos. El ratio sigue la siguiente estructura:

(E-r)/o,=SO, (3)

Lo Unico que varia respecto del ratio de Sharpe es o,
que representa el riego de valores inferiores o volatilidad
asociada a rendimientos negativos®. Esta medida permite
trabajar mejor con momentos estocasticos de orden su-
perior, asimetria y curtosis, una importante desventaja en
ratios como el indice de Jensen, el ratio de Sharpe y el de

Treynor.

¢ RoMaD: este ratio es una adaptacion de la medida em-
pleada en el precio de las materias primas, desarrollada
por Young (1991). Es una medida complementaria a los ra-
tios anteriores, siendo el cociente entre los rendimientos y
la diferencia entre un punto de maximo de rendimientoy un
punto subsecuente de bajo desempeno, tal que:

E,/MD, = RoMaD, (4)

Donde E representa el rendimiento esperado u observado

® Por ejemplo un administrador de fondos gestiona una cartera con una estructura de
50/50 invertido en bonos y acciones con un ratio de Sharpe de 0,67. Como consecuencia
de una nueva estrategia incorpora una nueva clase de activo, por ejemplo un fondo es-
tructurado, tal que la nueva composicién es 40/40/20, siendo el ratio de Sharpe de 0,87.
Esta variacion en la medida de desempefio indica que si bien la nueva clase de activos
(20% de la estructura) es riesgosa individualmente, por efectos de la diversificacién me-
jora las caracteristicas riesgo-rendimiento del fondo.

¢ Por ejemplo, suponga un fondo X con un rendimiento anualizado de 12% y un se-
midesvio negativo del 10%, la tasa libre de riesgo es del 2,5%, entonces el ratio asciende
a (12%-2,5%)/10%=0,95. En el caso de una inversién Y con un rendimiento del 10% y un
riesgo de valores inferiores de 7%, el ratio es de 1,07. La mejor eleccion es la cartera V,
que si bien tiene un rendimiento menor en un 2%, es mas eficiente desde la perspectiva
del riego de valores inferiores.

del fondo y MD, la maxima caida. Esta es una de las medi-
das mas utilizadas en la actualidad para analizar la evolu-
cion y el riesgo de fondos de cobertura, ya que una de las
maneras de estimar la exposicion al riesgo es evaluar el
patron de pérdidas o rendimientos negativos del fondo du-
rante un periodo considerable de tiempo. Ademas, permite
incorporar los momentos estocasticos de orden superior
como asimetria y curtosis de la distribucion de probabili-
dad de rendimientos. El rendimiento sobre la maxima caida
para un periodo determinado permite evaluar el siguiente
interrogante: ;Se esta dispuesto a soportar una pérdida de
MD[ a cambio de un El., exponiéndose durante un determi-
nado periodo de tiempo?°

¢ Ratio de Sterling: este indice presenta su denominacion
debido a la propuesta de Deane Sterling Jones (Sortino vy
van der Meer, 1991; Bacon, 2013). Es otra medida de ren-
dimiento ajustado por riesgo para evaluar desempeno de
carteras. Es igual al promedio compuesto (media geomé-
trica) de la tasa de rendimiento efectiva anual de los ulti-
mos tres anos calendarios dividido por el promedio de las
maximas caidas de cada uno de esos tres anos mas un 10%
de ajuste. Su estructura es:

E,/[A/TDtHO%}: STR. (5)

El valor del 10% es un ajuste empirico, ya que se com-
para el desempeno y se carga de riesgo extra en funcidn
al rendimiento libre de riesgo de las letras del Tesoro nor-
teamericano (T-bills) que en el afio 1981 era del 10%. La
version ajustada del ratio y aggiornada de la medida se ase-
meja al ratio de Sharpe, asi:

[E~1; |/ WD = adjSTR, (6)

Aligual que en los casos precedentes un alto ratio indica
un correcto desempenio frente a la exposicion al riesgo del
fondo, siendo su interpretacion similar a los ratios ante-
riores.

2.3.2. Modelos econométricos

En este grupo se encuentran los modelos que aplican
técnicas econométricas que van desde el analisis multi-
factorial mediante regresiones, pasando por técnicas de
bootstrap con el fin de analizar el comportamiento de los
rendimientos y determinar factores que explican rendi-
mientos en exceso de los FCI, producidos por estrategias
activas exitosas en la administracién del fondo. A continua-
cion se presentan los principales modelos.

¢ Modelos basados en factores: inspirados en los modelos
multifactoriales presentados en la seccion 2.1 (Ross, 1976;
Famay French, 1996), los primeros desarrollos se concen-
traron en determinar qué factores describen estrategias
exitosas de administracion de fondos. Uno de los primeros
modelos de amplia difusion para analizar el desempeno en

5 Una inversién con MD 20% y rendimiento 10% tienen un RoMaD del 0,5 y es mas
atractiva que una inversion con MD 40% y rendimiento 10% con RoMaD 0,25.



Pesce et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 200-215 205

la administracion de fondos de renta variable es el conoci-
do como modelo de cuatro factores de Carhart (1997).

r,= a+B.RMRF, + s.SMB, + h.HML, + u.UMDt +¢, (7)

Donde r, es el rendimiento mensual de la cartera admi-
nistrada en exceso por sobre el del activo libre de riesgo (r),
RMRF, es el rendimiento en exceso de una cartera que re-
plica al mercado donde los activos la integran con base en
sus participaciones en el valor total de la cartera, mientras
que las carteras SMB,, HML, y UMD, son portafolios cuyos
activos participan en funcién del valor, replicando rendi-
mientos por tamano, valor de mercado a valor de libros y el
momentum definido a partir de los rendimientos del ultimo
ano. El modelo tiene sus fundamentos en los resultados de
las investigaciones de Fama y French (1992, 1993y 1996) y
Jegadeesh y Titman (1993).

En esta familia de medidas de desempeno y orientado
especificamente a los fondos de cobertura (hedge) se en-
cuentra el modelo de siete factores de Fung y Hsieh (2004).

r, = a+B.SPRF,+s.SMB, + g.TREAS10yt + c.CREDIT, +
6.BONDPTFS,+ d.CURRPTFS, + 0.COMMPTFS, + ¢, (8)

Donde los factores son: SPRF, se refiere a los
rendimientos del indice Standard & Poor’'s 500 menos la
tasa libre de riesgo, SMBtson los rendimientos de la cartera
Wilshire calculados por diferencia entre rendimientos de
empresas pequenas y grandes, midiendo el tamano por
la capitalizacion bursatil, TREAS10yt, se refiere a cambios
en los rendimientos de los bonos soberanos de Estados
Unidos a 10 anos, CREDIT, son los cambios en el diferencial
de rendimientos entre bonos calificados por Moody’s
como Baa y los rendimientos de los bonos soberanos a
10 anos y BONDPTFS,, CURRPTFS, y COMMPTFS, son los
rendimientos de tres estrategias clasicas derivadas del
mercado de bonos, monedas y materias primas. Para evitar
las distorsiones de las bases de datos de los fondos, los
comparables son elaborados a partir de rendimientos de
activos individuales. Los modelos del tipo de las ecuaciones
7 y 8 parten de un conjunto de supuestos duros. En el
caso de los rendimientos de activos y factores, se supone
distribucion normal, de forma idéntica e independiente
(NIID, normally identical independental distributed) y que la
varianza se mantiene constante.

El problema del aplanamiento de rendimientos informa-
dos por los administradores de fondos fue confirmado por
evidencia empirica a partir de trabajos como el de Bolleny
Pool (2009). Esta conducta de revelacion de informacion se
fundamenta en las preferencias que tienen los inversores,
suponiendo que rendimientos planos se correlacionan con
menor volatilidad. Por ejemplo un fondo con rendimientos
observados del 12% y -8% puede informar tasas compues-
tas de rendimientos equivalentes al +/- 1,5%, y esto tiene
impacto directo sobre dos medidas inobservables en el
mercado, como la volatilidad y la métrica para cuantificar
la exposicidn a los factores de riesgo del fondo. Como con-
secuencia de ello, Getmansky, Lo y Makarov (2004) propo-

nen que los modelos como los planteados en las ecuacio-
nes 7y 8 sean ajustados para capturar el aplanamiento de
rendimientos. Estos sugieren incorporar un ajuste de ren-
dimientos rezagados y actuales sobre las ecuaciones para
capturar el efecto del aplanamiento.

R? =6,R, +6,R_,+6,R,_, (9)
Donde 6,+6,+ 6,= 1, en este caso para dos rezagos.

e Estudio de residuos mediante bootstrap (alfas no nor-
males): la serie de rendimientos de los fondos a menudo
presenta comportamientos no consistentes con el uso de
herramientas econométricas tradicionales, ya sea por su
forma de distribucion o por la eleccion de los factores de
riesgo. Existen algunos hechos estilizados en los rendi-
mientos de los fondos comunes de inversion. En principio
existe evidencia respecto de la existencia de asimetrias y
curtosis, particular cuestion que si no se emplean técni-
cas apropiadas, en lugar de las tradicionales herramientas
basadas en supuestos de normalidad, se puede incurrir
en mediciones erréneas. Una herramienta para ajustar la
medida de desempeno alfa es la propuesta por Kosowski,
Timmermann, Wermers y White (2006). En esta aplican la
técnica de bootstrap para evaluar desempenos frente a dis-
tribuciones de probabilidad no normales, generando alfas
solidos estadisticamente mediante el andlisis de residuos
a través de la técnica de bootstrap. Su inquietud se funda-
menta en la hipdtesis de que administradores con alfas
extremos (altos-bajos) en relacién al promedio del grupo,
tienden a tener distribuciones de rendimientos con altos
niveles de curtosis y asimetria. Para corroborar esto se im-
plementa bootstrap mediante el modelo de cuatro factores
de Carhart (1997]. La aplicacién de la técnica es similar a
la de otros modelos, pero desarrollando un procedimiento
novedoso en los pasos a seguir para aplicar el modelo de
benchmark. Primero se emplea el modelo de Carhart para
calcular los alfas, mediante ajuste por minimos cuadrados,
incorporando factores y estimando residuos. Para ello se
emplean las series mensuales de exceso de rendimientos
sobre las letras del Tesoro norteamericano (7-bills) por fon-
do.

ry = &+ BRMRE, + $SMB, + hHML, + G.UMD; + &, (10)

Para cada serie se estiman los coeficientes, los resi-
duos y los estadisticos correspondientes a los alfas esti-
mados, donde Ta,; Tu, son los datos para el primero y Ul-
timo mes. Seguidamente, en cada fondo se reemplaza los
residuos obtenidos en el paso anterior, con el objeto de
crear una nueva muestra correspondiente a una pseudo
serie de tiempo de residuos, con el fin de aplicar la técni-
ca de bootstrap (ebit = S5, ...S%). EL objetivo es estimar, by,
[b=bootstrap], con muestras aleatorias para la generacion
de residuos. Con los residuos obtenidos se impone el ter-
cer paso, que es construir una nueva pseudo serie de tiem-
po de rendimientos en exceso para el fondo, imponiendo
como restriccion la hipotesis nula de desempenfo cero, o lo
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que es equivalente, alfa = 0. Por lo tanto la expresion resul-
ta como se expone:
ry = BRMRF, + $.SMB, + hHML, +G.UMD; +¢bj (11)
Como indica la ecuacién 11, se esta frente a una secuen-
cia de rendimientos artificiales con alfas estadisticamente
ciertos y cero por construccion. Por lo tanto, cuando nue-
vamente se regresa para una muestra b generada por el
bootstrap sobre el modelo de Carhart, se puede obtener un
valor positivo (negativo) de alfa y estadisticamente signi-
ficativo, resultante del alto nimero de residuos positivos
(negativos] que verifican la conducta de administradores
con rendimientos extremos (asimétricos y con curtosis).
Recursivamente, aplicado el procedimiento sobre los fon-
dos evaluados (/] y reiteradas veces (b, se puede obtener un
corte transversal de los alfas. Si de las iteraciones se llega
a concluir que existen alfas positivos con valores significati-
vos estadisticamente, en relacion con aquellos observados
en el modelo tradicional (ecuacién 7), se puede concluir
que los alfas extremadamente positivos no son sencilla-
mente originados por las variaciones en la muestra. Por
lo tanto, los alfas altos no son debido al azar, claramente
existen habilidades en las estrategias implementadas por
los administradores, que obtienen rendimientos en exceso
mas allad de los parametros capturados por distribuciones
normales.
e Rendimientos condicionales y factores de descuento
estocasticos: existe un conjunto de nuevos modelos, com-
plejos desde el punto de vista matematico, cuyo objetivo es
examinar las habilidades de los administradores de fondos
durante los ciclos de negocio. Ferson y Schadt [1996) de-
muestran que los administradores de fondos no mantie-
nen constante la exposicion al riesgo, sino que se adaptan
segun la evolucion de indicadores de negocios a través del
tiempo. Christopherson, Ferson y Glassman (1998) halla-
ron evidencia empirica sobre las variaciones en los alfas
condicionados a determinadas habilidades y herramientas
empleadas por los administradores de fondos ante deter-
minadas condiciones econdmicas. Las causas son varias,
por ejemplo, las habilidades que los administradores van
adoptando en el tiempo o empleo de determinadas estra-
tegias durante un ciclo econémico. Esto hace que los ren-
dimientos y los alfas se condicionen a factores macroeco-
nomicos. Es decir, ciertas circunstancias econdmicas
condicionan las conductas de los administradores y por lo
tanto los rendimientos esperados de los fondos. Moskowitz
(2000]) y Kosowski (2011) demuestran que, en promedio, los
administradores con estrategias activas son mas proclives
a generar alfas positivos en épocas de recesion. Los mo-
delos basados en los rendimientos condicionales son una
derivacion de los modelos lineales (Jagannathan y Wang,
1996), sin perjuicio de que exista evidencia a favor y en
contra de los mismos (Lewellen y Nagel, 2006). La base
consiste en asumir qué parametros, como alfa y beta en
CAPM, capturan y, por lo tanto, se comportan de manera
dindmica segun el nivel de factores macroecondmicos, por
ejemplo las tasas de interés de corto plazo, el rendimiento

de la cartera de mercado y otro conjunto de variables. Con-
secuentemente, las medidas para evaluar el desempeno
(por ejemplo ratio de Sharpe o coeficiente alfa) no pueden
mantenerse invariables en el tiempo, ajustandose en la ex-
plicacion de rendimientos anormales a los factores macro
que condicionan el resultado de los indicadores y el deber
ser de un rendimiento normal.

Otra alternativa es trabajar con factores de descuento
estocasticos (SDF, por las siglas en inglés de stochastic dis-
count factors) como medida de evaluacion de desempeno
(Chen y Knez, 1996; Dahlquist y Soderlind, 1999; Ferson,
Henry y Kisgen, 2006). En este campo los precursores son
Grinblatt y Titman (1989b), quienes proponen estimar ren-
dimientos a partir de la variacion en el tiempo de la utilidad
marginal del inversor. Basados en la ley del precio Unico,
debe existir un SDF (m ) que valte los rendimientos espera-
dos de una cartera pasiva, no condicionada a ningun tipo de
informacion, generando un resultado de alfa igual a cero.
E[mR, -1]=0 (12)

También, los rendimientos esperados generados por es-
trategias condicionadas a la existencia de informacion pu-
blica al final del periodo anterior (z, ,) generan un resultado
de alfa igual a cero.
E|:Zt—1mth - Zt-d =0 (13)

A partir de un conjunto de restricciones establecidas, la
estimacion de SDF se realiza con el método generalizado de
momentos®. Las mencionadas restricciones impuestas son
las condiciones de momento empleadas en la estimacion del
SDF, permitiendo al investigador evitar seleccionar aprioris-
ticamente una distribucion de probabilidad para carteras
activas y pasivas. Estimado el SDF, este sirve para valuar
carteras con gestion activa, durante el intervalo de tiempo
seleccionado y consecuentemente ponderar el desempeno
comparando rendimientos observados con aquellos teéricos
estimados a partir del SDF, mediante el alfa.

~ 1 T ~
a= E|:Zt—1mth - Zt—1:| =7 ;1(Zt—1mth - Zt—1) (14)
En este sentido, el mejor desempeno se encuentra aso-
ciado a mayores alfas, obtenidos de los rendimientos en
exceso por estrategias activas, cuyo benchmark es el SDF.

2.4. Andlisis basados en las tenencias o estructuras de
carteras de FC/

En un nivel mas especifico se encuentran los métodos
que analizan el desemperfio de los fondos, concentrando-
se no solamente en los rendimientos, sino también en las
tenencias y clases de activos. Bajo este grupo se engloban

¢ El método fue creado por Hansen (1982] y es una técnica econométrica genérica
empleada para la estimacion de pardmetros de una ecuacion de regresion, desarrollada
como una extension del método de momentos. Es de utilidad para evitar problemas de
endogeneidad, producto de que las variables independientes son mayores que el nimero
de pardmetros a estimar. Los datos del proceso se suponen estocasticos, minimizando
una funcién cuadratica que permite estimar la significancia estadistica de variables ex-
plicativas que condicionan la variable dependiente.
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los estudios conocidos con el nombre de analisis de des-
empeno basado en tenencias. Las ventajas del método son:
a) estudiar las estructuras de inversiones y dinamica del
fondo permite elaborar comparables especificos; b) anali-
zar el rebalanceo de inversiones al detalle y permitir califi-
car; c) evitar la interferencia de los costos de transaccion al
estudiar inversiones y asignacion de fondos antes de com-
putar tales gastos’; d) desagregar el verdadero valor afna-
dido de la estrategia activa, e] el benchmark es mas preciso
debido a que se construye el comparable en funcion de las
caracteristicas de los activos que integran el fondo, dejan-
do de ser una cartera de mercado o simple indice macro.
A continuacion se resumen los dos métodos clasicos em-
pleados en el estudio de composicion de fondos.

¢ El método de la autoevaluacion (Self-Benchmarking Me-
thod of Performance Evaluation): bajo esta denominacion
se conoce al método desarrollado por los trabajos inicia-
les de Grinblatt y Titman (1989a) quienes emplearon datos
de carteras de fondos publicados por la Security Exchange
Commission. Los datos fueron estudiados a nivel de tenen-
cias y composicion de carteras. Los autores, a partir de los
rendimientos observados en funcién de las tenencias, de-
sarrollaron lo que denominaron desempenios hipotéticos de
administradores con base en patrones de tenencias. Para
elaborar medidas de desempeno, regresaron los rendi-
mientos hipotéticos con base en las estrategias planteadas
contra comparables seleccionados, con el fin de obtener
los alfas correspondientes a los desempenos hipotéticos se-
gun la composicion de la cartera y evolucion de la misma.
e Evaluacion con base en las caracteristicas de la cartera:
Daniel, Grinblatt, Titman y Wermers (1997] utilizan los re-
sultados de estudios empiricos (Roll y Ross, 1980; Fama'y
French, 1992, 1993, 1996; Jegadeesh y Titman, 1993) para
explicar los factores que determinan el rendimiento de las
accionesy con ellos evaluar el desempenio en funcion a las
caracteristicas que presenta la composicion de los fondos
de acciones y bonos. Kothari y Warner (2001) manifiestan
que este método permite evaluar el fondo, presentando
una mayor habilidad para detectar rendimientos anorma-
les que el modelo de Carhart [1997), en particular, si el esti-
lo o caracteristicas del fondo difieren de la tradicional com-
posicion de los indices de mercado. Asimismo, este método
incorpora al analisis el volumen de negociacion y fondos
aplicados, inferidos de los cambios en la composicion de la
cartera a través del tiempo, mejorando el diagnédstico rela-
tivo al desempeno del administrador de cartera.

3. indice multifactorial para el analisis del desempeho

En el anterior apartado fueron expuestos diferentes mo-
delos y metodologias para evaluar el desempeno de los ac-
tivos financieros. Conforme fue expresado, el objetivo del
presente trabajo consiste en elaborar y testear un indice
multifactorial destinado a evaluar el desempeno financiero
de fondos comunes de inversion. EL modelo propuesto ana-

7 Por ejemplo, el administrador puede ser talentoso en la eleccién de los activos, pero
eltamano del fondo puede ser pequerioy, por lo tanto, los costos transaccionales pueden
opacar los rendimientos brutos generados por este (Wermers, 2010).

liza el desempeno de los fondos, anadiendo a la dimensidn
rendimiento y riesgo, variables tales como diversificacion,
liqguidez, tamano, riesgo financiero, eficiencia y costos de
transaccion. Estos factores estan relacionados con aspec-
tos que se consideran clave en este tipo de inversiones,
como la liquidez, y vinculados a atributos deseables a par-
tir de los modelos y métricas presentados anteriormente,
como la diversificacion de la cartera.

Con esta propuesta multifactorial se pretende analizar
la solidez del fondo, incorporando variables que atanen a
su integracion estructural, complementando el clasico es-
tudio de las dimensiones rendimiento y riesgo. El presente
indice puede ubicarse como un hibrido entre los mode-
los que analizan desempeno con base en rendimientos y
aquellos que analizan las composiciones estructurales de
los activos financieros objeto de estudio. Esta aseveracion
encuentra fundamento en las variables incorporadas en el
analisis, como el grado de diversificacion, el tamano y la
liquidez. Estas se refieren a la estructura y composicion de
los fondos. En efecto, el indice se encuentra compuesto por
nueve variables que se detallan en la subseccion 3.1y abar-
can aspectos relacionados con la eficiencia, diversificacion,
liquidez, tamano, riesgo financiero y honorarios.

3.1. Multiples dimensiones para medir el desemperio: las
variables del indice

A continuacion se describe cada factor propuesto, ex-
poniendo su expresion analitica y las variables operativas
seleccionadas para realizar la correspondiente medicion.

a) Relacién rendimiento riesgo: la presente relacion es
capturada a través de una medida de eficiencia relativa,
basada en el ratio de Sharpe. Se estima para cada clase de
fondo la relacion de rendimiento en exceso sobre la volati-
lidad de la inversién. Como rendimiento de la cartera E(R)
se toma el rendimiento aritmético diario sobre la cotizacién
de la cuota-parte del fondo y se procede a anualizarlo, mul-
tiplicdndolo por la cantidad de dias habiles del periodo bajo
analisis. Como proxy de la tasa de rendimiento de un activo
libre de riesgo R, se toma la tasa interna de retorno (TIR) de
un titulo soberano emitido en moneda local. Finalmente,
para medir la volatilidad o, se trabaja con el desvio estan-
dar anualizado de los rendimientos aritméticos diarios del
fondo, multiplicandolo por la raiz cuadrada de la cantidad
de dias habiles del periodo. De este modo, la variable V, se
estima como se presenta a continuacion:

v, ~ER)=Rl (15)

Oj

b] Umbral de rendimiento: esta variable pretende pre-
miar aquellas carteras de inversiones que presenten un
rendimiento por encima del crecimiento general de la eco-
nomia del pais. La misma es calculada como la diferencia
entre el rendimiento anual aritmético del fondo menos el
crecimiento o variacion de alguna variable macroecondmi-
ca que referencie el nivel de actividad (NA). En este caso las
alternativas disponibles para el caso de Argentina, utilizan-
do fuentes oficiales, son el crecimiento del producto bruto
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interno (PBI) durante el periodo bajo analisis o la variacion
acumulada de una medida conocida como estimador men-
sual de actividad econémica (EMAE). Se testean alterna-
tivamente las dos medidas, escogiéndose trabajar con la
variacion del EMAE por tener una periodicidad mensual
versus la frecuencia trimestral que posee el PBI. La varia-
ble V, tiene un efecto positivo sobre el indice en cuestion en
el caso de aquellos fondos que presenten un rendimiento
por encima del umbral, y a la inversa un efecto negativo
para las carteras cuyo rendimiento esté por debajo del pro-
medio de actividad econdmica del pais. La expresion formal
de la variable V,, es la siguiente:
V, =E(R) - ANA (16)

c) Diversificacion fisica por clase de activos: se pretende
medir el grado de diversificacion del fondo a partir del nd-
mero de activos que lo componen. La medida es calculada
como la sumatoria de la cantidad de activos empleados por
el fondo, con participacion estrictamente positiva en la car-
tera durante el periodo bajo analisis, como se indica en la
siguiente expresion:

n
Vs, =;oa, SiXy >0 (17)

Siendo a, los activos que componen la cartera del fondo
i, por lo que la sumatoria fisica de cantidad de activos (Q)
se restringe a aquellos con participacion estrictamente po-
sitiva dentro de la cartera durante el periodo bajo analisis,
esto es con Xa,i > 0.

d) indice Herfindahl e Hirschman inverso: como comple-
mento de la métrica anterior, se propone una variable que
mida la diversificacion monetaria a través de la inversa del
indice de Herfindahl e Hirschman (IHH)®. ELIHH es utilizado
habitualmente para medir concentracion empresarial en
un mercado y en tal sentido, el aporte del presente traba-
jo consiste en emplear la medida de los cuadrados de las
participaciones de las empresas en un mercado. La medida
se adaptd para medir la concentracion de familias de acti-
vos en la cartera, al elevar las participaciones de las fami-
lias de activos al cuadrado y sumarlas. Las participaciones
en este caso se calculan sobre valores monetarios totales
invertidos por el fondo en esa familia de activos sobre el
patrimonio total de la cartera en ese plazo, para luego ser
expresados en tanto por uno.

o1

TIHH y7

(18)
f(a):1X$(a)

V4,i
Donde X7 representa la participacion en la cartera del fon-
do correspondiente a la familia de activos f(a), elevada al
cuadrado.

e) Liquidez en el mercado: la variable propuesta como
liquidez en el mercado cuantifica, en términos relativos, la
cantidad de dias en los que la inversidn presenta una coti-
zacion en el mercado. Sirve para castigar aquellos fondos

¢ El indice de Herfindahl-Hirschman es una medida de concentracién econémica. A
mayor indice, la estructura de mercado es mas concentrada (en el extremo, con valor de
IHH=10.000 representa un monopolio) y por lo tanto, menos competitiva.

con un numero reducido o nulo de cotizaciones durante
todo el periodo bajo analisis, pretendiendo que en el ran-
king se posicionen mejor los fondos que participaron ac-
tivamente durante todo el periodo, es decir aquellos con
mercado secundario desarrollado y bajo riesgo de liquidez.
La expresion formal de la variable es:

Quias crcot
_ ias c/cotiz,
Vs,

Qdias habiles [ 1 9]
Siendo Quiascreotiz, la cantidad de dias en el periodo donde el
fondo presenta cotizacion en el mercado.

f] Tiempo para liquidar: la siguiente variable es com-
plemento de la anterior, al buscar incorporar una métrica
vinculada a la facilidad para deshacerse de la inversion a
través de las horas de liquidacion del fondo. Dado que a
mayor cantidad de horas menor liquidez, la variable Vé,/’ in-
cide negativamente sobre el valor del indice.

(20)

Donde h, son las horas de liquidacion del fondo /.

g) Tamano: el tamafo del fondo esté vinculado al valor
en unidades monetarias del patrimonio neto promedio de
la cartera de inversion durante el periodo bajo analisis. A
mayor tamano se espera que el fondo sea menos riesgoso,
por lo tanto guarda una relacidn positiva respecto al indice
de desempeno financiero.
V7’,- =W,- [21]
Donde pn; es el patrimonio neto promedio del fondo /.

h) Apalancamiento financiero: medida de endeudamien-
to a partir del ratio del pasivo promedio del fondo i (P) sobre
el patrimonio neto del fondo i (PN;). Fondos mas apalanca-
dos presentan mayor nivel de riesgo financiero, por lo tanto
incide negativamente sobre el indice de desempefo finan-
ciero.

v, =P, 1PN (22)

i) Honorarios: la ultima variable incluye el costo del fon-
do en concepto de honorarios de administracion de la in-
version. Mayores costos inciden de manera negativa en el
valor del indice de desempeno financiero.
V,, = C%HA, (23)
Siendo C%HA, el costo porcentual en concepto de honora-
rios de administracion del fondo /.

A modo de sintesis, la tabla 1 resume los conceptos
desarrollados anteriormente, agrupando las variables en
funcion de las dimensiones que se pretenden medir como
eficiencia, diversificacion, liquidez, tamano, riesgo finan-
cieroy costos.



Pesce et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 200-215 209

Tabla 1. Variables que componen el indice de desempefio financiero

Orientado a Variable Descripcion Propuesta analitica
Eficiencia (1) Relacién rendimiento riesgo Basado en el ratio de Sharpe, se
) iy R E(R;)-Rf
estima la relacion de rendimiento Vij=—""—
en exceso sobre la volatilidad de la i
inversion.
(2) Umbral de rendimiento Premia inversiones con un V2i= E(R;) - ANA
rendimiento por encima del '
crecimiento general de la economia
del pais.
Diversificacion (3]  Diversificacion fisica por Cantidad de activos que constituyen la n
cantidad de activos cartera del fondo. Vs :Z:,Qa,-

(4)  Diversificacién monetaria La inversa del indice de Herfindahl 1 1
por participacion - IHH e Hirschman, a partir de la inversion Vai= IHH sh X2
inverso monetaria por familia de activos. f(a)=1"1(a)

Liquidez (5)  Liquidez en el mercado .Cantid_a’d de dias en las que la 3 o Quas o/cotiz,
inversion presenta una cotizacion. 50~ Q ]
dias habiles

(6)  Tiempo para liquidar Horas de liquidacion V.= h,

Tamano (7). Tamaho Monto promedio de patrimonio neto Vs — PN;
del fondo
Riesgo financiero (8)  Apalancamiento financiero Porcentaje de pasivos sobre el V,, = P | PN;
patrimonio del fondo i '
Costo (9) Honorarios Costo relativo en concepto de Vle = C%HA’_

honorarios de administracion de la

inversion.

Fuente: elaboracion propia.

3.2. Elindice multifactorial para evaluar desempeno

Considerando las nueve variables anteriormente men-
cionadas, el indice (/) se constituye como una suma alge-
braica en la que cada métrica estd normalizada (ecuacién
24). Para este proceso de normalizacidon, en el numerador
del indice el valor correspondiente a la variable x para el
fondo i (V, ), se procede a dividirlo por el maximo valor ob-
servado para la variable x, este Ultimo obtenido de consi-
derar todos los fondos de la muestra objeto de estudio. Por
lo tanto, el indice se construye agregando en el numerador
las nueve variables normalizadas, suma algebraica situada
en el numerador del indice. En el denominador del indice,
y a los efectos de escalar e interpretar el resultado de des-
empeno financiero en un intervalo de valores de situado en
elintervalo [-1,1], se divide por el maximo valor de desem-
peno observado en el mercado. Es decir, el denominador
del indice, notado como A, se calcula como el maximo de
los numeradores para el universo de fondos (ecuacién 25).

Vi oV oV VW Vei Vi Vei Voi
/= Max(V,) Max(V,) Max(V,) Max(V,) Max(V;) N Max (V;) * Max(V,) N Max (V) N Max(V,)
’ A
(24)

Donde

- Vi o Ve Ve Y W Ves
A = Max {Max(\a) Max(V,) Max(V,) Max(V,) Max(V,) Max(V,)

Vy VW ] (25)
Max(V,) Max(V,) Max(V,)

El resultado obtenido aplicando la ecuacidn 24 en cada
fondo evaluado permite elaborar un ranking de acuerdo
a su desempeno evaluado de manera multidimensional.
Aquellos fondos con indices mas prdéximos a la unidad se-
ran los de mejor comportamiento conjunto para las nueve
métricas consideradas de interés.

4. Implementacion delindice multifactorial de desempeiio
financiero: analisis de los fondos comunes de inversion
en el mercado de capitales argentino

Para ilustrar y validar la metodologia propuesta se uti-
liza el método de andlisis de casos (Castro, 2010), bajo
un enfoque cuantitativo. El alcance de la investigacion es
descriptivo-correlacional y el diseno es no experimental y
transversal. Para ello, el indice desarrollado en la ecua-
cién 24 se utiliza para elaborar un ranking de desempeno
durante el periodo 2016, tomando como unidad de analisis
los fondos comunes abiertos negociados en el mercado de
capitales argentino. La eleccidn del ano en cuestion se jus-
tifica por varias causas, a saber: la impulsidén del mercado
financiero argentino producto de un cambio de gobierno en
el pais a fines del afo 2015, el crecimiento de la inversidn
en fondos, la actualidad de los datos y un periodo relati-
vamente breve para no distorsionar las cifras calculadas
producto del proceso inflacionario acontecido.

En Argentina, los fondos se pueden clasificar por tipo
en: (1) Renta variable: en estos se invierte, principalmen-
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te, en acciones del mercado doméstico e internacional, a
través de inversiones directas o certificados de depdsitos
argentinos. La cuotaparte se expresa en dolares o mo-
neda de curso legal. (2] Renta fija: estos fondos invierten,
mayoritariamente, en titulos de deuda publica o privada,
nacionales o extranjeros. Igual que en el caso anterior, la
cuotaparte estda denominada en ddlares o moneda domés-
tica. (3) Renta mixta: se trata de inversiones combinadas en
acciones y titulos de deuda como los descritos en los casos
anteriores, con similares caracteristicas al fondo de renta
fija. (4) Mercado de dinero: en esta categoria se incorporan
los fondos de plazo fijo y los de mercado de dinero, los que
tienen similar comportamiento aunque se diferencian por
su marco regulatorio. Ambos construyen sus carteras con
depdsitos en entidades financieras (depdsitos a plazo fijoy
colocaciones a la vista en entidades financieras). Segun la
Resolucion General 622 (2013) de la Comisién Nacional de
Valores, tienen como restriccion la obligacion de “mante-
ner en todo momento, al menos, un 45% del patrimonio del
fondo en colocaciones totalmente liquidas. La cuotaparte
estd denominada en moneda domeéstica o en délares”. Las
colocaciones se circunscriben solamente a entidades fi-
nancieras nacionales con un horizonte de vencimiento de
corto plazo. (5) PyMEs: este tipo de fondo esta orientado a
instrumentos destinados al financiamiento de las peque-
fas y medianas empresas (PyMEs). Su objetivo es alentar
el desarrollo de las distintas industrias mediante la admi-
nistracion de una cartera de inversiones constituida de ins-
trumentos financieros y valores negociables, de renta fija
y variable, emitidos por este tipo de empresas, incluyendo
acciones PyMEs, cheques de pago diferido, pagarés bur-
satiles, obligaciones negociables para PyMEs, valores de
corto plazo, fideicomisos financieros, entre otros. Podrian
ser considerados como una especie dentro del tipo de renta
mixta, dada la posibilidad que tienen de componer su car-
tera con instrumentos de renta fija y variable, pero al igual
que para el resto de tipos, se consideran una categoria mu-
tuamente excluyente a los fines del trabajo. No obstante,
producto de la limitada oferta de acciones PyMEs que pre-
senta el mercado de capitales local, suelen alocar mayo-
ritariamente su patrimonio en activos de renta fija. Segun
la Resolucion General 622 (2013]) de la Comision Nacional
de Valores, “el 75%, como minimo, del haber de este tipo
de fondos deberd invertirse en valores negociables emiti-
dos por PyMEs y/o emitidos por otras entidades cuya emi-
sion tenga como objetivo o finalidad el financiamiento de
PyMEs". (6] Infraestructura: son aquellos que buscan obte-
ner una rentabilidad, principalmente, a través de la inver-
sion en instrumentos de renta fija y variable, emitidos tanto
por el sector publico como privado, dedicados a financiar,
invertir o desarrollar proyectos de infraestructuray trans-
porte y emprendimientos productivos que impulsen el de-
sarrollo de las economias regionales en la Argentina. Tam-
bién podrian ser contemplados como una especie dentro
del segmento de renta mixta. De acuerdo a la Resolucion
General 622 (2013) de la Comisidon Nacional de Valores, “el
75%, como minimo, del haber de este tipo de fondos debera
invertirse en activos que compongan el objeto especial de

inversion antes senalado”. (7) Retorno total (total return):
son aquellos cuyo principal objeto es generar un alto ni-
vel de valorizacion del capital a través de la inversion de su
patrimonio indistintamente en activos de renta variable y/o
de renta fija, publicos o privados, ambos con oferta publica,
y en otros fondos comunes de inversion. La caracteristica
principal radica en que, si bien ajustan sus tenencias dentro
de los limites maximos y minimos que establecen sus re-
glamentos de gestion, poseen una mayor flexibilidad en la
asignacion estratégica y tactica de sus activos. Asimismo,
estos fondos pueden ser diferenciados de aquellos deno-
minados de retorno absoluto (absolute return), puesto que,
mientras que los primeros participan de la evolucion ge-
neral de los mercados, los segundos, con igual flexibilidad,
tratan de eliminar cualquier relacion con los mercados. A
diferencia de los productos tradicionales de gestion activa,
Molaguero (2016, p. 24) indica que “los fondos de retorno
total se gestionan sin compararse frente a ninguin indice de
referencia. La filosofia que subyace es que gestionar contra
un indice de referencia puede aportar ventajas comerciales
pero no anade nada en cuanto a rentabilidad”. Este tipo de
fondos puede ser considerado como una categoria dentro
de los de renta mixta.

Por otra parte, es importante aclarar que, indepen-
dientemente de las posibles clasificaciones y las diversas
estrategias de composiciéon de cartera (Pesce, Milanesi,
Redondo, EL Alabi, Amarilla, 2016), los fondos comunes de
inversion en Argentina se encuentran sujetos a una impor-
tante restriccion, reconocida en el articulo 6 de la Ley N°
24.083 (1992), el cual establece que “en el caso que el ha-
ber del fondo consista en valores mobiliarios, estos deben
contar con oferta publica en el pais o en el extranjero de-
biendo invertirse como minimo un 75 % en activos emitidos
y negociados en el pais”.

Para el estudio se toman como fuentes de datos secun-
darios las bases provistas por la consultora Economatica®
e informacion complementaria del Instituto Nacional de
Estadistica y Censos (INDEC) de la Republica Argentina.
La primera fuente de datos la constituyen las cotizaciones
diarias, correspondientes a las cuotapartes de los 426 fon-
dos comunes negociados en Argentina durante el periodo
comprendido entre el 01/01/2016 y el 31/12/2016. No se
debe perder de vista que las cuotapartes cotizan por clase
de fondo. Un mismo tipo de fondo puede tener diferentes
clases dependiendo del perfil de los inversores (institucio-
nales o individuales), montos de inversiéon minimos, costos
de transaccion, duracion del fondo, etc. A pesar de que la
cartera administrada serd la misma, las distintas clases
buscan generar un producto que se adapte a las necesida-
des especificas de cada segmento de inversores. De esta
manera, con una misma cartera es posible capturar el ca-
pital de inversores institucionales y del mercado minoris-
ta. Los primeros deben suscribir un capital minimo mayor,
que se traduce en economias de escala para el adminis-
trador del fondo y se materializan en menores comisiones
de gestion que las abonadas por el inversor minorista. Si
bien los objetivos de inversion pueden ser similares, las
escalas y necesidades pueden diferir entre distintos tipos
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de inversores, las distintas clases de un mismo fondo pre-
tenden abarcar dichas particularidades. En cada clase, con
numeracion internacional de identificacion de valores dife-
rente (ISIN, por la sigla en inglés de International Securities
Identification Numbering System), los fondos pueden desig-
narse con diferentes letras (A, B, C, |, etc.), respondiendo a
la misma categoria, segln sean de acumulacion o reparto,
y dentro de estas, institucionales, minoristas, en moneda
extranjera, etc. Cabe destacar que la forma de denominar
a las clases no esta generalizada, dependiendo de la socie-
dad gerente.

Consecuentemente se desagregan los fondos por cla-
se para su analisis, arrojando un total de 969 clases en el
mercado de Argentina para el periodo seleccionado. Sobre
esta informacion, son calculados los parametros para cada
clase de fondo, relativos a las variables de la tabla 1, a sa-
ber: (1) relacién rendimiento riesgo (ratio de Sharpe), (2)
umbral de rendimiento y (5] liquidez en el mercado.

La variable rendimiento riesgo (1) o ratio de Sharpe es
calculada considerando como tasa libre de riesgo el ren-
dimiento anual promedio de las Letras en pesos del Banco
Central de la Republica Argentina (LEBAC] a un plazo de
252 dias.

En relacion con la variable (2) son utilizados los datos
del INDEC?, tomando la diferencia entre el rendimiento
anual por clase de fondo y la variacion del EMAE, indicador
macroecondmico de actividad seleccionado como proxy de
dicha variable.

Al estimar el ratio de liquidez (5) se consideran como
dias habiles de cotizacidn los dias laborales en funcién al
calendario publicado por el diario La Nacion', observando
un total de 247 dias al afo.

Asimismo se utiliza la informacion de la composicion
de las carteras de cada fondo, provista por Economatica®
durante el periodo bajo analisis para estimar los valores
correspondientes a las variables de la tabla 1: (3] diversi-
ficacion fisica por cantidad de activos, (4) diversificacion
monetaria por participacién - IHH inverso, (7) tamafio y (8)
apalancamiento financiero.

Finalmente, se utilizan los datos generales de los fondos
comunes con el fin de asignar valor a los atributos de: (6)
tiempo para liquidary (9) honorarios de administracion.

Lo anteriormente descrito permite estimar un indice de
desempeno financiero para cada clase de fondo, teniendo
en cuenta que las variables (1), (2), (5) y (9) pueden presen-
tar diferentes valores para un mismo fondo comun. Este
es asi debido a que cada clase presenta su cotizacion en el
mercado y por lo tanto genera un determinado rendimien-
to.

5. Resultados

A continuacién se exponen los principales resultados
obtenidos de manera deductiva, analizando resultados ge-
nerales y especificos por clases de fondos.

? Fuente PBI: http://www.indec.gob.ar/nivel4_default.asp?id_tema_1=3&id_
tema_2=9&id_tema_3=47_
Fuente EMAE:
tema_2=9&id_tema_3=48

0 Fuente La Nacion: http://servicios.lanacion.com.ar/feriados/2016_

http://www.indec.gob.ar/nivel4_default.asp?id_tema_1=3&id_

5.1. Resultados del analisis general

La figura 3 presenta la dispersion de valores correspon-
diente a todo el mercado de fondos comunes argentino,
periodo 2016, producto de aplicar el indice contenido en la
ecuacion 24. Conforme se puede apreciar, la mayoria de los
fondos tuvo un indice mayor a cero. En este grupo la ma-
yor concentracion se encuentra en el intervalo [0; 0,6]. Si
se analizan los 100 primeros fondos por clase, ordenados
a partir del indice de desempenio financiero, aquellos con
mejor desempeno son en promedio de renta fija, seguidos
por mercado de dinero y renta mixta, conforme se expre-
sa en la figura 4. De ellos, el 92% cotiza originalmente en
pesos argentinos y el 8% restante en dolares americanos.

10 . .
< o8 ot o . e
g 06 ° ) ® %% 2, Se oy
£ %e CIRIY SO 0g08, o 0 -&f -
g o4 & '3}* .*..&' y "zgs', g{%&,b&.o o 0 3
g 0.2 & oo .’. & “ os N &':“8.“ :\'....3". "?. Q‘.
T 00 ged 3 . g08 .",-(J 2 {-: °e ®e
a [ ] o, - g b ... L J H
HRYE N "‘% ; § ‘.". A 5 YR AR o *
2 ‘3 .
£ 04

0 100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000

FCI por clase

Figura 3. Dispersion de valores para el indice de desempeno financiero
sobre fondos comunes de inversién argentinos
Fuente: elaboracion propia.

Producto de aplicar el indice propuesto al caso de estu-
dio, la tabla 2 presenta las primeras 40 posiciones de fon-
dos comunes, en funciéon del desempefno observado para
el periodo 2016. Las 15 primeras posiciones son ocupadas
por fondos del tipo infraestructura, mercado de dinero y
renta fija.

Renta mixta 10% b

Renta fija 63%

Figura 4. Participacion por tipo de fondo en los 100 primeros puestos
Fuente: elaboracion propia con datos provistos por Economatica ®.

5.2. Ranking por tipo de fondos

En esta subseccion se presenta el resumen de los re-
sultados obtenidos aplicando el indice sobre los diferentes
tipos de fondos. Para facilitar la interpretacion de los re-
sultados arrojados en este estudio descriptivo, en la tabla 3
se presenta una serie de estadisticos descriptivos tomando
en cuenta los valores estimados de la medida propuesta
para evaluar el desempeno de todas las clases por tipo de
fondo, con el fin de sistematizar y sintetizar la informacion
arrojada por el indice, expuesta por cada tipo de fondos en
los anexos (tablas A1 a A7).


http://www.indec.gob.ar/nivel4_default.asp?id_tema_1=3&id_tema_2=9&id_tema_3=47
http://www.indec.gob.ar/nivel4_default.asp?id_tema_1=3&id_tema_2=9&id_tema_3=47
http://www.indec.gob.ar/nivel4_default.asp?id_tema_1=3&id_tema_2=9&id_tema_3=48
http://www.indec.gob.ar/nivel4_default.asp?id_tema_1=3&id_tema_2=9&id_tema_3=48
http://servicios.lanacion.com.ar/feriados/2016
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Tabla 2. Ranking general de FCIl en Argentina - afio 2016

Denominacién del fondo ~ Cdédigo i (ec.24) Tipo de fondo
Schroder Infraestructura 826 1,00000 Infraestructura
Pellegrini Renta Pesos 631 0,97253 Mercado de
dinero
Pellegrini Renta Pesos 120 0,97076 Mercado de
dinero
Schroder Renta Fija 829 0,90249 Renta fija
Fima Ahorro Pesos 735 0,86128 Renta fija
Fima Ahorro Pesos 193 0,85033 Renta fija
Supergestion Mix Vi 731 0,84351 Renta fija
Fima Ahorro Pesos 734 0,84298 Renta fija
Fima Ahorro Plus 1010 0,83895 Renta fija
Fima Ahorro Plus 1009 0,82804 Renta fija
Supergestion Mix Vi 730 0,82516 Renta fija
Fima Ahorro Plus 1008 0,82073 Renta fija
Pionero Renta Ahorro 727 0,77887 Renta fija
Fba Ahorro Pesos 895 0,75679 Renta fija
Fba Ahorro Pesos 287 0,74948 Renta fija
Pellegrini Renta Fija 633 0,73455 Renta fija
Schroder Corto Plazo 285 0,73328 Renta fija
Pellegrini Renta Fija 271 0,72745 Renta fija
lam Ahorro Pesos 1293 0,71766 Mercado de
dinero
Schroder Renta Global 966 0,70250 Renta mixta
Fci
Lombard Capital 786 0,70144 Renta fija
Galileo Event Driven 965 0,70093 Total Return
Galileo Event Driven 583 0,70093 Total Return
lam Ahorro Pesos 1292 0,69913 Mercado de
dinero
Hf Pesos Plus 711 0,69502 Renta fija
Schroder Infraestructura 600 0,68059 Infraestructura
Galileo Event Driven 582 0,67443 Total Return
Axis Renta Fija 1110 0,67179 Renta fija
Alpha Ahorro 73 0,66399 Renta fija
Hf Pesos Plus 712 0,66288 Renta fija
Pellegrini Empresas 961 0,66215 PyMes
Argentinas Pymes
Tavelli Global 1057 0,65598 Renta mixta
Consultatio Ahorro Plus 1035 0,65097 Renta fija
Argentina F.C.I.
Al Abierto Pymes 874 0,64989 PyMes
Maf Pesos Plus 1020 0,64740 Renta fija
Rj Delta Ahorro Plus 932 0,64633 Renta fija
Cohen Renta Fija 1044 0,64374 Renta fija
Alpha Ahorro 699 0,64212 Renta fija
St Renta Plus 1082 0,63916 Renta fija
Cohen Renta Fija 1043 0,63806 Renta fija

Fuente: elaboracion propia con datos provistos por Economatica ®.

La tabla 3 aporta, a través de los estadisticos descripti-
vos, una sintesis del desempenio de las clases. Conforme
se puede apreciar, el mejor desempeno promedio para el
periodo 2016 fue alcanzado por los fondos de mercado de
dinero, seguidos por la clase total return. Estas clases de
fondos, ademas de evidenciar un resultado promedio supe-
rior al resto del indice, presentan en conjunto un compor-
tamiento mas estable, producto de la baja dispersion en el
resultado del indicador, interpretado también a través del
coeficiente de variacion. En el extremo opuesto se encuen-
tran los fondos de renta variable, renta mixta e infraestruc-
tura, ordenamiento que surge en funcion del coeficiente de
variacion del indice. Esto pone de manifiesto la utilidad del
indice, ya que trabajando en una sola dimension como el
rendimiento-riesgo, las conclusiones hubiesen sido opues-
tas. En este caso, el indice mide el comportamiento inte-
gral del fondo evaluando su solidez estructural, a través
de variables complementarias al riesgo y el rendimiento,
incorporando la liquidez, diversificacion y costos de tran-
saccion.

6. Conclusiones

A menudo los activos financieros son analizados sola-
mente desde la perspectiva del rendimiento o riesgo, sin
abordar otros aspectos que determinan su desempeno.
Realizar un diagndstico financiero integral de un fondo
implica incorporar variables que expliquen multiples di-
mensiones relativas al desempeno que el activo financiero
pueda proyectar en el mediano y largo plazo. La medida,
sencilla y practica, se posiciona en el universo de métodos
basados en el estudio de rendimientos. Su fuente de infor-
macion estd integrada por un conjunto de datos objetivos
de mercado, capturados a partir de indicadores que miden
y escalan dimensiones multiples relativas al desempefo de
las carteras. El indice en cuestidn incorpora variables que
lo hacen novedoso, como la inversa del indice de Herfindahl
e Hirschman, complementaria a la medida de diversifica-
cion fisica, el grado de apalancamiento financiero de los
fondos y los honorarios percibidos por los administradores.
Los resultados que arroja el indice son descriptivos y sinté-
ticos relativos a las dimensiones evaluadas, devengando un
criterio de ordenamiento multidimensional.

Para estudiar e ilustrar su funcionamiento se utilizd el
método de analisis de casos. Para ello se trabajo con el
universo de fondos cotizantes en el mercado de capitales
argentino durante el periodo 2016. Los resultados obteni-
dos permitieron ordenar a los 100 fondos de mejor desem-
peno. Considerado individualmente, el fondo de mejor des-
empeno corresponde a la clase infraestructura. Agrupados
por tipos de fondos y en funcidn de los resultados arrojados
por los estadisticos descriptivos, los mejores desempenos
promedios se asocian con fondos del mercado de dinero
y total return. Por otro lado, fondos como infraestructura,
renta mixta y renta variable en su conjunto presentan altos
niveles de dispersion normalizada de acuerdo al valor pro-
medio del indice de desempefo (coeficiente de variacién),
por lo que su grado de volatilidad no fue compensado por el
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Tabla 3. Resumen de resultados correspondiente al indice ano 2016
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Clase Promedio Dispersion Méaximo Minimo Coeficiente de variacion
Renta fija 0,28445 0,26370 0,90249 -0,36464 0,92706
Mercado de dinero 0,48765 0,14485 0,97253 0,16410 0,29704
Renta mixta 0,18434 0,22557 0,70250 -0,24855 1,22366
PyMEs 0,30918 0,25245 0,66215 -0,22502 0,81651
Total return 0,41634 0,19040 0,70093 0,01266 0,45733
Infraestructura 0,24380 0,27142 1,00000 -0,13638 1,11328
Renta variable 0,13769 0,16930 0,40154 -0,27971 1,22955

Fuente: elaboracion propia con datos provistos por Economatica ®.

desempeno financiero del tipo de fondo. De esta forma, se
pone de manifiesto que el estudio de una dimension Unica,
como el rendimiento-riesgo, pueden conducir a conclusio-
nes divergentes, a diferencia de un estudio integral, el cual
apunta a evaluar la solidez del desempeno, tomando en
cuenta la diversificacion, liquidez, costos transaccionales,
umbrales de rendimiento, tamano y apalancamiento finan-
ciero.
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Anexos

Tabla A1. Ranking de FCI de renta fija — ano 2016

Nombre Cédigo Ilec.24)
Schroder Renta Fija 829 0,90249
Fima Ahorro Pesos 735 0,86128
Fima Ahorro Pesos 193 0,85033
Supergestion Mix Vi 731 0,84351
Fima Ahorro Pesos 734 0,84298
Fima Ahorro Plus 1010 0,83895
Fima Ahorro Plus 1009 0,82804
Supergestion Mix Vi 730 0,82516
Fima Ahorro Plus 1008 0,82073
Pionero Renta Ahorro 727 0,77887
Fba Ahorro Pesos 895 0,75679
Fba Ahorro Pesos 287 0,74948
Pellegrini Renta Fija 633 0,73455
Schroder Corto Plazo 285 0,73328
Pellegrini Renta Fija 271 0,72745
Lombard Capital 786 0,70144
Hf Pesos Plus 711 0,69502
Axis Renta Fija 1110 0,67179
Alpha Ahorro 73 0,66399
Hf Pesos Plus 712 0,66288

Fuente: elaboracion propia con datos provistos por Economatica ®.

Tabla A2. Ranking de FCI de renta mixta — ano 2016

Nombre Cédigo l(ec.24)
Schroder Renta Global Fci 966 0,70250
Tavelli Global 1057 0,65598
Rj Delta Gestion lii 1223 0,63760
St Estrategico 1081 0,62994
Toronto Trust Special Opportunities 841 0,62413
Rj Delta Gestion i 991 0,61710
Megainver Balanceado 1163 0,59294
Invertir Global 1005 0,56062
Sbs Crecimiento 1260 0,55207
Invertir Global 1004 0,55168
Megainver Renta Mixta 1219 0,54103
Alpha Renta Balanceada Global 1013 0,54059
Quinquela Renta Mixta 1164 0,54006
Megainver Renta Mixta 1218 0,53972
Sbs Crecimiento 1259 0,53437
Rj Delta Gestion | 992 0,53349
St Renta Mixta 1153 0,52906
Alpha Retorno Total 766 0,52633
St One Ahorro 1296 0,52154
Schroder Renta Global Dos 1039 0,51875

Fuente: elaboracion propia con datos provistos por Economatica ®.

Tabla A3. Ranking de FCI de renta variable - ano 2016

Nombre Caodigo I(ec.24)
Rj Delta Internacional 773 0,40154
Superfondo Latinoamerica 302 0,33930
Alpha Recursos Naturales 916 0,32935
Fba Acciones Latinoamericana 694 0,32531
Fba Calificado 356 0,30581
Alpha Mercosur 850 0,29982
Tavelli Plus 147 0,29873
Alpha Acciones 35 0,28975
Consultatio Acciones Argentina 216 0,28900
Fima Pb Acciones 1193 0,28686
Hf Acciones Lideres 384 0,28540
Rj Delta Select 771 0,27917
Consultatio Renta Variable 1038 0,27756
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Superfondo Latinoamerica
Superfondo Acciones

Fba Acciones Latinoamericana
Pionero Acciones

Consultatio Acciones Argentina
Goal Acciones Argentinas

Al Renta Variable
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304
693
&
1208
6
836

0,27736
0,27297
0,27116
0,26778
0,26776
0,26709
0,26428

Fba Renta Pesos

Goal Pesos

Lombard Renta En Pesos
Premier Renta Cp En Pesos

Premier Renta Cp En Pesos

944
62
75
225
781

0,53809
0,53759
0,53277
0,53208
0,52856

Fuente: elaboracion propia con datos provistos por Economatica ®.

Tabla A4. Ranking de FCI de infraestructura - ano 2016

Fuente: elaboracion propia con datos provistos por Economatica ®.

Tabla Aé. Ranking de FCI PyMEs - ano 2016

Nombre Cédigo I(ec.24)
Schroder Infraestructura 826 1,00000
Schroder Infraestructura 600 0,68059
Pellegrini Desarrollo Arg. Infraest. 1145 0,61254
Desarrollo Argentino | Infraestructura 273 0,49113
Desarrollo Argentino li Infraestructura 794 0,48058
Desarrollo Argentino | Infraestructura 334 0,44695
Desarrollo Argentino li Infraestructura 793 0,43638
Rj Delta Crecimiento Infraestructura 1161 0,42883
Cohen Infraestructura 1012 0,36665
Gps Infraestructura 1050 0,32997
Gainvest Infraestructura 1033 0,32638
Sbs Desarrollo Infraestructura 1029 0,32169
Chaco Fci Abierto Infraestructura 1263 0,27250
Pellegrini Desarrollo Arg. Infraest. 1144 0,23525
Desarrollo Argentino li Infraestructura 1456 0,20783
Toronto Trust Infraestructura 1173 0,20663
Desarrollo Argentino | Infraestructura 1455 0,19383
Quinquela Desarrollo Argentino 1269 0,14880
Infraest.

Rj Delta Crecimiento Infraestructura 1160 0,07484

Nombre Cédigo l(ec.24)
Pellegrini Empresas Argentinas Pymes 961 0,66215
Al Abierto Pymes 874 0,64989
Compass Argentina Abierto Pymes 672 0,62542
Schroder Desarrollo Y Crecimiento Pymes 912 0,61065
Schroder Desarrollo Y Crecimiento Pymes 911 0,60447
Convexity Abierto Pymes 1113 0,56466
Galileo Fci Abierto Pymes 969 0,56288
Balanz Capital Abierto Pymes Fci 1157 0,56023
Convexity Abierto Pymes 1112 0,54292
Quinquela Empresas Argentinas Pymes 1079 0,53720
Fima Fci Abierto Pymes 1129 0,53102
Premier Abierto Pymes 908 0,52317
Gainvest Pymes 914 0,52283
Fima Fci Abierto Pymes 1128 0,52182
Fima Fci Abierto Pymes 1127 0,51455
lam Fci Abierto Pymes 1302 0,51407
Consultatio Abierto Pymes 1118 0,51312
Premier Abierto Pymes 907 0,49472
Megainver Financiamiento Productivo 1124 0,48446
Pyme

Consultatio Abierto Pymes 1117 0,47880

Fuente: elaboracion propia con datos provistos por Economatica ®.

Tabla A5. Ranking de FCI de mercado de dinero - ano 2016

Fuente: elaboracion propia con datos provistos por Economatica ®.

Tabla A7. Ranking de FCI de Total Return - ano 2016

Nombre Cdédigo I(ec.24)
Pellegrini Renta Pesos 631 0,97253
Pellegrini Renta Pesos 120 0,97076
lam Ahorro Pesos 1293 0,71766
lam Ahorro Pesos 1292 0,69913
Super Ahorro Plus 1049 0,61711
Super Ahorro Plus 1048 0,60116
Fima Premium 576 0,59737
Super Ahorro $ 298 0,58647
1810 Ahorro 308 0,58244
Super Ahorro $ 151 0,57230
Fima Premium 575 0,57076
Hf Pesos 547 0,56009
Pionero Pesos 578 0,55962
Hf Pesos 546 0,54393
Fba Renta Pesos 943 0,53809

Nombre Caédigo indice

Galileo Event Driven 965 0,70093
Galileo Event Driven 583 0,70093
Galileo Event Driven 582 0,67443
Schroder Renta Global Tres 1188 0,49335
Consultatio Balance Fund 89 0,40345
Quinquela Balanceado 1273 0,36939
Consultatio Balance Fund 1207 0,36818
Megainver Retorno Total 1190 0,36695
Megainver Retorno Total 1189 0,35481
Sbs Retorno Total 1056 0,33362
Galileo Argentina 845 0,31778
Sbs Retorno Total 1055 0,31588
Quinquela Balanceado 1272 0,01266

Fuente: elaboracion propia con datos provistos por Economatica ®.



Pesce et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 200-215 215

Bibliografia

Bacon, C. (2013). Practical risk-adjusted performance measurement. Chi-
chester: John Wiley & Sons.

Bailey, J. (1995). Manager universes: The solution or the problem? In
Performance Evaluation, Benchmarks. AIMR Conference Procee-
dings, (2), 108-116.

Bollen, N.y Pool, V. (2009). Do hedge fund managers misreport returns?
Evidence from the pooled distribution. Journal of Finance, 64(5),
2257-2288.

Breeden, D. (1979). An intertemporal asset pricing model with stochastic
consumption and investment opportunities. Journal of Financial Eco-
nomics, 7(3), 265-296.

Castro, E. (2010). El estudio de casos como metodologia de investigacién
y su importancia en la direccién y administracion de empresas. Re-
vista Nacional de Administracion, 2(1), 31-54.

Carhart, M. (1997). On persistence in mutual fund performance. Journal
of Finance, 52(1), 57-82.

Chen, Z. y Knez, P. (1996). Portfolio performance measurement: theory
and applications. The Review of Financial Studies, 2(9), 511-556.

Christopherson, J., Ferson, W. y Glassman, D. (1998). Conditioning ma-
nager alphas on economic information. The Review of Financial Stu-
dies, 11(1), 111-142.

Dahlquist, M. y Soderlind, P. (1999). Evaluating portfolio performance
with stochastic discount factors. Journal of Business, 72(3), 347-383.

Daniel, K., Grinblatt, M., Titman, S. y Wermers R. (1997). Measuring mu-
tual fund performance with characteristic-based benchmarks. Jour-
nal of Finance, 52(3), 1035-1058.

Fama, E. y French, K. (1992). The cross-section of expected stock re-
turns. Journal of Finance, 47(2), 427-465.

Fama, E. y French, K. (1993). Common risk factors in the returns on
stocks and bonds. Journal of Financial Economics, 33(1), 3-56.

Fama, E. y French, K. (1996). Multifactor explanations of asset pricing
anomalies. Journal of Finance, 51(1), 55-84.

Fang, H.y Lai, T. (1997). Co-Kurtosis and capital asset pricing. Financial
Review, 32(2), 293-307.

Ferson, W., Henry, T. y Kisgen D. (2006). Evaluating government bond
fund performance with stochastic discount factors. The Review of Fi-
nancial Studies, 19(2), 423-455.

Ferson, W.y Schadt, R. (1996). Measuring fund strategy and performance
in changing economic conditions. Journal of Finance, 51(2), 425-461.

Fung, W. y Hsieh, D. (2004). Hedge fund benchmarks: a risk-based
approach. Financial Analysts Journal, 80(5), 65-80.

Getmansky, M., Lo, A. y Makarov, I. (2004). An econometric model of se-
rial correlation and illiquidity in hedge fund returns. Journal of Finan-
cial Economics, 74(3), 529-610.

Grinblatt, M. y Titman, S. (1989a). Mutual fund performance: an analysis
of quarterly portfolio holdings. The Journal of Business, 62(3), 393-
416.

Grinblatt, M. y Titman S. (1989b). Portfolio performance evaluation: old
issues and new insights. The Review of Financial Studies, 2(3), 393-
421.

Hansen, L. (1982). Large sample properties of generalized methods of
moments. Econométrica, 50(4), 1029-1054.

Hogan, W. y Warren, W. (1974). Toward the Development of an Equili-
brium Capital-Market Model Based on Semi variance. Journal of Fi-
nancial and Quantitative Analysis, 9(1), 1-11.

Jagannathan, R.y Wang, Z. (1996). The Conditional CAPM and the Cross-
Section of Expected Returns. Journal of Finance, 51(1), 3-53.

Jegadeesh, N.y Titman, S. (1993). Returns to buying winners and selling
losers: implications for stock market efficiency. Journal of Finance,
48(1), 65-91.

Jensen, M. (1968). The performance of mutual funds in the period 1945-
1964. Journal of Finance, 23(2), 389-416.

Kosowski, R. (2011). Do mutual funds perform when it matters most to
investors? US mutual fund performance and risk in recessions and
expansions. Quarterly Journal of Finance, 1(3), 607-664.

Kosowski, R., Timmermann, A., Wermers, R. y White, H. (2006). Can mu-
tual fund “stars” really pick stocks? New evidence from a bootstrap
analysis. Journal of Finance, 61(6), 2551-2595.

Kothari, S.y Warner, J. (2001). Evaluating Mutual Fund Performance. Jo-
urnal of Finance, 56(5), 1985-2010.

Kraus, A. y Litzenberger, R. (1976). Skewness preference and the valua-
tion of risky assets. The Journal of Finance, 31(4), 1085-1100.

Lewellen, J. y Nagel, S. (2006). The conditional CAPM does not explain
asset-pricing anomalies. Journal of Financial Economics, 82(2), 289~
314.

Ley N° 24.083 (1992). Fondos Comunes de Inversién. Boletin Oficial de la
Republica, Buenos Aires, Argentina, 20 de mayo de 1992.

Markowitz, H. (1952). Portfolio Selection. Journal of Finance, 7(1), 77-99.

Markowitz, H. (1959). Portfolio Selection: Efficient Diversification of Inves-
tments. Cowles Foundation Monograph No. 16. New York: John Wiley
& Sons, Inc.

Merton, R. (1973). An intertemporal capital asset pricing model. Econo-
metrica, 41(5), 867-887.

Molaguero, F. (2016). Andlisis de los diferentes fondos de inversion (tesis
de grado). Universidad de Cantabria, Santander, Cantabria, Espana.

Moskowitz, T. (2000). Mutual Fund Performance: An Empirical Decom-
position into Stock-Picking Talent, Style, Transactions Costs and Ex-
prenses: Discussion. Journal of Finance, 55(4), 1695-1703.

Pesce, G., Milanesi, G., Redondo, J., EL Alabi, E. y Amarilla, R. (2016).
Anaélisis y diagndstico de los fondos comunes en Argentina. En Gillieri,
R. (Ed.). XXXVI Jornadas Nacionales de Administracién Financiera,
(222-243). Buenos Aires: SADAF Asociacién Civil.

Resolucidn General 622. (2013). Normas N.T. 2013, Comisién Nacional
de Valores. Boletin Oficial de la Republica Argentina, Buenos Aires,
Argentina, 5 de Septiembre de 2013.

Roll, R. [1977). A critique of the asset pricing theory’s tests Part I: On past
and potential testability of the theory. Journal of Financial Economics,
4(2), 129-176.

Roll, R. y Ross, S. (1980). An empirical investigation of the Arbitrage Pri-
cing Theory. The Journal of Finance, 35(5), 1073-1103.

Ross, S. (1976). The arbitrage theory of capital asset pricing. Journal of
Economic Theory, 13(3), 341-360.

Sharpe, W. (1964). Capital asset prices: A theory of market equilibrium
under conditions of risk. Journal of Finance, 19(3), 425-442.

Sortino, F. y van der Meer, R. (1991). Downside Risk. Journal of Portfolio
Management, 17(4), 27-31.

Sortino, F. y Price, L. (1994). Performance measurement in a downside
risk framework. Journal of Investing, 3(3), 59-64.

Stehle, R. (1977). An empirical test of the alternative hypotheses of natio-
nal and international pricing of risky assets. The Journal of Finance,
32(2), 493-502.

Tobin, J. (1958). Liquidity preference as behavior toward risk. The Review
of Economics Studies, 25(2), 65-86.

Treynor, J. (1965). How to rate management investment funds. Harvard
Business Review, 43(1), 63-75.

Wermers, R. (2000). Mutual fund performance: An empirical decompo-
sition into stock-picking talent, style, transactions costs, and expen-
ses. The Journal of Finance, 55(4), 1655-1703.

Wermers, R. (2010). A matter of style: the causes and consequences of
style drift in institutional portfolios. Working Paper, Dep. Finance,
Smith School of Business, University of Maryland. Recuperado el 19
de Marzo de 2012 en https://ssrn.com/abstract=2024259

Wermers, R. (2011). Performance Measurement of Mutual Funds, Hed-
ge Funds, and Institutional Accounts. The Annual Review of Financial
Economics, 3, 537-574.

Wilmott, P. (2009). Frequently Asked Questions in Quantitative Finance (2°
ed.). London, UK: John Wiley & Sons.

Young, T. (1991). Calmar Ratio: A Smoother Tool. Futures, 20(1), 40.



Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 216-228

Estudios
Gerenciales

Journal of Management and Economics for Iberoamerica

Articulo de investigacion

Factores de éxito de la certificacion 1SO 9001 en empresas de Clcuta y su Area
Metropolitana

Alix Belén Martinez Rojas *
Docente de catedra, Departamento de Procesos Industriales, Facultad de Ingenieria, Universidad Francisco de Paula Santander, Clcuta, Colombia.
alixbelenmr@ufps.edu.co

Raquel Irene Laguado Ramirez
Directora, Grupo de Investigacién en Innovacién y Gestién Productiva, Universidad Francisco de Paula Santander, Clcuta, Colombia.

Elkin G. Flérez Serrano
Docente de tiempo completo, Departamento de Mecénica, Mecatrénica e Industrial, Facultad de Ingenierias y Arquitectura, Universidad de Pamplona,
Pamplona, Colombia.

Resumen

Ante el reto que representa para las empresas de la ciudad de Clcuta (Colombia) implementar un Sistema de Gestion de Calidad
(SGC) que les permita ofrecer servicios de calidad, garantizando su sostenibilidad y rentabilidad, el presente trabajo tiene por objeto
evaluar el impacto que ha tenido la certificacion ISO 9001 para las empresas de la region. Para efectos metodoldgicos se emplea un
instrumento validado el cual se aplica sobre 71 empresas. Los resultados cuantitativos, analizados mediante estadistica descriptiva,
revelan que 23 de los 24 criterios evaluados se cumplen en mas del 95% de las empresas analizadas, siendo la mejora continua el
factor de mayor impacto; mientras que el 13% de estas revelan que no se han generado proyectos de innovacion y desarrollo tras la
implementacion de un SGC.

Palabras clave: sistema de gestion de calidad, impacto, certificacion 1ISO 9001.

Success factors of IS0 9001 certification in companies based in Clcuta and its metropolitan area

Abstract

Given the challenge companies based in Cucuta face when implementing a Quality Management System (QMS) which enables them to
offer quality services, ensuring their sustainability and profitability, this paper aims to assess the impact of ISO 9001 certification on
companies in the region. For methodological purposes, a validated instrument was administered to 71 companies. The quantitative
results, analyzed through descriptive statistics, show that 23 out of the 24 criteria assessed are met in more than 95% of the companies
analyzed, with continuous improvement being the factor with the greatest impact; while 13% of these companies reveal that innovation
and development projects have not been generated after implementing a QMS.

Keywords: quality management system, impact, ISO 9001 certification.

Fatores de sucesso da certificacao I1SO 9001 nas empresas de Cucuta e sua regidao metropolitana

Resumo

Dado o desafio que representa para as empresas na cidade de Clcuta (Colémbia) implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ) que lhes permita oferecer servicos de qualidade, garantindo sus sustentabilidade e rentabilidade. Este trabalho tem como ob-
jetivo avaliar o impacto tem tido a certificacao ISSO 9001 para as empresas da regido. Para fins metodoldgicos utilizou-se um instru-
mento validado que foi aplicado em 71 empresas. Os resultados quantitativos analisados por estatistica descritiva, revelam que 23 dos
24 critérios avaliados sao atendidos em mais de 95% das empresas analisadas, sendo a melhoria continua o fator de maior impacto;
enquanto o 13% delas revelam que projetos de inovacao e desenvolvimento ndo foram gerados apés a implementacao de um SGQ.
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1. Introduccion

La calidad en los bienes y servicios se ha convertido en
el eje fundamental de los consumidores de la sociedad ac-
tual; por tal razoén, las organizaciones se han preocupado
por mantener la calidad de sus productos con el propdsito
de satisfacer las necesidades y expectativas de sus clien-
tes. Lo anterior ha generado competencia entre las empre-
sas, llevandolas a adoptar, implementar y actualizar siste-
mas de gestion que les permita alcanzar altos estandares
de calidad para dar respuesta a las exigencias del medio,
y diferenciarse de las demas (Gonzélez, 2015). Un Sistema
de Gestidn de Calidad (SGC) puede entenderse como “la ar-
ticulacion de los diferentes métodos, recursos, personas,
insumos que como resultado de su articulacion generan
unos resultados asociados con el uso racional de los recur-
sosy se tiene como propdsito la consecucion de la satisfac-
cion de los clientes” (Fontalvo, Vergara y de la Hoz, 2012, p.
168); para lograrlo, las empresas han utilizado diferentes
métodos o sistemas, siendo el mas comun la adopcion de
la norma IS0 9001.

La norma internacional I1SO 9001, creada e implemen-
tada por la Organizacion Internacional para la Estandari-
zacion (IS0, por su sigla en inglés de International Organi-
zation for Standardization), establece los requisitos para un
SGC en cualquier organizacion, orientado a la mejora de la
calidad de los bienes y servicios, asi como de la satisfac-
cién del cliente (Medina, Lopez y Ruiz, 2017); ademas, esta
norma es la que certifica a las organizaciones y fomenta la
mejora continua, por tal motivo la mayoria de organizacio-
nes buscan la certificacion de esta norma en sus empre-
sas [Roncancio, Castro y Rivera, 2015). Manders, de Vriesy
Blind (2016]) exponen cdmo desde su publicacién en 1987,
se han efectuado 5 versiones en las que se han incorporado
modificaciones en los requisitos de la norma I1SO 9001 para
adaptarla a las necesidades de los usuarios y otras partes
interesadas, convirtiéndose en una herramienta clave para
permitir la creciente internacionalizacion de los negocios 'y
la necesidad de estandares comunes de sistemas de ges-
tion de la calidad (Fonseca, 2015).

En el caso de Colombia, el tema de la calidad empezé a
ser una prioridad desde que en los anos 90 el Estado ini-
ci6 un proceso de apertura econdmica, firmando tratados o
acuerdos de libre comercio, con los que ademas de permi-
tir una mayor variedad de bienes y servicios, profundizé la
competencia internacional, dando cuenta de que la infraes-
tructura de calidad del pais estaba fuertemente regazada
en comparacion no solo a los paises desarrollados, sino con
respecto a los demas paises latinoamericanos. Un ejemplo
de ello es que ainicios de la primera década del siglo XXl el
pais no contaba con un organismo nacional de acreditacion
(Gallego y Gutierres, 2016), pues fue hasta 2008 cuando se
establecid el Organismo Nacional de Acreditacion - ONAC
(Presidente de la RepUblica de Colombia, 2008).

Probablemente, uno de los eventos mas importantes
en la consolidacién del sistema nacional de calidad en Co-
lombia fue la creacion del Instituto Colombiano de Normas
Técnicas -ICONTEC en 1963, mismo afio en el que se afilio

a la Comision Panamericana de Normas Técnicas (Copant]
y a la Organizacion Internacional de Normalizacién - 1SO
(ICONTEC, 2016). ICONTEC fue una entidad reconocida
como Organismo Asesor y Coordinador en Normalizacion
en 1964 (Presidente de la Republica de Colombia, 1964),
Organismo Nacional de Normalizacion en 1984 (Presidente
de la RepUblica de Colombia, 1984) y, finalmente, en 1994,
como el primero y Unico Organismo Nacional Certificador
en Colombia, autorizado para certificar la calidad de todos
los productos del sector industrial y los sistemas de calidad
a empresas en Colombia, evidencidandose una dinamica
positiva, y convirtiéndose en el Unico pais con crecimien-
to permanente en el nimero de certificaciones (Gallego y
Gutierres, 2016).

Segun el informe publicado por la ISO (2017a) a 31 de
diciembre de 2016, a nivel mundial, la cifra de empresas
certificadas en ISO 9001 subié en comparacion al ano 2015
en un 7%; encontrandose 1.106.356 empresas (1.025.761
certificadas en 1SO 9001:2008 y 80.596 en 1SO 9001:2015),
de las cuales 11.655 son empresas de Colombia, segun la
Encuesta de Certificaciones Estandar del Sistema de Ges-
tion 2016 (IS0, 2017b).

No obstante, el nimero de empresas certificadas puede
variar de acuerdo al impacto que estos sistemas de gestion
generan para mantenerse en el mercado y el impacto de
los proyectos de intervencion del gobierno. En 2017, el go-
bierno nacional puso en practica proyectos para promover
la adopcion de la ISO 9001 por parte de las microempresas
y pymes, apoyandose en las Camaras de Comercio quienes
cuentan con contacto directo con sus asociados. Por ejem-
plo, la Camara de Comercio de Culcuta ha llevado a cabo
capacitaciones en SGC, en las que mas de 40 empresarios
de diversos sectores (como construccidn, arcillay moda) se
han visto beneficiados, a través de proyectos que se desa-
rrollan en cofinanciacion con el Fondo de Modernizaciéon e
Innovacion para las micro, pequeiias y medianas empresas
BANCOLDEX y la Unidad de Gestion de Crecimiento Em-
presarial del Gobierno Nacional INNPULSA (Camara de
Comercio de Cucuta, 2017a; 2017b).

En atencion alaumento en la adopcidn de los estandares
de calidad bajo la norma ISO 9001, han surgido numerosos
estudios que evaltan el impacto en las empresas alrededor
del mundo, buscando explicar esta creciente tendencia y
medir los impactos o beneficios empresariales asociados
a esta certificacion. Se resalta el hecho de que algunos
gerentes implementan los estandares de ISO 9001 como
respuesta ante una presion externa, convirtiéndola en una
herramienta con un fin especifico, en algunos casos ajena
a los procesos de calidad de bienes y/o prestacion de servi-
cios; por ejemplo, como una estrategia neta de mercadeo,
lo que finalmente incide en los impactos o beneficios per-
cibidos de esta certificacion, los cuales resultan responder
solo a la necesidad por la cual fueron disefados y/o im-
plementados (Boiral, 2011) al igual que a la intencién del
recurso humano tras su gestion (Boiral, 2003).

Las evaluaciones de impacto son una tendencia mundial,
se caracterizan por centrarse en los resultados o produc-
tos de la aplicacion de una serie de politicas, programas o
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implementacion de sistemas (Gertler, Martinez, Premand,
Rawlings y Vermeersch, 2011), lo cual se convierte en una
manera de realizar seguimiento a las metas u objetivos al-
canzados con los resultados esperados y, a su vez, com-
para la planeacion con el resultado de la ejecucion, con el
propdsito de mejorar continuamente y tomar buenas de-
cisiones dentro de una organizacion. Las evaluaciones de
impacto estan sirviendo cada vez mas como la base funda-
mental para una mayor rendicion de cuentas, innovacion y
aprendizaje, también para examinar si los sistemas estan
funcionando de la manera esperada al medir los resulta-
dos de las intervenciones, en cantidad, calidad y extension
(Abdala, 2004; Baker, 2000).

En este orden de ideas, el presente trabajo tiene por ob-
jeto evaluar el impacto que ha tenido la certificacion 1SO
9001 en las empresas de la ciudad de Cucuta (Colombia) y
su area metropolitana, empleando para efectos metodolo-
gicos un instrumento validado, aplicado sobre una muestra
de 71 empresas certificadas en IS0 9001. El analisis de la
percepcion del equipo directivo sobre el SGC se mide a tra-
vés de 25 criterios de impacto organizados en 7 factores
claves en la estructura de la norma NTC I1SO 9001. Los re-
sultados de este estudio sirven como iniciativa para aque-
llas empresas que buscan dar respuesta a sus objetivos
estratégicos.

Dado lo anterior, el presente documento se estructura
de la siguiente manera: inicialmente se aborda el marco
tedrico que justifica la investigacion, donde se comentan
resultados de estudios previos sobre el impacto de los
sistemas de gestion de calidad que validan la relevancia y
necesidad del trabajo; posteriormente se describe la me-
todologia utilizada en esta investigacion, cuyos principales
resultados obtenidos del procesamiento de los datos y dis-
cusion se presentan subsiguientemente, finalizando con
las conclusiones y el soporte bibliografico del contenido.

2. Marco teorico

La estandarizacion del producto y la produccion es una
tendencia irreversible de la economia global. Los estanda-
res de ISO 9001 han sido aceptados en todo el mundo como
un primer paso Util hacia la gestion de calidad, que pueden
implementarse de diferentes maneras dependiendo de los
objetivos, recursos y necesidades de cada empresa (Heras
y Boiral, 2015).

A pesar de todos los estudios realizados para analizar
el impacto de la implementacion y certificacion de los sis-
temas de gestion de la calidad en las empresas, las con-
clusiones alcanzadas hasta la fecha tienen un caracter
contradictorio. Se ha relacionado su implementacion, con
beneficios técnicos asociados a la productividad, la efica-
cia, la mejora de la calidad, la satisfaccion del cliente y
la motivacion de los empleados, y beneficios no técnicos
como aquellos asociados a representar un factor distintivo,
por considerarse como una potencial herramienta de regu-
lacion global (Heras y Boiral, 2013).

Algunos autores concluyen que existe una relacion po-
sitiva entre la certificacion 1SO 9001 y la mejora financiera

de las empresas, mientras que otros no encuentran evi-
dencia que apoye tal relacion. Hurtado, Rodriguez, Fuentes
y Galleguillos (2009) y Sampaio, Saraiva y Monteiro (2012),
exponen como diferentes estudios entre 1994 y el 2010
tratan de relacionar el impacto de las practicas de ges-
tion de calidad con el desempefo organizacional, donde la
mayoria de ellos concluye que existe una relacion positi-
va entre estos, estableciéndose “procesos con el objetivo
de desarrollar mejores practicas dentro de la empresa y
como consecuencia generar ventajas competitivas sobre
los competidores” (Hurtado et al., 2009, p. 24); mientras
que otros, aungue en menor proporcion, concluyeron que
no habia una relacién estadisticamente significativa entre
la certificacion 1ISO 9001, las practicas de gestion de calidad
y los resultados de calidad.

Entre otros estudios, autores como Fontalvo, Mendoza
y Morelos (2011, sefialan un impacto positivo de los siste-
mas de gestion de calidad en los indicadores financieros de
liquidez y rentabilidad, en coherencia con la teoria finan-
ciera, en la que “si una empresa mejora todos sus proce-
sos de gestion administrativa, esta tendra menos riesgo de
entrar en falla ante situaciones financieramente dificiles en
el corto plazo” (p. 331). La misma metodologia fue usada
para evaluar esta relacion en otra muestra de empresas
de diferentes zonas y ciudades, en el que los resultados
respaldan aquellos obtenidos con la primera investigacion
(Fontalvo, Vergara y De la Hoz, 2012; Morelos, Fontalvo y
Vergara, 2013).

Asi mismo, evaluaciones del impacto de la certificacion
ISO 9001 en indicadores no financieros, demuestran que
empresas con certificacion 1SO 9001 tienen mejor des-
empeno en factores de Administracion de la Calidad Total
(TQM, por su sigla en inglés de Total Quality Management)
comparadas con empresas no certificadas (Benzaquen vy
Convers, 2015; Marin, 2013).

A pesar de estos resultados que senalan un impacto
positivo de los sistemas de gestion de Calidad bajo la ISO
9001, autores como Fajardo, Cano y Tobon (2012), exponen
que la implementacion de un sistema de gestion de calidad
no ha ocasionado, hasta el momento, impactos en el diseno
organizativo y la innovacion en el sector azucarero colom-
biano; lo que Torres (2008) explica tras las motivaciones
que llevan a la certificacion, pues se evidencian mejores re-
sultados de rendimiento general en aquellas organizacio-
nes que implementan la gestion de calidad por razones de
mejoramiento interno, que en aquellas cuyo interés en la
certificacion radica en dar respuesta a factores mayormen-
te externos, como la confiabilidad del producto/servicio o el
cumplimiento de las exigencias de clientes/consumidores.

Si bien, pueden ser muchos los beneficios internos y ex-
ternos tras la certificacion 1SO 9001, las revisiones realiza-
das por Carmona, Suérez, Calvoy Periafez (2016) yALvarez,
Fraiz y Del Rio (2013] los clasifican como se muestra en
la tabla 1, a partir de algunos de los beneficios internos y
externos que se han evidenciado tras la implementacion de
la ISO 9001 en mas de 500 empresas a nivel mundial. De lo
anterior se destaca que internamente los representantes
de las empresas afirman encontrar mejoras en la comuni-
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Tabla 1. Beneficios internos y externos de la certificacion ISO 9001

219

Beneficios internos

Beneficios externos

Carmona et. al (2016)

Mejora las relaciones

Alvarez et al. (2013)

Mejora en la productividad, el

Carmona et. al (2016)
* Mejor conocimiento de las

Alvarez et. al (2013)

Acceso a nuevos mercados

conocimiento de la calidad,

e Mejora en el ambiente de en los plazos de entrega, la
trabajo organizacion interna

e Mayor participacion de los e Disminucion de la tasa de
trabajadores en gestion defectos en los productos, quejas

* Incremento de la de clientes
motivacion/satisfacciéon de e Definicién de las
los empleados responsabilidades

¢ Productividad/mejor e Mejoras en la comunicacion
aprovechamiento de interna, la calidad del producto y
tiempo y recursos la ventaja competitiva

e Reduccion de costos e Motivacion del personal

direccion-empleado

expectativas del cliente e Mejora de laimagen

Servicios de calidad corporativa

Reduccidon de quejas * Mejora de la cuota de

Mejora la satisfaccion del cliente mercado

Cuota de mercado e Certificacion I1SO 9000 como

Ventas herramienta de marketing

Posicion competitiva e Mejoras en la relacion con el
cliente

e La satisfaccion del cliente
e Mejoras en la comunicacion
con el cliente

Fuente: elaboracién propia con base en Carmona et al. (2016) y Alvarez et al. (2013).

cacion interna, la productividad, la calidad del productoy la
ventaja competitiva; mientras que de forma externa se ve
reflejado en la mejora de la imagen corporativa, un mejor
conocimiento del cliente y un aumento en ventas. Adicio-
nalmente, Botello (2016] resalta que las certificaciones de
calidad tienen un impacto significativo en la internacionali-
zacion de las empresas, aumentando en un 20% la proba-
bilidad de que la empresa se internacionalice.

Por orta parte, Rodriguez (2012) explica el impacto po-
sitivo de la implementacion y certificacion de la norma ISO
9001 en la eficiencia, productividad, competitividad, renta-
bilidad, el cumplimiento de objetivos en materia de mar-
keting, finanzas y de satisfaccion de clientes en organiza-
ciones de algunos paises y en Colombia, relacionando la
magnitud del impacto al tipo y tamano de la organizacion, y
seglin como se gestione la calidad.

En estudios recientes, Torralba, Betancourth y Fandino
(2016) y Carmona et al. (2016), revelan que el nimero de
pequenas y medianas empresas certificadas es muy redu-
cido en comparacion a las grandes empresas, explicando
este fendmeno por la carencia de una cultura de calidad
(tiempo, responsabilidad, liderazgo, motivacién, resis-
tencia al cambio), tanto en los empresarios como en los
consumidores y proveedores, la falta de recursos econd-
micos para financiar cada una de las etapas del proceso, el
desconocimiento que impera respecto a la norma ISO 9001
por parte de los empresarios, limitaciones en el recurso
humano (falta de compromiso y bajo nivel educativo) y en
tecnologia.

A pesar de que la certificacion en I1SO 9001, por si sola,
no garantiza un producto o servicio de calidad, asegura que
una empresa llevard a cabo una serie de procedimientos
que controlaran dicha calidad, contribuyendo en cierta me-
dida al éxito en el mercado en el cual se desarrolla; sin em-
bargo, si los responsables de las empresas simplemente
reaccionan a presiones externas para obtener la certifica-
cion, pueden enfrentar el registro ISO 9001 como un obje-
tivo principal independiente a la razén de ser de la activi-
dad de la empresa, adoptando un enfoque minimalista, y
logrando asi un rendimiento interno limitado.

Por lo anterior, certificarse en I1SO 9001 puede llegar a

considerarse, ademas de un reto, una estrategia empre-
sarial que atiende la preocupacion de los empresarios de
la Ciudad de Clcuta y su area metropolitana por querer
impulsar su formacion empresarial, estableciendo nuevas
estrategias para sostenerse en el mercado, sin olvidar los
costos de produccion, y la incidencia de la motivacion del
talento humano, para asi lograr la satisfaccion y retroali-
mentacion de los clientes internos y externos (Rueda, Man-
zano y Casadiego, 2013); estrategias que responden a la
situacion de las empresas de la region, que segun Pabon,
Bastos y Mogrovejo (2015], durante el periodo 2008-2012
no han creado valor, evidenciado por el comportamiento de
los retornos sobre los activos (ROA, por sus siglas en in-
glés de return on assests), retornos sobre el capital propio
(ROE, por sus siglas en inglés de return on equity) y valor
econdmico agregado (EVA, por sus siglas en inglés econo-
mic value added), en el sector industrial manufacturero de
la ciudad de Cucuta.

3. Metodologia

La investigacion realizada es cuantitativa de caracter
descriptivo en cuanto permite evaluar el impacto de los
sistemas de gestion de calidad de las empresas certifica-
das bajo la Norma Técnica Colombiana (NTC) ISO 9001 en
la ciudad de Cucuta y su area metropolitana. Los estudios
de tipo descriptivo permiten detallar situaciones y eventos,
es decir, se interesa en describir, no en explicar, como es y
como se manifiesta determinado fendmeno y busca espe-
cificar propiedades importantes de un conjunto de sujetos
o areas de interés (Sampieri, Fernandéz y Baptista, 2010).

Para este estudio se requiere que los datos representen
las respuestas dadas por los gerentes de las empresas a
un conjunto de preguntas que se encuentran organizadas
en modalidades o categorias, con las que se busca obtener
informacion numérica sobre el desempefo de la empresa
con la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad.
Para tal efecto, se tuvieron en cuenta 2 preguntas de carac-
terizacion de las empresas segun su actividad econémica
y origen de capital, y 25 criterios de impacto organizados
en 7 factores claves en la estructura de la norma NTC ISO
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9001 version 2008, los cuales son: sistemas de gestion de
calidad, liderazgo, planificacion, las personas y sus com-
petencias, infraestructura, requisitos de bienes y servicios
y evaluacion de desempenio. Estos factores se organizaron
en un instrumento que se sometio a dos ejercicios de vali-
dacion, por una parte se sometio a juicio de 4 expertos que
evaluaron la coherencia de las preguntas con el objetivo de
la investigacion, seguido de una prueba piloto a 7 empre-
sas con el fin de determinar la validez del contenido de las
preguntas, eliminando las ambigliedades o deficiencias en
la redaccion.

En este sentido, se midid la confiabilidad asociada a la
relacion entre las preguntas y los 25 criterios de medicion
de impacto (tabla 2), calculando el indice de discriminacion
de todos los items del instrumento; por otra parte, a nivel
general para la prueba, se determina el coeficiente de Alfa
de Cronbach cuyo valor obtenido es “bueno” con un alfa de
0,88 (tabla 3), segun la escala sugerida por Darren y Paul
(2003]) donde los rangos para evaluar el valor del alfa de
Cronbach son: >0,9 excelente; >0,8 bueno; >0,7 aceptable;
>0,6 cuestionable; >0,5 pobre; y <0,5 inaceptable”.

Como se aprecia en la tabla 3, los valores de los indices
de discriminacion de la totalidad de los items a escala glo-
bal oscilan entre -0,434 y 0,883. De acuerdo con Muniz, Fi-
dalgo, Cueto, Martinezy Moreno (2005], un item discrimina
muy bien si su indice de discriminacién (Id) es al menos
0,40. Si se encuentra en el rango entre 0,30 y 0,39 discri-
mina bien, mientras que entre 0,10 y 0,29 se debe revisar.
Valores inferiores cuestionan la capacidad discriminativa
del item. Elvalor promedio de los indices de discriminacion
es de 0,44, lo que evidencia un buen poder de discrimina-
cién. Como se puede observar en la tabla 3, el item P9 “La
seleccion de personal permite contar con colaboradores
competentes de acuerdo a las necesidades de la empresa”
presenta el valor mas bajo del indice de discriminacion, lo
que lo convierte en candidato a salir del instrumento por su
pobre poder de discriminacion.

Al realizar nuevamente el andlisis de confiabilidad con-
siderando la exclusion del item 9, se observa mejoria en el
valor del coeficiente de Alfa de Cronbach que llega hasta
0,893 (tabla 4), lo que segun Muniz et al. (2005) es un valor
bueno que garantiza la validez y confiabilidad del instru-
mento a utilizar. Observando los indices de discriminacion
mostrados en la tabla 4, se pueden identificar tres items
(P1, P10y P21) con valores negativos y que en el caso que
se tome la decision de eliminarlos de la prueba se podria
aspirar a alcanzar un Alfa de Cronbach cercano a 0,901. Por
decision de los autores del presente articulo se concluye
que dichos items se dejaran en la prueba a pesar de su
escaso poder de discriminacion.

Posterior a la prueba piloto y segun el consenso entre
los autores del presente articulo y los expertos, se definen
las preguntas y criterios de impacto evaluados que confor-
man el instrumento, como se muestra en la tabla 4, elimi-
nando a P9.

Para realizar el reconocimiento de la poblacion, descrita
como las empresas de la ciudad de Clcuta y su area metro-
politana certificadas bajo la norma NTC ISO 9001, se recu-

rrid a fuentes de informacidn secundaria de bases de datos
de empresas certificadas de los entes certificadores de la
ciudady se cotej6 usando las paginas web de las empresas
registradas ante la Camara de Comercio de Cucuta, obte-
niéndose un total de 158 empresas certificadas.

Entendiendo que la poblacion es finita, se realizo el cal-
culo de la muestra de estudio, buscando que los resultados
obtenidos sean representativos para la poblacion, por lo
que se usé un error permitido del 5% y un nivel de confian-
za del 95% empleando un muestreo simple, y aplicando la
formula (1).

p*q*zz*N
n=—-"*1= """
N+ +7°+p«q (1)

Donde n es el nimero de elementos de la muestra, N
es el nimero de elementos del universo, p y g son, respec-
tivamente, la probabilidad de éxito y de fracaso asociada
al suceso, Z es el valor critico correspondiente al nivel de
confianza elegido asociado con una distribucion normal a
dos colas y € es el margen de error permitido.

Los valores de p y de g fueron determinados a partir de
los resultados derivados de la prueba piloto de la que se
seleccionaron dos items asociados a la categoria de “Siste-
ma de Gestion de la Calidad” dentro del instrumento apli-
cado, y considerando que, dado que el instrumento utiliza
una escala Likert a cinco niveles, para valorar el nivel de
aceptacion o de cumplimiento (p] de cada aspecto, se de-
finié como éxito la suma de las frecuencias absolutas de
las calificaciones de 4y 5, y el fracaso (q) como la suma de
las frecuencias absolutas cuyas calificaciones van de 1 a
3; con ambas frecuencias se calcularon los cocientes y se
determinaron las respectivas probabilidades de cada caso.

A cada una de las muestras calculadas se les determiné
su valor 6ptimo, entendiendo este como el ajuste que se
realiza altamano de muestra cuando se tiene una poblacion
finita como objeto de estudio, para ello se usé la ecuacion
(2), propuesta por Martinez (2012). De los dos valores ob-
tenidos de tamafo de muestra (tabla 5), se elige aquel que
corresponda al menor de ellos (56), dada la dificultad para
la consecucion de la informacidon directamente de la fuente
primaria. Una vez determinado el tamano de muestray a
partir de la lista de empresas construida desde diversas
fuentes secundarias y organizadas segun su actividad eco-
némica, se procedid a aplicar un muestreo sistematico con
el fin de garantizar la representatividad de la muestra.

n
Neptimo = T n/ (2)
I

Para la obtencidn de la informacién primaria se realizd
inicialmente una llamada telefénica al nUmero de contacto
disponible en la base de datos realizada, para sensibilizar a
los directivos de las empresas de acuerdo a la importancia
de la investigacion; posteriormente se aplico el instrumen-
to de acuerdo a lo indicado por los gerentes via telefonica:
envio del formato de encuesta por correo o visita para en-
cuesta directa.

Se les solicitd a los responsables de cada empresa leer
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Tabla 2. Variables y medidas utilizadas en el instrumento para el anélisis
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Factor o grupo

Criterio

Medida*

Caracterizacion de
la empresa

Sistema de Gestion
de Calidad

Liderazgo

Planificacion

Sobre las personas
y competencias

Sobre la
infraestructura

Requisitos para los
bienes y servicios

Evaluacion del
desempeno

Caracter de la empresa

Sector econémico de la empresa

P1: La certificacion del SGC ha ayudado a generar nuevos negocios

P2: A partir del modelo del sistema de gestion de calidad que tiene implementado, este facilita la
implementacion de otros modelos de gestion obligatorios (como el decreto 1072 de 2015)
P3: La certificacion ha disminuido las perdidas en su organizacion asociadas al producto o servicio

P4: Ha servido para identificar oportunidades de negocios y riesgos en la organizacion (pérdida

de clientes o mercado)
P5: EL compromiso de la alta direccién con la certificacién ha mejorado tanto los procesos como

el clima organizacional
Pé: Existe compromiso del personal de la organizacion con las metas establecidas en la

organizacion

P7: Los objetivos de calidad contribuyen a la sostenibilidad del negocio de la organizacién

P8: Cuando se identifican o se determina la necesidad de realizar un cambio estos son planificados
teniendo en cuenta los propdsitos y sus consecuencias potenciales para la organizacion

P9: La seleccion de personal permite contar con colaboradores competentes de acuerdo a las
necesidades de la empresa

P10: Los mecanismos para seleccion de personal basados en los criterios de competencia de la

ISO 9001 ha disminuido las perdidas por desvinculacion de personal
P11: Existen beneficios para el personal el cual mantiene la buena motivacion laboral y por ende

la eficiencia en sus procesos

P12: El personal es consciente de los impactos que trae la omision de controles en la fabricacion
de producto o prestacion del servicio

P13: Ha propiciado el mejoramiento en las instalaciones de la organizacion

P14: Existe adecuacion y disponibilidad de los equipos para la realizacién de los procesos de la
organizacion

P15: Se ha logrado la deteccion temprana y disminucion de fallas debido a los programas de
mantenimiento de la infraestructura

P16: Se ha mejorado la comunicacion con el cliente

P17: Han disminuido las quejas y reclamos por productos o servicios no conformes

P18: Existen proyectos de innovacion y desarrollo ya sea para la mejora o creacion de nuevos
bienes y servicios que han posicionado la organizacién en el mercado logrando la rentabilidad
de la organizacion

P19: Existe pertinencia de los proveedores de bienes y servicios de la organizacion

P20: Existe disminucién de productos o servicios no conformes (incumplimiento de requisitos
de compra en productos y/o servicios) asociadas al desempefo de los proveedores debido a la
evaluacion de proveedores

P21: Las caracteristicas del producto o servicio ofrecido cumple con los requisitos del cliente

P22: Existe aumento en felicitaciones por parte del cliente
P23: Las auditorias llevadas a cabo son un insumo para la mejora continua de la organizacién
P24: La alta direccion percibe el ejercicio de la revision por la direccion como elemento estratégico

para asegurar la conveniencia, adecuacion y eficacia del sistema de gestion

P25: Los resultados de la revision por la direccion incluyen decisiones que contribuyen a la mejora

Privada
Publica
Mixta
Transporte

Educacion
Financiero

Minero y energético
Telecomunicaciones
Agropecuario
Industrial

Comercio

Construccion

Solidario

Otro, ;Cual?

1 2 3

1 2 3

1 2 3

1 2 3

1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4

1 2 3 4

o o1 o1 o1

*5: cumple plenamente, 4: cumple en alto grado, 3: se cumple aceptablemente, 2: se cumple insatisfactoriamente, 1: no se cumple.
Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 3. Andlisis de confiabilidad y coeficiente Alfa de Cronbach

. . ., Alfa de

Media si el Varianza si Correlacion Cronbach si

elemento se UGS E T el elemento

ha suprimido =€ ha.n . elemer.ﬂos se ha

suprimido corregida .
suprimido

PA 104,86 79,810 -0,050 0,888
P2 104,57 67,619 0,883 0,863
P3 104,86 69,143 0,649 0,870
P4 104,86 75,143 0,669 0,874
P5 104,71 75,238 0,294 0,880
Pé 104,86 69,143 0,649 0,870
P7 104,71 73,571 0,318 0,881
P8 104,86 69,143 0,649 0,870
P9 104,43 83,619 -0,434 0,893
P10 104,29 80,238 -0,093 0,886
P11 105,00 70,667 0,607 0,871
P12 104,71 68,238 0,670 0,869
P13 104,71 68,238 0,670 0,869
P14 104,29 71,571 0,588 0,872
P1B 104,43 78,286 0,116 0,883
P16 104,71 74,238 0,617 0,873
P17 104,71 74,238 0,617 0,873
P18 104,14 75,476 0,616 0,875
P19 104,43 78,286 0,116 0,883
P20 104,43 78,286 0,116 0,883
P21 104,57 79,286 0,010 0,895
P22 105,00 71,000 0,856 0,867
P23 104,29 76,571 0,335 0,879
P24 105,00 65,000 0,848 0,862
P25 104,57 72,619 0,742 0,870
Alfa de Cronbach 0,888
No. de elementos 25

Fuente: elaboracién propia

cuidadosamente cada una de las afirmaciones en el instru-
mento, con el fin de evaluar el impacto y conocer los bene-
ficios de mayor importancia asociados a la certificacion de
la norma ISO 9001 en la empresa, y de acuerdo a su apre-
ciacién sefalar el grado de cumplimiento (medida), ob-
teniéndose finalmente informacién de 71 empresas (27%
superior al tamafo de la muestra definida inicialmente). El
analisis de la informacion se efectudé mediante estadistica
descriptiva, usando el software SPSS del que se obtuvo la
tabulacion especial de los datos para su posterior uso en la
herramienta Microsoft Excel, con el que se realizaron las
diferentes graficas que permitieron visualizar los resulta-
dos de forma mas dinamica. Los hallazgos encontrados se
contrastan con los antecedentes mencionados.

4. Resultados y discusion

El andlisis de las respuestas dadas por los gerentes de
las empresas al conjunto de 24 preguntas resultado de la
validacion del instrumento, sobre el desempefio de la em-
presa tras la implementacion del SGC, se divide en dos
grandes grupos que responden a la caracterizacion de las
empresas segun su actividad econdmica y origen de capi-
tal, y el impacto en los factores claves en la estructura de
la norma NTC ISO 9001-2008, los cuales son: sistemas de

gestion de calidad, liderazgo, planificacion, las personasy
sus competencias, infraestructura, requisitos de bienes y
servicios y evaluacion de desempefo.

4.1. Caracterizacion de las empresas certificadas segun su
actividad econémica

El 84% de las empresas seleccionadas en la muestra
pertenecen al sector privado y el 16% al sector publico;
este fendomeno es habitual, a pesar de que la norma ISO
9001 puede aplicarse a organizaciones de ambito publico o
privado y sus beneficios tienen gran repercusion. Ante esto,
es importante resaltar que Colombia es el primer Estado
en desarrollary adoptar una norma técnica de calidad para
la gestion publica, la NTCGP 1000 (Baez, 2013}, de adopcion
obligatoria en las entidades del sector de administracion
publica y empresas de servicios publicos a través de la Ley
872 (Congreso de Colombia, 2003, 2004). La NTCGP 1000
estd basada y mantiene la misma estructura de la norma
ISO 9001, agregando elementos diferenciadores especifi-
cos como el alcance integral en todos los procesos, diseno
de indicadores para medir eficiencia, eficacia y efectividad,
integracion de la planificacion de la entidad con la de cali-
dad, y gestion de riesgo en el disefio de planesy procesos,

Tabla 4. Andlisis de confiabilidad y coeficiente Alfa de Cronbach
(exclusion de P9)

Media si el Varianza si el Correlacion Alfa de
elemento elemento se total de Cronbach
se ha ha suprimido  elementos siel
suprimido corregida elemento
se ha
suprimido
P1 100,29 83,905 -0,060 0,901
P2 100,00 71,000 0,905 0,876
P3 100,29 72,571 0,668 0,884
P4 100,29 79,238 0,630 0,888
P5 100,14 79,476 0,265 0,894
P6 100,29 72,571 0,668 0,884
P7 100,14 77,143 0,333 0,894
P8 100,29 72,571 0,668 0,884
P10 99,71 83,905 -0,059 0,898
P11 100,43 74,286 0,616 0,885
P12 100,14 71,476 0,699 0,882
P13 100,14 71,476 0,699 0,882
P14 99,71 75,238 0,596 0,886
RS 99,86 82,476 0,088 0,896
P16 100,14 78,143 0,607 0,887
P17 100,14 78,143 0,607 0,887
P18 99,57 79,286 0,623 0,888
P19 99,86 82,476 0,088 0,896
P20 99,86 82,476 0,088 0,896
P21 100,00 83,667 -0,034 0,898
P22 100,43 74,952 0,834 0,882
P23 99,71 89,671 0,321 0,892
P24 100,43 68,286 0,867 0,876
P25 100,00 76,333 0,749 0,884
Alfa de Cronbach 0,893
No. De elementos 24

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 5. Tamano de la muestra

Tamano
‘ Probabilidad Probabilidad Tamano de de
Item a
de éxito p de fracaso q muestra n muestra
optimo
P2 0,8571 0,1429 86 56
P3 0,7143 0,2857 105 63

Fuente: elaboracion propia.

que tras su implementacion aumentan el valor agregado a
la gestion de las entidades publicas (Baez, 2013). Asi, que
muy a pesar de que las instituciones de caracter publico
cuentan con un Sistema de Gestion de Calidad de carac-
ter obligatorio y reglamentado bajo la misma estructura
del estandar internacional ISO 9001, estas no manifiestan
mayor interés por certificarse con base en estandares in-
ternacionales.

Sector agricola

Administracién Publica

Fondos de actividades sociales

Fabricacion de productos de construccion |
Industria manufacturera

Exploracion explotacion de minas y canteras

Actividades de atencion de la salud humana y atencion social |

Inmobiliaria

Alojamientoy servicios de comida

Comercial, centros comerciales y comercializadoras

Sector solidario segun Banco de la Republica |

Comercio al por mayor y al por menor

Actividades profesionales, cientificas y técnicas jm—

Funeraria

Suministro de electricidad, gas, vapor y aire acondicionado
Educacion | —

01234567 8 9101112131415
Nimero de empresas

Actividad Comercial de la empresa

Privado mPublico

Figura 1. Clasificacion de las empresas certificadas en I1SO 9001 segun
el tipo de actividad econdmica
Fuente: elaboracion propia.

En la Figura 1 se observa que las empresas del sector
publico de Clcutay su area metropolitana, que buscan cer-
tificarse en 1S0 9001, segun las secciones y/o subdivisiones
del Clasificacion Industrial Internacional Uniforme - Cddigo
ClIU (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
- DANE, 2012), son empresas dedicadas a actividades de
educacion, seguidas, en igual proporcién, por aquellas em-
presas dedicadas a actividades profesionales, cientificas y
técnicas, fondos de actividades sociales y de administra-
cion publica. Asi mismo, las empresas del sector privado
certificadas bajo esta norma se dedican a actividades de
educacion (23%), actividades profesionales, cientificas y
técnicas (18%), fabricacién de productos de construccion
(15%], sector solidario (10%) y actividades de atencidn de la
salud humana'y atencién social (10%).

Es importante resaltar como las instituciones de edu-
cacion superior (IES) han contemplado como una prioridad
la implementacion de un sistema de gestion de la calidad
como una posible decisidn estratégica (Gamboa y Melao,
2012), lo que les coadyuva a fortalecerse como “unidades
de produccion de conocimiento y tecnologia” al formar pro-
fesionales e investigadores de alto interés para las organi-
zaciones, la industria y el sector gubernamental (Hernan-
dez, Arcos y Sevilla, 2013).

Asi mismo, se evidencia que las empresas dedicadas a
actividades profesionales, cientificas y técnicas, definidas
como actividades que requieren un alto grado de entrena-
miento, conocimiento especializado y habilidades disponi-
bles para los usuarios [DANE, 2012), se han interesado en
certificarse en ISO 9001. Este fendmeno podria explicarse
por el interés de estas empresas por dar respuesta a la
gran dinamica de crecimiento que presenta este sector a
nivel nacional, el cual ament6 en 29,5% para 2016 (5.206
nuevas empresas) en comparacion con las existentes en
2015 (Confecamaras, 2017); situacién en la que las certifi-
caciones representan una decision estratégica.

4.2. Evaluacion y analisis del impacto de la certificacién en la
norma NTC ISO 9001

En la tabla 6 se muestra el consolidado de las respues-
tas obtenidas de la aplicacion del instrumento a las 71 em-
presas de Clcuta y su area metropolitana que se encuen-
tran certificadas en ISO 9001 para el ano 2017, sobre su
percepcion del impacto de esta certificacion en 24 criterios
o preguntas, clasificadas dentro de 7 factores.

De acuerdo a los resultados para el primer factor Sis-
tema de Gestion de Calidad, en promedio, el 96,4% de los
encuestados consideran que el factor en general se cum-
ple aceptablemente, en alto grado y plenamente. Lo ante-
rior permite inferir que, posiblemente, las empresas han
identificado un aumento de la productividad y mejoras en
los procesos. La implementacion del sistema de gestion de
calidad en sus organizaciones les ha permitido disponer de
mejor documentacion y de un control de los procesos, con
lo que les es posible reducir la cantidad de desperdicio y
evitar la repeticion del trabajo. Asi mismo, se reducen las
quejas y reclamaciones de los clientes internos y externos.

Ya que evidentemente las empresas consideran que el
grado de satisfaccion de los clientes ha aumentado debi-
do a que la organizacion se ha vuelto mas centrada en el
cliente, y esto les ha permitido identificar oportunidades de
negocios, se concluye que aquellas empresas que cuentan
con la certificacion de calidad I1SO 9001 han logrado una
mejora notable en su ejercicio financiero en comparacion
con aquellas empresas que no cuentan con esta certifi-
cacion, tal como lo afirman Valenzuela y Torres (2008], al
indicar que esta certificacion contribuye a lograr el éxito y
rentabilidad de una organizacion al reforzar la lealtad de
los clientes, mantener y aumentar el nivel de ventas, con-
siderdndola como una estrategia de marketing.

Con respecto al factor liderazgo, el 100% de los encues-
tados consideran que en general este se cumple acepta-
blemente, en alto grado y plenamente. Es de resaltar que
este factor no presentd valoraciones de no cumplimiento o
cumplimiento insatisfactorio, por lo que se deduce que la
alta direccion ha demostrado su liderazgo y compromiso
con respecto al sistema de gestion de calidad, aseguran-
dose de que los objetivos y la politica de calidad se estable-
ceny son compatibles con la direccidn estratégica y con el
contexto de la organizacion. Marin y Vanoni (2016) destacan
la importancia de las competencias para manejar este tipo
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de escenarios, destacando que todas las capacidades, co-
nocimientos, habilidades, actitudes y destrezas no poseen
ningun valor si no se logra guiar y desarrollar el desem-
peno eficaz de las tareas, logrando el éxito organizacional
y la realizacion plena de la persona, que seguln lo expone
Serrano (2017), es el Unico camino efectivo para dotarle
sentido a la funcion directiva.

El factor 3, planificacidn, recibié ponderaciones de cum-
plimiento aceptable, en alto grado y plenamente por el
99,3% de los encuestados. Esto significa que la implemen-
tacion del SGC ha contribuido a que los objetivos de la cali-
dad se ajusten a la politica empresarial, siendo relevantes
para la conformidad de los productos o servicios, y ayudan-
do a mejorar la satisfaccion del cliente, lo que contribuye
a la sostenibilidad del negocio de la organizacion. De igual
forma, la planificacion del sistema de calidad se centra en
la identificacion de riesgos y oportunidades los cuales son
proporcionales al impacto potencial que puedan tener en la
conformidad del producto o servicio.

Del factor 4, sobre las personas y sus competencias, se
evidencia que el 97,5% de los encuestados consideran que

el factor se cumple como efecto de la implementacion de
un SGC bajo la ISO 9001. A pesar de que algunos de los en-
cuestados manifiestan que los criterios P10y P11 poseen
algunas no conformidades en el departamento de recur-
sos humanos partiendo de los mecanismos de seleccion,
vinculacion y permanencia del personal y la ausencia de
beneficios para motivar a las personas, se evidencia como
la implementacion de un SGC contribuye a que las empre-
sas determinen y proporcionen las personas necesarias,
no solo en cantidad, sino también de acuerdo a sus compe-
tencias, para la implementacion eficaz del propio sistema
y para la operacion y control de sus procesos. La ausencia
de politicas y procedimientos para incentivar a los emplea-
dos para que actlen voluntariamente hacia una mejora
continua, tanto de calidad del producto como del servicio
al cliente, son comunes en las pequenas y medianas em-
presas, las cuales por su tamano reducido suponen una
limitacién para el desarrollo y el crecimiento empresarial
(Gutierrez y Rubio, 2010).

Los criterios del factor infraestructura fueron evaluados
resultando que, en promedio, el 97,5% de los encuestados

Tabla 6. Percepcion del impacto de los sistemas de gestion de calidad

No se cumple  Se cumple Se cumple Se cumple en alto Se cumple
(%) insatisfactoriamente aceptablemente grado (%) plenamente
(%) (%) (%)
Sistema de P 4,29 1,43 15,71 35,71 42,86
Gegtién de P2 8,57 30,00 61,43
Calidad
P3 1,43 2,86 14,29 45,71 35,71
P4 2,86 1,43 12,86 35,71 47,14
Liderazgo P5 11,43 24,29 64,29
Pé6 10,00 35,71 54,29
Planificacion P7 1,43 4,29 31,43 62,86
P8 10,00 38,57 51,43
Sobre las P10 1,43 4,29 18,57 31,43 44,29
eIt P11 1,43 1,43 20,00 45,71 31,43
P12 11,43 40,00 48,57
Infraestructura P13 7,14 35,71 57,14
P14 7,14 32,86 60,00
P15 1,43 571 48,57 44,29
Requisitos para P16 4,29 37,14 58,57
los productos P17 1,43 7,14 42,86 48,57
P18 714 571 24,29 30,00 32,86
P19 1,43 10,00 52,86 35,71
P20 1,43 10,00 55,71 32,86
Evaluacion de P21 2,86 34,29 62,86
desempefio P22 15,71 50,00 34,29
P23 571 24,29 70,00
P24 8,57 34,29 57,14
P25 10,00 25,71 64,29

Fuente: elaboracion propia.
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consideran que el factor en general se cumple aceptable-
mente, en alto grado y plenamente, encontrandose solo
una no conformidad con la afirmacion del criterio P15. Con
lo anterior, se concluye que la implementacion del SGC les
ha permitido a estas empresas realizar una correcta ges-
tion de las infraestructuras de la organizacion al identificar
los equipos e infraestructuras, definir las operaciones de
mantenimiento, la realizacion de un plan anual de mante-
nimiento, mantener un registro de las operaciones ejecu-
tadas, y realizar una adecuada revision y actualizacion de
los planes.

Los resultados de la evaluacion de impacto sobre el fac-
tor 6, requisitos de los productos y servicios, arrojaron que en
promedio el 96,1% de los encuestados consideran que el
factor en general se cumple aceptablemente, en alto grado
y plenamente, encontrandose las valoraciones mas bajas
en el P18, donde cerca del 13% de los encuestados con-
sideran que este criterio no se cumple o lo hace de forma
insatisfactoria, quedando en juicio el aprovechamiento de
los sistemas de gestion de calidad en las etapas desarrollo
de proyectos para la mejora o creacidn de nuevos bienes y
servicios.

Sin embargo, las altas valoraciones de cumplimiento
tras la implementacion del sistema de gestidn de calidad,
permite inferir que este sistema facilita la determinacion
de procesos necesarios para asegurar una buena comuni-
cacion con el cliente, proporcionando informacion sobre su
producto o servicio y considerando esencial la retroalimen-
tacion del cliente para el proceso de mejora constante. Este
proceso de retroalimentacion le permite a las empresas
analizar y resolver las quejas sobre los productos o servi-
cios que ofrecen.

Ademas, se evidencia que los SGC permiten garantizar
el control de los procesos, bienes y servicios suministra-
dos externamente, en la media en que realiza la evaluacidn
de proveedores o distribuidores para garantizar el cumpli-
miento de los requisitos de calidad, vigilando el impacto de
producto/servicio/proceso externo en el disefo, fabricacion
del producto o prestacion del servicio y se mantiene la co-
municacidn con proveedores o distribuidores acerca de los
requisitos.

Por dltimo, del factor 7 evaluacion del desemperio, el
100% de los encuestados consideran que se cumple acep-
tablemente, en alto grado y plenamente. En otras palabras,
una correcta implementacion de un SGC permite analizar
y evaluar datos para asegurarse que los procesos se en-
cuentran en buen funcionamiento, segun las necesidades
de la organizacion. Es claro el hecho de que las auditorias
internas y la revision por la direccion han sido tomadas por
las empresas como mecanismos para la toma de decisio-
nes que generen acciones correctivas e identifiquen opor-
tunidades para la mejora continua de los procesos, por lo
que las decisiones que se toman estan basadas en hechos
reales y no en conjeturas.

Es importante revisar el impacto de la certificacion ISO
9001 en el criterio P18 “Existen proyectos de innovacion y
desarrollo ya sea para la mejora o creacion de nuevos bie-
nes y servicios que han posicionado la organizacion en el

mercado logrando la rentabilidad de la organizacion”, el
cual mostré un gran ndmero de valoraciones de no cum-
plimiento. Seguin Roberts (1996), la gestion de la innovacidn
es la forma en la que una organizacion dirige sus recursos
humanos y econémicos, con el objetivo de generar cono-
cimientos, proyectos e ideas para la fabricacion de nuevos
productos, procesos y servicios o la mejora de los ya exis-
tentes.

En unade sus publicaciones, el Banco Mundial (2013) ex-
pone que las empresas latinoamericanas introducen pro-
ductos nuevos a un ritmo menor que sus contrapartes en
otras regiones en desarrollo, lo que representa un desafio,
que compromete la competitividad, frena el crecimiento y
repercute en la generacion de puestos de trabajo de cali-
dad. También expone cuatro posibles causas: (1) escasez
de capital humano capacitado en ciencia y tecnologia, (2] la
ardua tarea burocratica en la que se ha convertido garan-
tizar los derechos de propiedad intelectual para la protec-
cion a los creadores de un producto, desalentando la inver-
sion en investigacion y desarrollo de nuevos productos, (3)
la timidez social asociada al fracaso que se evidencia en la
desconfianza del empresario por invertir en investigacion y
desarrollo, especialmente en el sector privado, y (4] la baja
calidad de los servicios publicos, enlaces de comunicacion
e infraestructura de transporte que multiplican los obsta-
culos que enfrenta la region a la hora de mejorar su capa-
cidad de produccion.

Cabe recordar que las empresas pueden optar por gene-
rar internamente el conocimiento necesario para llevar a
cabo lainnovacion, mediante la investigaciony desarrollo, o
adquirirlo del exterior. Sin embargo, muchas no se esfuer-
zan en adoptarlo voluntariamente, hasta tanto el mercado
no lo demande, independientemente del sector al que per-
tenezcan (primario, secundario o terciario) (Revilla, 2001),
principalmente por la falta de recursos financieros, y un
probable desconocimiento de los incentivos tributarios que
aprueba el gobierno para quienes invierten en innovacion,
que se limitan principalmente a las empresas nuevas (An-
tolin, Martinez y Cespedes, 2016).

Relacionando esta situacion con la certificacién en 1SO
9001, es importante reconocer que la implementacion de
este sistema permite gestionar la innovacidn en las orga-
nizaciones a través de los requisitos de medicion, analisis y
mejora de indicadores relevantes a sus productos y/o ser-
vicios, procesos, la satisfaccion del cliente y de otras partes
interesadas, entre otros; sin embargo, el analisis de la lite-
ratura demuestra que no existe una estrecha relacion entre
la gestion de la calidad y la innovacién y el conocimiento
(Ruiz, Ayala, Alomoto y Acero, 2015), pues pueden interve-
nir factores como la orientacidn estratégica, la estructura
financiera o la intensidad innovadora que también inciden
en la innovacion (Garcia, 2016).

5. Conclusiones
Las empresas dedicadas a actividades de educacion, in-

dependientemente del origen de su capital (sector publico
o privado), son las que cuentan con la mayor cantidad de
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certificaciones al SGC certificado bajo la NTC ISO 9001, re-
presentando el 23% de las empresas estudiadas, seguidas
por aquellas dedicadas a actividades profesionales, cienti-
ficas y técnicas, con un 18%. Es importante resaltar como
las instituciones de educacion superior (IES) han contem-
plado como una prioridad la implementacion de un siste-
ma de gestion de la calidad como una decision estratégica
de la institucion, vinculando la calidad a cada uno de sus
procesos, lo que contribuye a la formacion idénea de sus
estudiantes, quienes esperan que el conocimiento y la for-
macidn recibidos sean acordes a las habilidades y compe-
tencias demandadas en el area laboral y de acuerdo con las
necesidades regionales y globales.

Las empresas, independientemente del origen de capi-
tal y su actividad econdmica, han identificado un aumento
de la productividad y mejoras en los procesos. La imple-
mentacion de este sistema le ha permitido, al 96,4% de las
empresas encuestadas, disponer de mejor documentacion
y de un control de los procesos, con lo que les es posible
reducir la cantidad de desperdicio y evitar la repeticion del
trabajo, ejecutando los planes y procesos que permiten a la
organizacion alcanzar los requisitos del cliente, asi como
el disefo de bienes y servicios. Asi mismo, se reducen las
quejas y reclamaciones de los clientes internos y externos,
pudiendo lograr una mejora significativa en su desempeno
financiero en comparacion con aquellas empresas que no
cuentan con esta certificacion, contribuyendo al futuro éxi-
to y rentabilidad de su empresa.

Se evidencid que en el 100% de las empresas, la alta
direccion ha demostrado su liderazgo y compromiso con
respecto al sistema de gestion de calidad asegurandose de
que los objetivos y la politica de calidad se establecen y son
compatibles con la direccion estratégica y con el contexto
de la organizacion.

En el 99% de las empresas, los objetivos de la calidad
se ajustan a la politica de calidad de cada una de las or-
ganizaciones estudiadas, siendo este factor relevante para
la conformidad de los productos o servicios, y ayudando a
mejorar la satisfaccion del cliente, lo que contribuye a la
sostenibilidad del negocio de la organizacion.

Ademas, la implementacion del SGC le ha permitido al
99,5% de estas empresas realizar una correcta gestion de
las infraestructuras necesarias para desarrollar sus activi-
dades productivas, administrativas y auxiliares.

El hecho de que el 100% de los criterios en el factor de
evaluacion del desempeno se cumplieran, evidencia que
las auditorias internasy la revision por la direccion han sido
tomadas como herramientas para identificar la necesidad
de tomar acciones correctivas e identificar oportunidades
para la mejora continua de los procesos de las organizacio-
nes, por lo que las decisiones que se toman estan basadas
en hechos reales y no en conjeturas.

A pesarde que se evidenciaron disconformidades, en una
proporcion inferior al 6% de las empresas encuestadas, en
los mecanismos de seleccion, vinculacion y permanencia
del personal y la ausencia de beneficios para motivar a las
personas, se evidencia como la implementacion de un SGC
contribuye a que las empresas determinen y proporcionen

las personas necesarias, no solo en cantidad, sino también
de acuerdo a sus competencias, para la implementacion
eficaz del propio sistema y para la operacion y control de
SUS procesos.

La mayor disconformidad se evidencio en el aprovecha-
miento de los sistemas de gestion de calidad en las etapas
desarrollo de proyectos para la mejora o creacion de nuevos
bienes y servicios, pues a pesar de que la implementacion
del sistema de gestion de calidad, a través de los requisitos
de medicion, analisis y mejora permite la determinacion
de procesos necesarios para asegurar una buena comu-
nicacion con el cliente, proporcionando informacion sobre
su producto o servicio y considerando esencial la retroali-
mentacion del cliente para el proceso de mejora constante,
en el 13% de las empresas analizadas no se han realiza-
do actividades de innovacion internas o adquiridas, como
resultado de la implementacion del SGC, siendo usual en
esta region encontrarse con pequenas innovaciones incre-
mentales que anaden algo de eficiencia a los procesos de
las organizaciones.

Si bien es importante aclarar que los resultados de esta
investigacion no pretenden afirmar que implementary cer-
tificar un sistema de gestion de calidad en ISO 9001 conlle-
va de forma directa al logro de los objetivos organizaciona-
les y de los 24 criterios expuestos, se observa como este
ha tenido un impacto positivo en las empresas evaluadas,
relacionandose ademas algunos aspectos por mejorar en
elinterior de las organizaciones que influyen en el éxito del
sistema, sirviendo como ejemplo para las demas organiza-
ciones que no cuentan con esta certificacion.

Como limitacidn de la presente investigacion, y a pesar
de la importancia que tiene para las empresas conocer el
impacto de sus sistemas de gestion de calidad, que les per-
mita contemplarlo como una buena inversion y no un gasto,
algunos de los representantes de las empresas se negaron
a contribuir con su apoyo a la presente investigacion, ma-
nifestando no tener tiempo para el diligenciamiento de la
encuesta, mientras que otros simplemente hicieron caso
omiso a la invitacion.

Igualmente, se considera importante profundizar en el
area de la innovacion de bienes y servicios apoyados en
sistemas de gestion de calidad, buscando la forma de que
estos se vean impulsados por su implementacion.
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Resumen

El objetivo de este articulo es mostrar la aplicabilidad de la metodologia experimental en la investigacion de estrategia empresarial.
Para ello se delimita la metodologia experimental, se destacan sus cualidades y limitaciones y se revisa su uso en el campo de la
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Abstract

This paper aims to show the applicability of experimental methodology in corporate strategy research. To meet this goal, experimental
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Literature was reviewed about definitions of experimental methodology and about its use in the field of corporate strategy. This paper
shows the usefulness of experimentation as a research methodology, highlights its complementarity with other methodologies and
illustrates its range of applications to a variety of topics. In addition, it highlights its potential application in the most recent research
topics in the field of corporate strategy.
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1. Introduccion

El campo de investigacion de la estrategia empresarial
se enfrenta a distintos desafios que condicionan su trayec-
toria y marcan los limites de su progreso. Algunos de ellos
devienen de la naturaleza compleja y social del objeto de
estudio: las empresas y las organizaciones. En este senti-
do, no hay que olvidar que las empresas son entes sociales
complejos, con multiples niveles de analisis y procesos;
adicionalmente, la estrategia empresarial abarca diversas
cuestiones, entre otras, la asignacion de recursos, lideraz-
go, objetivos, ventajas competitivas, procesos de decision,
planificacion, heterogeneidad empresarial, alianzas entre
empresas y capacidades. La investigacion en el campo de
estrategia empresarial resulta compleja por esa diversidad
tematica, la ambigua delimitacion de sus limites y la im-
precision en las proposiciones tedricas (Astley y Zammuto,
1992; Bacharach, 1989). Por lo tanto, la investigacion re-
coge teorias que se sitUan en distintos niveles de analisis
(Donaldson, 1995) y con proposiciones divergentes entre
las que resulta muy dificil la integracion (Miller y Tsang,
2010). Estos aspectos, entre otros, complican el desarrollo
de la investigacion y, por ende, el avance del conocimiento
en este campo.

La investigacion en estrategia empresarial comenzé con
la aplicacion de estudios de caso (Chandler, 1962), pero
progresivamente ha ido evolucionando hacia la investiga-
cion extensiva y la aplicacion de técnicas cuantitativas. Ac-
tualmente, el panorama de investigaciéon muestra un exce-
so de dependencia de un conjunto limitado de métodos de
investigacion, sobre todo de aquellos cuantitativos que se
sustentan en muestras extraidas de datos observacionales,
en detrimento de la aplicacion de otras metodologias.

La investigacion en este campo esta protagonizada por
el recurso a los datos observacionales, extraidos de archi-
vos o fuentes primarias y sometidos a técnicas cuantitati-
vas dirigidas a detectar regularidades empiricas (Croson,
Anand y Agarwal, 2007). Este procedimiento proporciona
a los investigadores la sensacion de retratar con fidelidad
el mundo real. Ademas, la amplitud en el tamano de las
muestras utilizadas avala la generalizacion de los resulta-
dos obtenidos. A pesar de las cualidades evidentes, esta
metodologia no esta exenta de inconvenientes. En la rea-
lidad empresarial normalmente se encuentra el objeto de
estudio interaccionando con otros y no en aislado. Todo ello
complica el analisis y oscurece las relaciones objeto de in-
vestigacion. Asi, la informacion obtenida por observacion
directa puede que no siempre sea la mas adecuada para
contrastar proposiciones teéricas, dado que, por la com-
plejidad e interaccion mencionadas, podria no recoger sélo
el tépico que en ese momento se quiera estudiar sino estar
mezclado con otros préximos (Croson et al., 2007).

Por otro lado, la investigacion plantea con frecuencia
el reto de manejar variables no observables (por ejemplo
aquellas en las que no se dispone de un instrumento de
medida) y/o estados no observables (por ejemplo, aquellos
que se presentan entremezclados con otros o en los que la
observacion perturba el estado) y que, por tanto, el investi-

gador no puede extraer directamente del mundo real (God-
frey y Hill, 1995; Levine, Bernard y Nagel, 2017). Asimismo,
hay que tener en cuenta que los individuos no siempre re-
sultan informadores fiables, la percepcién individual alo-
ja sesgos e imprecisiones (Starbuck y Mezias, 1996). Por
lo tanto, recoger informacion directamente de los actores
empresariales no siempre proporciona garantia de infor-
macion fiable y representativa del comportamiento de la
empresa. Ademas, el investigador puede contaminar la
recogida de informacion. Por otro lado, las técnicas cuan-
titativas de investigacion analizan posibles correlaciones
empiricas, lo que no siempre va asociado a la existencia
de causalidad. Estos argumentos revelan las limitaciones
de la metodologia cuantitativa con datos procedentes de
la observacion. En este contexto, se plantea el interés de
completar los analisis utilizando otras metodologias y enri-
quecer con ello la investigacion en estrategia empresarial.

Ademas, la investigacion en estrategia progresivamente
se va ampliando y se van explorando nuevos horizontes que
a su vez plantean nuevos retos de investigacion y nuevos
desafios en la metodologia utilizada. Asi, por ejemplo, el
desarrollo de la estrategia del comportamiento, con el so-
porte del enfoque cognitivo y la psicologia social, reclama
metodologias que permitan aislar y analizar fendmenos
que se sitlan a nivel micro (Molina-Azorin, 2014). En esta
linea la literatura muestra una tendencia hacia disefnos de
investigacion complejos, que plantean el uso combinado y
complementario de distintas metodologias que propician
una investigacion mas profunda y rigurosa (Aguinis y Mo-
lina-Azorin, 2015). La diversidad metodoldgica se convier-
te asi en un requisito esencial para impulsar el avance del
conocimiento en el campo de la estrategia (Powell, Lovallo
y Fox, 2011).

En definitiva, actualmente la investigacion en estrate-
gia empresarial se sustenta mayoritariamente en técnicas
cuantitativas que no siempre resuelven los desafios que
plantea la diversidad de topicos que conviven en este cam-
po de conocimiento. Con estos antecedentes se constata
la necesidad de ampliar el conocimiento sobre el espectro
de métodos de investigacion utilizados en estrategia, de
cara a mejorar la medicion de distintos conceptos, gene-
rar nuevas ideas, examinar los fendmenos desde dpticas
distintas y expandir las teorias y las cuestiones de investi-
gacion (Scherbaum y Meade, 2013; Aguinis, Pierce, Bosco
y Muslin, 2009). Asi, el objetivo en este articulo es mostrar
la aplicabilidad de la experimentacion en la investigacion
de estrategia empresarial y su capacidad para contribuir
al avance del conocimiento. El desarrollo de esta investi-
gacion se apoya en la revision de literatura, tanto referida
a metodologia experimental como de los requerimientos
metodoldgicos en el campo de estrategia. Como resultado,
esta investigacion refleja la utilidad de la experimentacion
como metodologia de investigacion, destaca su comple-
mentariedad con otras metodologias y justifica su aplica-
cion en los topicos de investigacion mas recientes del cam-
po de la estrategia.

El articulo se organiza como sigue: a continuacion en
la seccion 2 se proporciona una breve explicacion y deli-
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mitacion de esta metodologia; después en la seccion 3 se
revisan sus cualidades; posteriormente, en la seccién 4 se
comentan estudios previos en estrategia y, finalmente, en
la seccion 5 se destaca el potencial para investigaciones
futuras.

2. Analisis experimental: una mirada al interior

La experimentacion cuenta con una larga tradicidon en
ciencias naturales, en ciencias sociales -por ejemplo en
psicologia y sociologia- y ha sido también utilizada en el
ambito de la economia para probar teorias en areas como
la macro y la microeconomia (Castaneda, Arango y Olaya,
2009; Banerjee y Duflo, 2009). Sin embargo, en el campo
del management y de la estrategia empresarial su utiliza-
cién ha sido mas limitada (Chatterji, Findley, Jensen, Meier
y Nielson, 2016).

La esencia de un experimento reside en planificar y des-
pués realizar una determinada experiencia o situacion, en
la que ciertas variables son objeto de control por parte del
investigador, con el objeto de estudiar posibles influencias
entre variables. Se produce asi lo que se denomina una va-
riacion controlada. La experimentacién implica, por tanto,
generar una situacion controlada en la que se representa
el fendomeno objeto de estudio y el investigador controla el
objetivo y las condiciones en las que se desarrolla el ex-
perimento. La investigacion se sustenta en el andlisis del
comportamiento o la respuesta de decisores individuales
que se someten a esas condiciones y a variaciones sobre
ellas -lo que se conoce como tratamientos o escenarios-.
El objetivo ultimo del investigador es contrastar la hipdtesis
causal sobre la que gira su investigacion y contrastar o re-
futar la relacion entre las variables que recoge la hipdtesis.

Eldesarrollo del experimento se sustenta sobre los prin-
cipios de conformacion aleatoria del grupo experimental y
de valor inducido (Smith, 1976). La asignacion aleatoria, en
promedio, elimina la endogeneidad que puede aparecer en
el contexto natural (Kirk, 2003). El principio de valor indu-
cido se traduce en la dotacidn de incentivos a los partici-
pantes, en funcion de sus respuestas, para evitar la aleato-
riedad (Agarwal, Croson y Mahoney, 2010; Ariely y Norton,
2007). Los incentivos son comunes en economia experi-
mentaly en psicologia. El disefo de los incentivos, para que
resulten efectivos, debe tomar como referencia el coste de
oportunidad de los participantes. En este sentido véase
el disefio experimental de Burmeister-Lamp, Lévesque y
Schade (2012], que utiliza dos grupos de participantes ([em-
presarios recientes y estudiantes) y, en sintonia con los dis-
tintos perfiles de ambos grupos, establece unos incentivos
diferentes para cada uno de ellos. Consideraciones éticas
indican que el diseno de los incentivos debe impedir que los
participantes puedan asumir pérdidas (Corgnet, Gonzalez,
Kujaly Porter, 2015).

Por lo tanto, se deduce que un experimento consiste en
una metodologia de investigacion que implica recoger da-
tos primarios de decisores individuales que se enfrentan a
un contexto controlado y que son remunerados en funcion

de sus respuestas (Croson et al., 2007). La realizacién de
un analisis experimental conlleva los siguientes compo-
nentes:

e Diseno del experimento, con la definicion de todos los
procedimientos relativos al experimento.
e Concrecion de variables, con atencién a:

- Variable(s) dependiente(s), determinada(s) por el obje-
tivo del estudio.

- Variables independientes, controladas por el investiga-
dor.

- Variables extrinsecas, distintas a las anteriores y que
pueden incidir en la conducta de las unidades de la
prueba y alterar el comportamiento de las variables
dependientes.

e Delimitacion de unidades de prueba, que se correspon-
den con los individuos que son objeto de analisis y cuya
participacion descansa en dos principios: participacion vo-
luntaria y comportamiento inducido.

El investigador mide y analiza el efecto que genera la
variacion de las variables independientes sobre el compor-
tamiento de la variable dependiente para, con ello, contras-
tar la hipotesis causal, refutando o confirmando la relacion
prevista entre variables. Resulta crucial que el desarrollo
del experimento garantice la validez de los resultados ob-
tenidos. En este sentido, se distingue entre validez interna
y externa. La primera atiende a la posible incidencia de va-
riables extrinsecas en los efectos que se observan sobre la
variable dependiente. La validez externa alude a las posi-
bilidades de generalizacion de las relaciones causa-efecto
que aparecen en el experimento (Zelditch, 1969; Plott,
1991; Chatterji et al., 2016). De ahi la importancia de que
las unidades de prueba sean seleccionadas de forma alea-
toriay contrastados los resultados con un grupo de control.

Dado lo anterior, una reducida validez interna implicara
ausencia de validez externa. La preocupacion por alcanzar
la validez interna intensifica el control y el aislamiento del
experimento, alejandose asi del fendmeno real que se ana-
liza y reduciendo, a la vez, la validez externa. En definitiva,
el investigador debe prestar especial atencion al disefio del
experimento para controlar las condiciones de realizacion
a la vez que garantiza su validez. Asi, la redaccion de las
instrucciones deben resultar claras para evitar ambigtie-
dades y confusidn en las respuestas. Ademas, el disefio del
experimento debe evitar cualquier tipo de ruido o efecto no
controlado que distorsione los resultados.

3. Andlisis experimental: una mirada al exterior

La aplicacion del andlisis experimental presenta una
serie de ventajas a la vez que genera una serie de pun-
tos de controversia, tal y como se recoge a continuacion.
Entre las primeras cabe destacar que los experimentos
resultan facilmente replicables, lo cual, desde la dptica
cientifica, supone una garantia para el investigador (Ehmke
y Shogren, 2010). Asimismo, el analisis experimental per-
mite al investigador disenar y disponer de medidas claras



232 Santos-Alvarez et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 229-237

y sin elementos de confusion para diferentes fendmenos
o variables. Los experimentos permiten reducir el riesgo
de sesgos en métodos comunes (variacion derivada del
método de medida mas que del constructo que se intenta
medir) (Podsakoff, Mackenzie, Lee y Podsakoff, 2003). Esta
cualidad resulta especialmente importante en el campo de
la estrategia, por cuanto los factores de analisis frecuente-
mente se refieren a constructos latentes que no son direc-
tamente observables y que pueden existir en diferentes ni-
veles de analisis (Millery Tsang, 2010; Scherbaum y Meade,
2013; Chatterji et al., 2016). Al respecto, un ejemplo seria
la investigacidn sobre procesos de aprendizaje, transferen-
cia de conocimiento, sesgos cognitivos y, en general, todos
aquellos aspectos que se engloban en lo que se conoce
actualmente como los microfundamentos de la estrategia
(Foss, 2010, 2011; Powell et al., 2011).

La experimentacion permite también delimitar el ambi-
to de aplicacion de proposiciones alternativas o contradic-
torias, permitiendo, por tanto, separarlas y/o reconciliar-
las. Asi, por ejemplo, el analisis experimental de Sutcliffe
y Zaher (1998) permitié reconciliar las diversas posturas
planteadas en la literatura respecto a la relacion entre in-
tegracion vertical e incertidumbre. El analisis experimental
permite ademas analizar relaciones causales con solven-
cia, de forma que permite detectar relaciones de depen-
dencia entre variables y ademas discriminar cuales son las
variables que generan variaciones sobre otras (Croson et
al., 2007; Chatterji et al., 2016).

El interés por retratar el mundo real complica el disefio
del experimento. Asi, es logico advertir que los experimen-
tos no resultan ser una alternativa viable cuando el marco
natural es una parte indispensable de la investigacion. No
obstante, los experimentos permiten a los investigadores
equilibrar contexto y control (Ehmke y Shoren, 2010].

La cuestidon del realismo ha sido, sin duda, una de las
criticas mas frecuentes que se atribuyen al analisis expe-
rimental. Asi, hay voces que senalan que los resultados de
un experimento no sirven para explicar el comportamiento
en el mundo real debido a que se derivan de un diseno ar-
tificial (para una discusién en profundidad véase Zelditch,
1969). Esta critica estd basada en una jerarquia implicita
en términos de generacion de datos, de forma que se asu-
me que los datos de campo son superiores a los datos de
laboratorio (Falk y Heckman, 2009). En respuesta a esta
cuestion se plantean dos matizaciones. En primer lugar, la
cuestion del realismo no es una objecion distintiva de datos
de laboratorio respecto a datos de campo (Falk y Heckman,
2009). En cualquier proceso de recogida de informacion el
investigador debe plantearse la fiabilidad de la fuente y la
representatividad de los datos. Asi, por ejemplo, en la ob-
tencidn de informacidn a través de entrevistas directas los
datos adolecen de sesgos derivados del papel del entre-
vistador (Caven, 2012) y de las imprecisiones que se alojan
en la percepcion del entrevistado (Santos y Garcia, 2006;
Mezias y Starbuck, 2003; Starbuck y Mezias, 1996; Sutcliffe,
1994). En segundo lugar, la cuestion verdaderamente re-
levante no es como se obtienen los datos sino determinar

cudl es el mejor camino para aislar el efecto causal que
interesa investigar (Falk y Heckman, 2009). No obstante,
la literatura recoge disenos metodolégicos que combinan
analisis experimental con analisis de campo (Davila, 2005;
Bardolet, Fox y Lovallo, 2011; Cain, Moore y Haran, 2015] y
concluyen en la sintonia de los resultados obtenidos.
Desde el punto de vista operativo, el analisis experimen-
tal ha sido criticado repetidamente por la utilizacion de es-
tudiantes como unidades de analisis. La literatura aporta
varios argumentos (Trottier y Gordon, 2016). La frecuente
utilizacion de estudiantes (normalmente estudiantes uni-
versitarios de titulaciones relacionadas con la direccion
de empresas) responde a la facilidad de acceso para los
investigadores y a su caracter representativo de decisores
empresariales, pero con un inferior coste de oportunidad,
lo que reduce la inversion del experimento. No obstante, la
literatura ofrece ejemplos interesantes de analisis experi-
mental con otros grupos de participantes. Asi, Burmeister-
Lamp et al. (2012] realizan un experimento con dos grupos
de participantes: estudiantes y empresarios recientes. Asi-
mismo, en otros estudios se recurre a ejecutivos que estan
cursando un programa de formacion MBA'y, por tanto, son
decisores empresariales con la facilidad de acceso de los
estudiantes (Tong, Reuer, Tyler y Zhang, 2015; Bardolet et
al., 2011). Por otro lado, las nuevas tecnologias facilitan la
participacion de otras unidades de analisis. Asi, por ejem-
plo, en la investigacién de Di Stefano, King y Verona (20714)
se recurre directamente a decisores de la industria ana-
lizada -chef italianos- como unidades de andlisis. La lite-
ratura subraya, ademas, que la utilizacion de estudiantes
como unidades de analisis proporciona resultados simila-
res a otros grupos de participantes (Fehr, Kirchler, Weich-
bold y Gachter, 1998; Hodgkinson, Bown, Maule, Glaister y
Pearman, 1999; Carpenter, Burks y Verhoogen, 2004).
Respecto al comportamiento de los participantes,
con frecuencia se ha cuestionado la relevancia de los
incentivos. Sin embargo, la literatura destaca su efecto
disciplinario si estan correctamente disefiados (Carpenter,
Verhoogen y Burks, 2005) vy, para ello, advierte de la
necesidad de considerar el coste de oportunidad de los
participantes. Otras criticas se dirigen a la influencia que
ejerce en la respuesta de los sujetos analizados el saber
que son observados -efecto Hawthorne-. Esta cuestion
no es exclusiva de la experimentacion, también esta
presente en los estudios de campo. Asi, por ejemplo, en
la investigacion que se sustenta en datos obtenidos a
través de encuesta directa, los entrevistados también son
conscientes de que su respuesta es objeto de analisis vy,
por tanto, también estan sometidos a diferentes tipos de
sesgos (Schwarz, Groves y Schuman, 1998; Schwenk,
1986). Asi pues, el efecto Hawthorne es un elemento a tener
en cuenta por el investigador cuando recurre a distintos
métodos de recogida de informacion y no solo con el
analisis experimental. La alternativa es recurrir a técnicas
no intrusivas (Webb, Campbell, Schwartz y Sechrest, 2000)
cuando el objeto de estudio y el objetivo de la investigacion
asi lo permitan. Ademas, hay que recordar que todas estas
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Autor/es Ano Revista  Titulo Topico
London y Oldham 1977 ASQ A comparison of group and individual incentive plans Compensacion;
incentivos; productividad
Freedman 1978 AMJ Some determinants of compensation decisions Compensacion; toma de
decisiones
Sutcliffe y Zaheer 1998 SMJ What executive notice: accurate perceptions in top management teams Relacion entre integracion
vertical e incertidumbre
Camerery Weigelt 1988 Econ. Experimental tests of a sequential equilibrium reputation model Reputacién
Weigelty Camerer 1988 SMJ Reputation and corporate strategy: A review of recent theory and Reputacion
applications
Batemany 1989 SMJ The psychological context of strategic decisions: A model and convergent Sesgos cognitivos;
Zeithaml experimental findings decisiones
Bettenhauseny 1991 ASQ The development of an intragroup norm and the effects of interpersonal Normas; negociacion;
Murnighan and structural challenges cultura corporativa
Schotter y Weigelt 1992 QJE Asymmetric tournaments, equal opportunity laws, and affirmative action: ~ Compensacion; incentivos
Some experimental results
Adler, Brahmy 1992 SMJ Strategic implementation: A comparison of face-to-face negotiation in the ~ Negociacion; decision en
Graham People’s Republic of China and the United States grupo
Schoemaker 1993 SMJ Multiple scenario development: Its conceptual and behavioral foundation Planificacién estratégica;
sesgos cognitivos
Knez'y Camerer 1994 SMJ Creating expectational assets in the laboratory: Coordination in ‘Weakest- ~ Negociacion y decision en
Link” games grupos pequenos
Pinkley y 1994 AMJ Conflict frames of reference: Implications for dispute processes and Negociacion; conflicto
Northcraft outcomes
Parks y Conlon 1995 AMJ Compensation contracts: do agency theory assumptions predict Asignacion de recursos;
negotiated agreements incentivos; salario
Bhappu, Griffith y 1997 OBHP Media effects and communication bias in diverse groups Negociacion; decision;
Northcraft comunicacion
Tosi, Katz y 1997 AMJ Disaggregating the agency contract: the effects of monitoring, incentive Decisiones gerenciales;
Gomez-Mejia alignment, and term in office on agent decision making incentivos; empleo
Tenbrunsel 1998 AMJ Misrepresentation and expectations of misrepresentation in an ethical Negociacion; incentivos;
dilemma: the role of incentives and temptation compensacion
Polzer, Mannix y 1998 AMJ Interest alignment in coalitions in multiparty negotiations Negociacion; coalicién;
Neale alianzas
Hodgkinson, 1999 SMJ Breaking the frame: An analysis of Strategic cognition and decision Sesgos cognitivos
Bown, Maule, making under uncertainty
Glaiser y Pearman
Weber, Camerer, 2001 0S The illusion of leadership: Misattribution of cause in coordination games Liderazgo; Coordinacion;
Rottenstreich y sinergias
Knez
Weber y Camerer 2003 MS Cultural conflict and merger failure: An experimental approach Cultura corporativa;
fusiones
Thomas-Hunt, 2003 MS Who's really sharing? Effects of social and expert status on knowledge Estatus social;
Ogdeny Neale exchange within groups conocimiento;
negociacion
Flynny Staw 2004 SMJ Lend me your wallets: The effect of charismatic leadership on external Liderazgo; propension al
support for an organization riesgo; entorno
Burmeistery 2007 JBV Are entrepreneurs influenced by risk attitude, regulatory focus or both? Sesgos cognitivos;
Schade An experiment on entrepreneurs’ time allocation asignacion de tiempo
Agarwal, Anand y 2007a WP Do pre-acquisition alliances help in post-acquisition coordination: An Coordinacion;
Croson experimental approach comunicacion; alianzas
Argarwal, Croson 2007b WP Decision making in strategic alliances: An experimental investigation Alianzas; creacion de
y Mahoney valor
Agarwal, Crosony 2010 SMJ The role of incentives and communication in strategic alliances: an Alianzas; adquisiciones;
Mahoney experimental investigation creacion de valor
Kunc y Morecroft 2010 SMJ Managerial decision making and firm performance under a resource- Asignacion de recursos;
based paradigm ventaja competitiva
Grégoire, 2010 ORM Measuring Opportunity-Recognition Beliefs. Illustrating and Validatingan ~ Reconocimiento
Shepherd y Experimental Approach de oportunidades;
Lamber incertidumbre
Bardolet, Fox y 2011 SMJ Corporate capital allocation: a behavioral perspective Oportunidades de
Lovallo negocio; unidades de
negocio; decisiones de
inversion
Agarwal, Anand, 2012 SMJ Spillovers across organizational architectures: the role of prior resource Asignacion de recurso,

Bercovitz y Croson

allocation and communication in post-acquisition coordination outcomes

comunicacion;
arquitectura organizativa
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Are entrepreneurs influenced by risk attitude, regulatory focus or both?

Enhancing mental models, analogical transfer, and performance in

Asignacion de tiempo;
riesgo financiero;
retornos
Procesamiento de

Burmeister- 2012 JBV

Lamp, Lévesque y An experiment on entrepreneurs’ time allocation
Shade

Gary, Wood y 2012 SMJ

Pillinger strategic decision making

Reuer, Tong, Tyler, 2013 SMJ

Arifo information economics perspective

Di Stefano, King y 2014 SMJ

Verona gourmet cuisine

Tong, Reuer, Tyler 2015 SMJ

y Zhang divestitures: An experimental approach
Fonti, Maoret y 2017 SMJ

Whitbred

Executive preferences for governance modes and exchange partners: An

Kitchen confidential? Norms for the use of transferred knowledge in

Host country executives’ assessments of international joint ventures and

Free-riding in multi-party alliances: the role of perceived alliance
effectiveness and peers’ collaboration in a research consortium

informacion; experiencia
previa; conocimiento;
decisiones

Informacion; asimetrias
informativas; joint
ventures internacionales;
adquisiciones
Trasferencia de
conocimiento; normas
sociales

Inversion directa; modos
de entrada en mercados
internacionales; joint
ventures internacionales
Alianzas estratégicas,
redes y cognicion
gerencial

Revista: ASQ (Administrative Science Quarterly); AMJ (Academy of Management Journal); SMJ (Strategic Management Journal); Econ (Econometrical;
QJE (Quarterly Journal of Economics); OBHP (Organizational Behavior and Human Performance); 0S (Organizational Science); MS (Management
Sciencel; JBV (Journal of Business Venturing); WP (Working paper), ORM (Organizational Research Methods).

Fuente: elaboracion propia.

fuentes de variacion en el andlisis experimental pueden ser
medidas y controladas por el investigador (Croson et al.,
2007).

El contraste de resultados entre el grupo experimentaly
el grupo de control, la aleatoriedad en la formacion del gru-
po experimental y el adecuado diseno de incentivos avalan
la validez de los resultados generados en el experimento.

4. Analisis experimental: una mirada al pasado

La investigacion en el campo de la estrategia se ha cen-
trado Ultimamente, aunque de forma todavia escasa, en
el andlisis experimental para abordar algunos estudios.
La tabla 1 recoge una muestra de la diversidad de topicos
analizados en el campo de la estrategia empresarial con
metodologia experimental.

Esta recopilacion permite apreciar como el analisis ex-
perimental ha servido para la investigacion de tépicos muy
variados, que van desde la trasferencia de conocimiento
hasta los movimientos estratégicos de alianzas, adquisi-
ciones o integracion vertical. Se deduce, por tanto, que la
aplicacion del analisis experimental no esta focalizada en
un estrecho rango tematico sino que se desliza por dis-
tintos temas que se sitdan en distintos niveles de analisis
estratégico. Incluso cabe pensar que la investigacion y el
avance en el conocimiento de ciertos topicos de mas re-
ciente desarrollo, como, por ejemplo, el andlisis minucioso
del proceso interno de adopcién de decisiones directivas,
vienen impulsados por los resultados derivados del anali-
sis experimental. Asimismo, la investigacion de los micro-
fundamentos de la estrategia empresarial encuentra en el
analisis experimental una metodologia adecuada y consis-
tente que permite el avance de la disciplina.

5. Analisis experimental: una mirada al futuro

La investigacion en el campo de la estrategia empresa-
rial ha confiado de forma mayoritaria en la aplicacion de
metodologia cuantitativa con datos observacionales. Este
dominio de la metodologia cuantitativa apunta también los
limites de su aplicacion y subraya el interés de recurrir a
otras metodologias. Con este punto de partida, este articu-
lo profundiza en el analisis experimental y su potencial de
aplicacidn en la investigacion de la estrategia empresarial.

El analisis experimental consiste en generar una situa-
cion controlada en la que se representa el fendmeno ob-
jeto de estudio y se analiza el comportamiento de un gru-
po de participantes a los que se remunera para evitar la
aleatoriedad en las respuestas. El correcto desarrollo del
experimento exige la atencion a los elementos basicos:
conformacion aleatoria del grupo experimental y de con-
trol, verificacion empirica de una hipétesis causal, manipu-
lacion y control de la variable independiente, medicion del
efecto de la variable independiente sobre la dependientey,
finalmente, contraste de resultados para demostrar o refu-
tar las relaciones previstas en la investigacion.

Precisamente esa construccion artificial del fenéme-
no objeto de estudio y la utilizacion de estudiantes como
participantes conscientes de que su comportamiento esta
siendo observado son las criticas mas habituales que se
le atribuyen. A cambio, el andlisis experimental permite el
diseno y el manejo de variables representativas de feno-
menos o elementos dificilmente observables. Asimismo,
el disefio experimental va mas alla de la identificacion de
relaciones de dependencia entre variables, ya que permite
reconocer relaciones causalesy, lo que es mas importante,
la direccién de causalidad.



Santos-Alvarez et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 229-237 235

Por lo tanto, la experimentacion muestra cualidades in-
teresantes como para ser incluida en el catalogo de meto-
dologias de investigacion Utiles y relevantes en el campo de
la estrategia empresarial. Asi, desde finales de la década
de los 70 hasta la actualidad, se encuentran ejemplos in-
teresantes de investigaciones en este campo que recurren
a la metodologia experimental y que abordan tdpicos tan
diversos como alianzas, sesgos cognitivos, procesos de
negociacion o liderazgo. A la vista de las aplicaciones de-
sarrolladas, la experimentacion se ha revelado como una
metodologia versatil que se desliza a lo largo de distintos
topicos y que se acomoda a las necesidades de los disefios
de investigacion cada vez mas complejos. Asi, mientras en
un primer momento las investigaciones recurrian a los es-
tudiantes como unidades de andlisis, actualmente se en-
cuentran disefios mas complejos que combinan distintos
grupos de participantes o que combinan la metodologia
experimental con otras. Un ejemplo es el estudio de Bapuji,
Horay Saeed (2012] el cual recurre al analisis experimental
y también a la realizacion de entrevistas.

En lo que se refiere al campo de la estrategia empresa-
rial, la investigacion avanza hacia una conclusion irrefuta-
ble: no hay estrategias universalmente validas y cualquier
estrategia resulta adecuada en un rango determinado de
circunstancias. En este sentido, la experimentacion consti-
tuye una herramienta Util para avanzar en el conocimiento
de cuales son esas circunstancias en las que determinadas
estrategias pueden resultar mas adecuadas y cuales son
las variables criticas en el éxito de la estrategia. Ademas,
los investigadores en estrategia dirigen notables esfuerzos
hacia la identificacion de los factores que aseguran las ven-
tajas competitivas. En esta linea, los resultados apuntan
hacia variables como las capacidades dinamicas, el apren-
dizaje organizativo, la informacion, la red de relaciones, el
ajuste estratégico -interno y externo- y las capacidades
directivas. Estas variables son de naturaleza intangible,
dificilmente observables y extremadamente complejas de
representar en variables estandarizadas validas para com-
pletar muestras de empresas con las que configurar una
amplia base de datos. Asi, la investigacion apunta la nece-
sidad de ampliar el catalogo de metodologias de analisis
y recurrir, entre otras, a la experimentacion como herra-
mienta Util para avanzar en el conocimiento y representa-
cion de todas esas variables que la investigacion tilda de
relevantes, pero que resultan tan dificiles de manejar.

En suma, el andlisis experimental permite enfrentar los
desafios que se plantean en un campo de investigacion tan
diverso y dinamico como es el de la estrategia empresarial;
en este sentido, este articulo supone una invitacion a los
investigadores para que lo incluyan en su repertorio me-
todoldgico.
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1. Introduccion

En México, el sector turistico es uno de los elementos
estratégicos, y en la actualidad se considera como poten-
cial eje de desarrollo (Gobierno de la Republica, 20714).
Dado el incremento de actividades enfocadas en vertientes
del ecoturismo, viajes de naturaleza y el turismo de aven-
tura (Orgaz, 2014), los parques, reservas, areas naturales
protegidas, unidades de manejo ambiental y algunas otras
zonas estan siendo visitadas con mayor frecuencia con la
intencion de vivir experiencias de interaccion con la natura-
leza. Esta tendencia se comienza a evidenciar desde finales
del siglo pasado (Ziffer, 1989; Boo, 1990], donde se percibia
la actividad con un crecimiento cercano al 20% anual.

Puerto Vallarta no es la excepcion. Un destino turistico
con poco mas de 275 mil habitantes (Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia, 2015) y con mas de 4 millones de
visitantes al afio (Gobierno del estado de Jalisco, 2016), que
de acuerdo con las tendencias, ha diversificado su oferta
turistica aprovechando su posicidon geografica entre el Pa-
cifico mexicano y la Sierra Madre Occidental, lo que, junto
con el tradicional producto de sol y playa, ha hecho mas
atractivo el destino.

En Puerto Vallarta se encuentran una gran variedad de
actividades turisticas que ofrecen las empresas privadas y
que utilizan como ventaja la naturaleza y sus caracteristi-
cas para ofrecer una aventura; se pueden citar las activi-
dades como: caminata, cabalgata, rafting, kayak, la playa,
tirolesa, rapel, paseo en mulas, surfing, entre otras, que no
se encuentran precisamente dentro de las areas protegi-
das, aunque si en medio de la naturaleza de este destino
turistico.

Como es de esperarse el crecimiento por el interés de
un destino turistico como Puerto Vallarta y el crecimiento
de sus visitantes y operaciones incrementa la preocupacion
por el desgaste de los recursos asociados al servicio y por
ende comprometer el desarrollo sustentable (DS). Por lo
que, las practicas ambientales de las empresas estan sien-
do observadas con mayor detalle por grupos, instituciones
y organizaciones no gubernamentales (ONG's] que en la
localidad se han ido conformando para este efecto.

Esto no es nuevo, las preocupaciones por la degradacion
ambiental comienzan a surgir a finales de los sesenta con
publicaciones que evidenciaban un deterioro ambiental en
el mundo, como fue el caso de “La primavera silenciosa”
en 1962y “La lista roja” en 1963. Estas publicaciones die-
ron origen a las principales reuniones importantes como
“El club de Roma”, la cumbre de Rio con resultados como
el informe Brundtland (Our common future) donde se reco-
nocen los principales problemas ambientales, ademas de
promover acciones conjuntas en el mundo como el proto-
colo de Kioto y la Agenda 21.

Derivado de esto, las universidades en el mundo han es-
tablecido programas de formacion superior en torno al DS,
asi como también han fortalecido otros programas con la
inclusion de asignaturas orientadas al cuidado ambiental,
social y econdmico, influenciadas por instituciones globa-
les como la Organizacién de las Naciones Unidas para la

Educacidn, la Ciencia y la Cultura (UNESCO], Organizacion
de las Naciones Unidas (ONU]J, Organizacién para la Coope-
racion y Desarrollo Econémico (OCDE), Banco Interameri-
cano de Desarrollo (BID), entre otros.

A pesar de que las organizaciones y los individuos cada
vez son mas conscientes de la responsabilidad de cuidar el
medio ambiente, sigue latente la busqueda de estrategias
que hagan mas productivas a las empresas y por ende mas
rentables. El binomio sustentabilidad ambiental y rentabi-
lidad normalmente estan en conflicto, de tal forma que, a
mayor produccion, mayor rentabilidad, pero también mayor
desgaste de los recursos naturales utilizados.

El presente documento pretende mostrar el caso de es-
tudio de la organizacion Canopy River ubicada en Puerto
Vallarta (Jalisco, México). Una organizacion formada como
sociedad cooperativa en una zona rural, que ha sabido
como combinar sus estrategias de negocios y su respon-
sabilidad con el medio ambiente y la sociedad que le rodea.

Se utilizé el método de estudio de casos que implicd un
proceso de indagacion caracterizado por la revision siste-
maticay en profundidad del caso de Canopy River, sociedad
cooperativa rural, como caso Unico. Para tal efecto, esta
investigacion ha tenido un enfoque cualitativo con un ma-
tiz ideografico, ya que implico la descripcion amplia de las
estrategias utilizadas en la organizacion-caso, sin partir de
una hipétesis previa, ni pretender generalizar las observa-
ciones.

Se busco realizar el estudio desde dos grandes perspec-
tivas que se interrelacionaron: una perspectiva fenomeno-
légica tratando de que los elementos descritos se apegaran
a lo observado de forma estricta a lo tangiblemente proyec-
tado. Y la otra, tratando algunos elementos desde una re-
presentacion etnografica, dadas las descripciones hechas
desde la perspectiva de los miembros de la organizacion
estudiada, procurando que su interpretacion se apegara
fielmente a lo percibido por la mayoria de sus miembros.

La estrategia de investigacion para el estudio incluyo
entrevistas en profundidad, revision documental, la obser-
vaciony la interaccion con la comunidad de la organizacion
para identificar las acciones realizadas en el horizonte de
tiempo que abarco desde el 2007 al 2016. Para validar el
estudio se triangulé la informacién con la proporcionada
por estudiantes que asistieron a la organizacion de forma
separada (otorgando una vision adicional a la de los inves-
tigadores) y con la informacion proporcionada por la em-
presa, para identificar posibles divergencias y validar lo
observado a través de las concordancias.

El presente trabajo no invita a copiar acciones pasadas
o0 presentes, sino a valorar practicas que puedan adaptarse
y mejorar una situacion organizacional generando condi-
ciones internas de mayor competitividad. Pretende iden-
tificar medidas que puedan adaptarse a las condiciones
especificas de una organizacion, permitiendo emplear los
recursos organizacionales y ambientales de forma mas efi-
ciente, incrementando la productividad y la competitividad
empresarial, sin afectar su ambiente natural y social; y por
ende, extender el ciclo de vida del negocio garantizando
su permanencia. Este trabajo permitird potenciar ideas,
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innovar acciones e incrementar resultados, partiendo de
acciones que se han realizado de forma especifica en una
organizacion con caracteristicas o cualidades que marcan
la diferencia.

Para lo cual, en primer lugar se encuentra el marco
tedrico, para posteriormente presentar el caso, contextua-
lizando a la organizacion con la descripcion de sus carac-
teristicas generales y las de su ambiente. A continuacion,
se describen las medidas estratégicas de rentabilidad y
crecimiento, cuidado ambiental y contribucion social, que
la han caracterizado y que le han permitido evolucionar
desde su concepcion hasta su condicion presente. Por al-
timo, se realiza una reflexion final con los razonamientos
respectivos del caso, que dan cuenta del equilibrio entre
los elementos estratégicos observados y, se incluyen las
preguntas de discusion para resolver a partir de la revision
del caso.

2. Marco teorico

Los negocios turisticos en las comunidades rurales y en
formatos de la economia social, han sido una expresion del
desarrollo local para disminuir la pobreza e incrementar la
productividad y competitividad de sus habitantes. Asi que,
en México y en el mundo se han impulsado a las organiza-
ciones generadas en las zonas rurales para el desarrollo
de la actividad turistica como un sector econémico de alto
potencial, por sus facilidades operativas y de recursos na-
turales.

El desarrollo exitoso de los sectores econdmicos se
fundamenta en el conjunto de acciones relacionadas que
los gerentes de una empresa formulan para el incremento
de su desempeno. Esto supone el uso de los recursos de
forma eficiente para crear una ventaja competitiva que de
forma sostenible mantenga o incremente el valor para sus
propietarios y accionistas (Hill y Jones, 2011). La suposi-
cion de la estrategia implica buscar los resultados de tal
forma que satisfaga de manera equilibrada a los grupos de
interés, donde se incluyen los beneficios econdmicos hacia
ellos, pero consientes de la aportacion a la sociedad que
hace posible su existencia y el uso responsable de los re-
cursos naturales ejercidos (Hill y Jones, 2011).

En este sentido, se parte de la premisa de que la activi-
dad empresarial impacta de forma negativa al medio am-
biente, debido a la cantidad de contaminantes emitidos y al
posible uso excesivo de los recursos naturales disponibles
(Bojar, Bojar, Zelazna-Blicharz y Blicharz, 2012), propician-
do con esto la degradacion progresiva de los ecosistemas
regionales y su diversidad bioldgica. La aplicacion de los
conceptos del DS han buscado inhibir el uso indiscriminado
de los recursos previniendo su agotamiento prematuro y
lo que esto conlleva, preservando los ambientes naturales
circundantes con la creacion o habilitacion de empresas
capaces de mantener el equilibrio entre los factores am-
bientales, socioculturales y econémicos (Kim, 2012).

El necesario desarrollo econdmico generado por la ac-
tividad empresarial y la necesidad de la conservacion am-
biental, han generado un importante debate con matices

académicos (Carlo, 2014), gubernamentales (Kok y Benli,
2017) y empresariales (Emamisaleh y Rahmani, 2017)
orientados a la construccion de modelos tedricos, concep-
tuales y procedimentales del DS bajo la premisa de satis-
facer las necesidades actuales sin poner en riesgo la posi-
bilidad de satisfacer las necesidades de las generaciones
futuras (Comisién mundial sobre el medio ambiente y de-
sarrollo ONU, 1987). Ante lo cual se han formulado, hasta
ahora, conceptos como responsabilidad social corporativa
(CSR, por sus siglas en inglés de corporate social responsi-
bility), empresas socialmente responsables (ESR], susten-
tabilidad empresarial y modelos de negocios sustentables
(SBM’s] (Evans et al., 2017).

Estos conceptos han servido para que las estrategias
formuladas para la competitividad de los modelos de ne-
gocios se realicen sin soslayar el cuidado de los recursos
naturales. Estos modelos de negocios se configuran con
capacidades para crear, entregar y capturar valor (Teece,
2010), pero regidos bajo la perspectiva del DS, extendiendo
la creacion de valor con premisas de sostenibilidad o sus-
tentabilidad en sus tres dimensiones: social, ambiental y
econdmica.

El ejercicio de la responsabilidad social corporativa
(CSR) hace que las empresas sean caracterizadas como
empresas socialmente responsables (ESR), dado que sus
esfuerzos se conjugan para el cuidado del DS. Ejemplos
de estos esfuerzos son multiples y variados, donde algu-
nos utilizan a la responsabilidad social corporativa como
encuadre de premisas (Torres Solis y Moroka, 2011) para
la observacion de esfuerzos lucrativos equilibrados con la
aceptacion y mantenimiento social y conservacion del me-
dio ambiente, mostrando algunas acciones implementadas
por organizaciones polémicas como la minera; este es el
caso de la empresa Debswana, que a pesar de extraer los
recursos, ha trabajado de forma conjunta con el gobierno
de Bostwana para proteger a las especies vulnerables pro-
curando que sus practicas de manejo ambiental no destru-
yan su entorno ecoldgico. Ademas de eso, ha realizado in-
versiones en proyectos de apoyo comunitario, capacitacion
para la generaciéon de empleos, entre otros proyectos.

La importancia de los nuevos modelos de negocio con
enfoque en el DS radica en la relacion cohesiva entre los
esfuerzos por la conservacion de los recursos naturales, la
generacion de riquezay calidad de vida para sus comunida-
des. Por lo que, la estructuracion de negocios requiere de
estrategias para el aprovechamiento de sus capacidades
creando riqueza de forma innovadora y creativa, atendien-
do mercados y creando nuevos en la busqueda constante
de aportacion de valor como una de sus caracteristicas
esenciales (Pitelis y Teece, 2009).

Buscando aprovechar esta naturaleza en los modelos de
negocios, se ha promovido la creacion de organizaciones
que pudieran abatir los indices de pobreza en el mundo,
observandose tendencias en el sector agroindustrial y tu-
ristico. Algunos de estos esfuerzos se han documentado
en Africa con actividades no agricolas fundamentadas en
el turismo que apoya y soportan a las economias rurales
diversificando alternativas de negocios alrededor del turis-
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mo y del agro (Adiyia, Vanneste y Van Rompaey, 2016).

Por lo tanto, se ha buscado el desarrollo local y rural,
a través de la implementacion de negocios turisticos (Cio-
lac et al., 2017) basados en la explotacién de los recursos
naturales en las comunidades, pero con cuidados especifi-
cos que garantizan su proteccion en una especie de inter-
cambio donde la comunidad se beneficia de los recursos,
pero protegiéndolos para poder ofrecerlos a los turistas en
condiciones dptimas a través del tiempo (Leonte, Chirany
Miron, 2016).

3. Caso de estudio Canopy River
3.1. Generalidades

Al 2016, la marca Canopy River es una de las empresas
ecoturisticas de la region mejor calificadas por la compania
Tripadvisor' con 2.092 opiniones y el 83% de ellas con la
maxima calificacion (excelente) (Tripadvisor, 2017) y con un
crecimiento de visitantes promedio sostenido por encima
del 11% en los ultimos cinco afos (Servicios ecoturisticos
el Jorullo, 2017). Este prestigio y crecimiento sostenidos
reflejan una ventaja competitiva que se basa en estrategias
divididas en los tres ejes del DS: ambiente, sociedad y ren-
tabilidad.

3.2. Historia

Canopy River es una sociedad cooperativa?, figura em-
presarial reconocida por las leyes mexicanas (Ley general
de sociedades cooperativas, 2009), formada por un grupo
de ejidatarios para otorgar servicios ecoturisticos focaliza-
dos en la zona montanosa de Puerto Vallarta. Este grupo
se organiza en el ano 2005 para proponer en la asamblea
del ejido® El Jorullo, el proyecto de negocios basado en el
ecoturismo, argumentando los beneficios que el desarro-
llo proporcionaria a la comunidad. Con el visto bueno de
la asamblea se inicia la empresa Servicios Ecoturisticos
el Jorullo S. C. de R. L. de C. V. (Sociedad Cooperativa de
Responsabilidad Limitada de Capital Variable) (Gomez de
la Paz, 2009).

La creacion formal de la organizacion inicia en el 2006
con 36 miembros asociados, con un capital que fue consi-
derado como incipiente, pero con la confianza manifiesta
por sus fundadores de un rendimiento prometedor, adop-
tando el nombre de Canopy River. Se inician actividades con
20 empleados, una oficina de soporte administrativo y dos
vehiculos, los cuales eran usados para el transporte de los
clientes, ofreciendo el servicio de tirolesa y restaurante.

Eltour de tirolesa constaba de 10 lineas y se contaba con
equipo para dar servicio a grupos pequenos. Se inicia con
pocos contratos y con proveedores como agencias, ven-
dedores y promotores alcanzando una afluencia de 2.500

" Sitio web que proporciona las resefias y calificaciones que los clientes otorgan a
los establecimientos visitados por la experiencia de viaje generada. Pagina web: https://
www.tripadvisor.com.mx

2 Una forma de organizacion social para satisfacer necesidades individuales y colec-
tivas, a través de actividades econdmicas (Ley general de sociedades cooperativas, 2009)

3 En México el ejido es una propiedad, tradicionalmente rural, de uso colectivo consi-
derada en la ley agraria de México, y el ejidatario es el titular de derechos ejidales (Ley
Agraria, 2017).

visitantes en el primer ano. Para agosto del 2007 se com-
pran dos vehiculos adicionales, para facilitar la transpor-
tacion de clientes, que presentaba un alto crecimiento. En
septiembre de 2007 se inaugurd la “Tequilera el Jorullo”,
sumandose a la oferta de actividades un recorrido donde
se muestra y explica el proceso de produccidon del tequila,
desde su cultivo en el campo, con una demostracion de la
jima del agave, hasta el embotellamiento y la degustacion.
En este ano la afluencia fue de 5.500 visitantes con un cre-
cimiento de 220% con respecto a su ano de creacion.

En los anos 2008 y 2009 se realizan inversiones desti-
nadas a incrementar la oferta de servicios turisticos, que
incluyeron la adquisicion de vehiculos automotores todo
terreno de uso recreacional, vehiculos utilitarios para
transportacion de clientes, equipo operativo de proteccion
(arneses, poleas, cascos). También, en este periodo la in-
version en infraestructura se realiza para incrementar su
capacidad instalada y la oferta de servicios, que incluyo la
creacion del restaurante “Los Coapinoles”, una boutique de
recuerdos, un teatro, oficinas administrativas, oficinas para
ventas y reservaciones. Se instalaron tres lineas de tirolesa
(una de ellas la de mayor longitud en México), snack bar a
la orilla del rio, &rea de hamacas para descansar y areas
verdes. Para el 2009 la afluencia era de 18.000 visitantes.

Ya para el 2010 la oferta de servicios y actividades e in-
versiones de soporte ofrecidos llegaba a 10, como puede
apreciarse en la tabla 1, evidenciando que la expansion si-
gue su camino. El tour de las tirolesas incrementd de 10
lineas a 13 con nueve servicios adicionales, incrementando
su capacidad instalada y su capacidad para generar ingre-
sos, diversificando su oferta al potenciar sus instalaciones
naturales.

En el 2011 y 2012 se realizan esfuerzos importantes
de promocién donde participaron en foros masivos como
los juegos Panamericanos de México, el certamen “Nues-
tra Belleza México”, tianguis turistico Vallarta 2012, Pue-
bla 2013, Cancun 2014, Acapulco 2015 y Guadalajara 2016
(donde no han dejado de participar]). Como parte de los
mismos esfuerzos se ha participado en ferias importantes
como ARLAG (Asociados representantes de lineas aéreas
en Guadalajara), expo forestal en la Ciudad de México y la
feria internacional de turismo de las américas (FITA). Y en
el 2013 se participd representando a México en la cumbre
internacional de turismo de aventura en Namibia.

Para el 2013, se emprenden operaciones que implica-
ron el esfuerzo fisico accediendo al segmento de turismo
de aventura con actividades de rapel, senderismo y tiro-
lesa nocturna. El turismo rural surge también como una
oportunidad, proporcionandoles servicios como noches de
fiesta mexicana, cabanas y actividades ludicas de granja,
consolidando la oferta de actividades y servicios a los visi-
tantes.

La evolucion observada en Canopy River muestra el éxito
relativo de sus estrategias, que para el 2016 se traduce en
46.595 visitantes en el ano, un crecimiento promedio del
39% a un ritmo sostenido del 12% anual, tal cual se puede
observar en la figura 1.


https://www.tripadvisor.com.mx
https://www.tripadvisor.com.mx
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Tabla 1. Oferta de servicios para el 2010

Servicio ofertado Actividades y lugares de soporte

Tour de tirolesa, con 13 lineas Balneario natural en el rio

Tour de cuatrimotos ATV*, 13 Area de descanso (hamacas)
vehiculos disponibles para una o
dos personas

Tour de mulas Transportacion de la ciudad al
servicio y viceversa

Tour de tequila

Restaurante bar

Snack Bar

*ATV por sus siglas en inglés de all-terrain vehicule. Vehiculo de cuatro
ruedas parecido a una motocicleta.
Fuente: informacién proporcionada por Servicios Ecoturisticos el Jorullo.

3.3. Estrategias ambientales

Desde su creacion, 562 hectareas cartografiadas com-
ponen el ecosistema de Canopy River, territorio que desde
sus inicios ha significado preocupacion por su conserva-
cion. Por tal motivo, esta comunidad ha dirigido esfuerzos
importantes en la preservacion, manejo, uso y conserva-
cion de los recursos naturales renovables que tiene en su
entorno, y lo manifiestan como un valor en su Misién, auto
declarandose una cooperativa sustentable al cuidar su me-
dio ambiente (Informa Vallarta, 2017; Canopy River, 2017).

El ejido el Jorullo es actualmente un ejemplo de ma-
nejo comunitario de sus recursos naturales a nivel nacio-
nal, debido a que han asegurado el control de las acciones
agricolas, pecuarias y forestales daninas, haciendo que su
proceso productivo sea de bajo impacto ambiental en su
territorio.
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Figura 1. Namero de visitantes al aho
Fuente: informacién proporcionada por Servicios Ecoturisticos el Jorullo

En las acciones para el cuidado de su entorno, esta
organizacion no ha estado sola, han recibido apoyo
principalmente de la Comision Nacional Forestal
(CONAFOR] con fondos econdmicos para reforestacion
e infraestructura de soporte para la conservacion de los
recursos naturales. Esto ha propiciado acciones que en sus
inicios resultaron basicas, pero que formaron una cultura
del cuidado, como la recoleccion de arboles ya caidos para
la utilizacion de su madera y fabricando con ella su propio
mobiliario, mesasy sillas para el restaurante, pero también
pilotes para construir y sostener las palapas* (Incidencia

¢ Construccion rastica y abierta, hecha con palos o troncos, con techo de palma, co-
mun en la zona. (Diccionario Oxford, 2017)

Asociacion Civil, 2013).

La misma CONAFOR ha reconocido estos esfuerzos y ha
catalogado al Jorullo como un Ejido modelo. Con este re-
conocimiento les fue conferido, ademas, la responsabilidad
de capacitar y guiar esfuerzos de otros ejidos y empresas
rurales, acreditdndola como una comunidad instructora en
el ano 2009.

Estos esfuerzos han incluido acciones de prevencion de
incendios a cargo de brigadas que han sido capacitadas
tanto por personal de la proteccion civil como por personal
de CONAFOR; las acciones en concreto son: hacer brechas
cortafuegos, limpieza de arboles secos o enfermos, asi
como el combate de los incendios en la zona.

Adicionalmente, incluyen un programa de reforestacion
que ha sido muy importante, ya que utilizan plantulas de
la misma regidn, y les dan los cuidados necesarios para
recuperar zonas afectadas por incendios o por la apertu-
ra de brechas o caminos. Se debe tener en cuenta que las
reforestaciones son llevadas a cabo teniendo en cuenta la
biodiversidad existente y evitando la introduccion de espe-
cies exdticas.

Por otra parte, se tienen implementadas campanas de
recoleccion de basura, donde el personal de Canopy River
participa de forma voluntaria e incentiva a sus trabajadores
para que incluyan a familiares y amigos, para sensibilizar a
mas personas de la importancia del respeto y cuidado del
medio ambiente.

3.4. Estrategias sociales

Con respecto a los programas de responsabilidad social,
las acciones principales son la imparticion de talleres para
la educacion ambiental en escuelas de educacion primaria
del ejido y del municipio. Se generan ademas, programas
de reclutamiento y seleccion para su demanda laboral con
los habitantes de la region ofertando fuentes de empleo y
coadyuvando con la disminucion de la migracion a Estados
Unidos, cubriendo asi sus puestos con mano de obra de su
circulo de influencia.

En la dindmica social y econdmica actual, donde los va-
lores que resaltan son el cuidado del medio ambiente, el
respeto, la interaccion social y la transparencia del uso de
recursos que son comunes, Canopy River ha apostado de
forma voluntaria por la educacidn de sus principales gru-
pos de interés, para el manejo razonado de los recursos
naturales que se comparten e integran una de sus princi-
pales preocupaciones.

Se han definido, de forma sistematica, cuatro grupos
esenciales de interés: clientes, empleados, comunidad
ejidal y empresas aliadas. Sobre éstos, la compaiia ha in-
fluido con una serie de implicaciones y compromisos que
han conllevado una comunicacion integrada de una cultu-
ra orientada hacia el desarrollo sustentable y el servicio a
clientes de forma satisfactoria.

En sucompromiso con las comunidades locales pertene-
cientes al Ejido El Jorullo, a través de distintos programas
educativos, desempena un rol importante al desarrollar la
capacidad de los ninos para aprender a través de juegos



Lozano-Jiménez et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 238-246 243

y actividades lGdicas. Asi mismo, refuerza el compromiso
con los empleados, con constantes programas de capaci-
tacion, demostrando asi, su compromiso con la comunidad
local.

Entre las actividades que se desarrollan con los ninos,
se tienen algunos ejemplos, como: campamentos de vera-
no, visitas a las instalaciones del canopy, talleres para co-
municar y expresar su creatividad, asi como la practica de
actividades relacionadas con la charreria y las costumbres
locales.

La educacion basica y ambiental y el fomento de la cul-
tura se ejemplifican en la tabla 2, donde la capacitacion y
el entrenamiento han fomentado la conservacion de los
recursos naturales como objetivo principal de la participa-
cion de Canopy River en su programa de responsabilidad
social. La suma de actividades de los distintos programas
va enfocada al desarrollo de los colaboradores, clientes,
empresas aliadas y la comunidad ejidal.

Tabla 2. Canopy River y su aportacion a la comunidad de conocimientos
ambientales

Capacitacion y entrenamiento

Talleres para evaluaciones rurales participativas para realizar una
planeacion que ayude a identificar opciones de desarrollo con base

en el uso de sus recursos forestales.
Talleres para el desarrollo de reglamentos ejidales y estatutos

comunales para fortalecer la organizacion interna y regular el uso
colectivo de los recursos naturales.
Taller participativo de servicios ambientales.

Talleres didacticos de educacion ambiental.

Talleres participativos de servicios ambientales.

Estudios para el fortalecimiento de empresas forestales
comunitarias (turismo de naturaleza).

Acompanamiento para el fortalecimiento de empresas forestales
comunitarias.

Fuente: elaboracién propia con base en la informacién proporcionada
por el Ejido El Jorullo (2014).

3.5. Estrategias econdmicas

En Puerto Vallarta se encuentran una gran variedad de
actividades turisticas que ofrecen las empresas privadas y
que utilizan como ventaja la naturaleza y sus caracteristi-
cas para ofrecer una aventura; se pueden citar las activi-
dades como: caminata, cabalgata, rafting, kayak, la playa,
tirolesa, rapel, paseo en mulas, surfing, entre otras, que
no se encuentran precisamente dentro de las areas prote-
gidas, aunque si en medio de la naturaleza de este destino
turistico.

Como puede apreciarse en la tabla 3, entre las principa-
les empresas que operan este tipo de actividades en Puerto
Vallarta se encuentran: Vallarta adventures, Los Veranos
Canopy tour, Canopy River, El Nogalito, Estigo, entre otros.
Estas empresas, en términos de las menciones recibidas
y el porcentaje de clientes satisfechos, se visualizan como
las mas importantes y las mas influyentes en el medio.

Sin embargo, la rivalidad existente se percibe como
abundante con mas de 15 empresas en el destino que ofre-
cen un servicio con caracteristicas muy parecidas y con 6

que se conforman como sociedades cooperativas, enfocan-
do sus esfuerzos de comercializacion en aquellas activida-
des que por su naturaleza resultan mas rentables, dejando
de lado aquellas que generan menos beneficios. Al pare-
cer, esto ha provocado un empobrecimiento de la oferta 'y
una excesiva competitividad basada en el precio.

Esta competencia basada en el precio ha perjudicado
sustancialmente al sector, ya que supone un descenso en
la calidad de la oferta con el descuido de los servicios. Por
ello, la mejor forma de competir ha sido la de mantenery
mejorar las caracteristicas de los servicios diferenciando-
se de los competidores.

3.6. Estrategias operativas

En la busqueda de la ventaja competitiva, Canopy River
ha implementado la formalizaciéon de sus actividades en
protocolos sistematizados de cada una de sus operaciones
de servicio ofertado a los visitantes, de los que resaltan el
protocolo de atencién en el servicio al cliente y el protoco-
lo de expediciones. Estos procesos han sido establecidos
como elementos de soporte y apoyo facilitando sus proce-
sos fundamentales en el fortalecimiento de la cadena de
valor.

Por otro lado, se han establecido sistemas de gestion de
la calidad buscando certificar los procesos, logrando hasta
el momento el Distintivo “M” de Moderniza que otorga la
Secretaria de Turismo (SECTUR], siendo este un programa
de mejoramiento de la calidad en empresas turisticas con
la premisa basica de incrementar sus indices de rentabili-
dad y competitividad, tendientes a manejar esquemas ad-
ministrativos modernos (Secretaria de turismo, 2017)

3.7. Estrategias financieras

Las estrategias financieras no han sido de las mas forta-
lecidas. Sin embargo, los miembros de la sociedad coope-
rativa han discutido el cuidado de los costos de operacion
sin descuidar los ingresos, buscando maximizar las utili-
dades. A pesar de no tener en mente su posicion financiera
ni objetivos claros en este rubro, han formado una politica
clara de dividendos y se han seleccionado de forma cui-
dadosa las fuentes de financiamiento aprovechando todas
aquellas que son proporcionadas por las instituciones de
gobierno para el fortalecimiento de este tipo de empresas.

3.8. Estrategias tecnoldgicas

Canopy River ha buscado permanecer al dia en la utiliza-
cion de la tecnologia para la comercializacion de sus servi-
cios, asi como en el equipamiento para los mismos. Se ha
invertido en sistemas y procesos de e-commerce, compray
mantenimiento de equipos de seguridad y tecnologias para
el servicio ofertado, como vehiculos motorizados, arneses,
poleas, cascos e infraestructura. Para el uso de la tecnolo-
gia han recibido asesoramiento de personal internacional
certificado.
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Tabla 3. Principales empresas ecoturisticas en Puerto Vallarta.

Organizacion Cantidad de Opiniones con % de opiniones
opiniones maxima calificacion con la maxima
calificacion
Estigo Tour 707 679 96%
Los veranos canopy tour 2.204 1.984 90%
Canopy River 2.092 1.862 89%
Vallarta adventure; Extreme zip line adventure; Outdoor adventure 11.375 9.996 88%
Nogalito ecopark 465 409 88%
Indio adventure 569 467 82%
Wild treks adventure 505 343 68%
Rancho mi chaparrita 285 251 88%
Rancho capomo 202 158 78%
Canopy Vallarta 27 20 74%
Cerro verde expedition 20 19 95%
Vallarta Shore X 5 1 20%
El edén 379 208 55%
Canopy bay 32 23 72%
Parque nacional ecoturistico el edén de Vallarta 440 172 39%
Totales 19.307 16.592 86%
Medias 1.287 1.106 75%

Fuente: elaboracion propia.

3.9. Estrategias mercadoldgicas

Para posicionar a la marca han formulado una mezcla
de marketing en la que se potencia la promocién como el
elemento mas importante de su estrategia. Se asiste a los
tianguis® turisticos regionales y nacionales, asi como a fe-
rias turisticas internacionales, entre los que se han desta-
cado: los Juegos Panamericanos Guadalajara 2011, Feria
Internacional de Turismo de las Américas (FITA), la Cum-
bre Internacional de Turismo de Aventura en Namibia 2013
y han patrocinado a Nuestra Belleza México.

Sus canales de comercializacion, como se puede apre-
ciar en la figura 2, estan fortalecidos con la utilizacion de
Destination Management Company (DMCJ¢, agentes en cru-
ceros, agencias de viajes, agencias de atencion propiasy el
e-commerce.

El elemento humano ha sido una de las areas con mayor
influencia en las operaciones de Canopy River. Las estrate-
gias se han manifestado con acciones para contar con per-
sonal unido, capaz y motivado que incluye a los miembros
socios. Se han disefado actividades de seleccion, valora-
cion, remuneracion y desarrollo que contribuyen con co-
laboradores y socios capaces de aportar con la misiony la
vision de la organizacion. Se ha buscado formar un clima
y una cultura organizacional, que al parecer se comparte,
que fomente el compromiso de todos los miembros de la
empresa en el cumplimiento de objetivos y valores com-
partidos relativos a dos ejes esenciales: desarrollo susten-
table y satisfaccion del cliente.

® Tianguis se define como mercado, segun la real academia espafiola; pero se deno-
mina popularmente a centros de mercadeo pequefios y temporales, muy comunes para
ofertar productos turisticos.

¢ DMC se refiere a una organizacion que oferta servicios turisticos integrados aprove-
chando el conocimiento que tiene esa compania del destino.

3.10. Estrategias de recursos humanos

La Comision Nacional Forestal (CONAFOR) ha otorgado
a la organizacion apoyos econdmicos orientados a la ca-
pacitacion del personal, los cuales manifiestan una clara
tendencia al cuidado del medio ambiente, participacion en
empresas rurales y gestion empresarial especializada.

4. Reflexion final

La estrategia general de Canopy River ha redundado en
la formacion de sus socios para fortalecer el espiritu de
equipo para la toma de decisiones con una marcada po-
litica de responsabilidad social empresarial. Segun argu-
mentos de su propia comunidad, Canopy River ha buscado
ser una empresa preocupada porque sus operaciones sean
sustentablemente rentables, pero también que contribu-
yan con la sustentabilidad social y ambiental. Ademas de
procurar la rentabilidad como un elemento esencial para la
organizacion, han buscado aportar a la sociedad, a través
de la generacion de empleos y la capacitacion de otras em-
presas elevando su potencial competitivo. Se han formu-
lado politicas de proteccion al ambiente relativo a su area
geografica de influencia, buscando respetar la capacidad
de carga de su zona al explotar su potencial turistico.

La figura 3 representa el mapa de las operaciones esta-
blecidas por Canopy River que manifiesta de forma gene-
ral la estrategia que sustenta su naturaleza empresarial.
Todas las acciones formuladas, que integran asesorias,
capacitacion, gestion de recursos gubernamentales, fe-
rias, e-commerce, diversificacion de servicios, inversion
en equipo, certificaciones y protocolos, han sido orientados
al uso eficiente de los recursos, tanto ambientales como



Lozano-Jiménez et al. / Estudios Gerenciales vol. 34, N° 147, 2018, 238-246 245

Clientes

(el 80% de nuestros visitantes son extranjeros)

| Cruceros I I DMC I I e-Commerce

\
Individual o Agencias
walkin receptiva

X\

Servicios Ecoturisticos El Jorullo S.C. de R. L. de C.V.
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Figura 2. Canales de comercializacién en Canopy River
Fuente: elaboracion propia.

organizacionales, y a la contribucidn social, teniendo como
eje una cultura y clima organizacional capaz de controlar
ingresos, costos y gastos con los beneficios que genera un
posicionamiento de la imagen que la organizacidn ha pro-
yectado de servicio y sustentabilidad, contribuyendo con el
incremento sustancial y sostenido de la afluencia de visi-
tantes, utilidades y rentabilidad, favoreciendo asi su com-
petitividad.

Competitividad

5. Preguntas de discusion

Si bien es declarado que las medidas estratégicas de
Canopy River han sido sustentables, existe la posibilidad de
discutir si todas lo son, o si son suficientes, por ejemplo,
el incremento de afluencia turistica impacta los elementos
naturales en detrimento de la sustentabilidad ambiental,
un resultado de las estrategias que no es sustentable si
supera la capacidad de carga del lugar, por lo que se invita
a las siguientes reflexiones:

Incremento de
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Figura 3. Operaciones estratégicas de Canopy River
Nota: *Desarrollo sustentable; **Medio ambiente.
Fuente: elaboracion propia.
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1) iConsidera sustentables las medidas estratégicas
adoptadas por Canopy River?

2] i Recomendaria que Canopy River ampliara sus acciones
ambientales, econdmicas o sociales?

3) ;Cudl seria la lista de acciones que recomendaria?

4) Si existieran acciones recomendadas, ;Como quedaria
la figura 37
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c)

d)

f)

2)

Resumen analitico del articulo en espanol e inglés. El resumen
no debe exceder 120 palabras y debe incluir: objetivo del trabajo,
metodologia y el resultado o recomendacion mas importante que
surge del trabajo. No debe contener referencias.

Palabras claves en espafol y en inglés (minimo 3, maximo 5). No se
acepta el uso de abreviaciones.

Clasificacion JEL' para todos los articulos (maximo 3 cédigos).

Si es el caso, se debe anexar la informacion béasica de las
investigaciones que dan origen al articulo, fuentes de financiacion y
agradecimientos a los que se dé lugar.

Manuscrito anénimo. Ademas del titulo, resumen, palabras clave
(lo anterior en espafol e inglés) y los cédigos JEL, el manuscrito
anénimo debe incluir:?

e Para los articulos de investigacion cientifica y tecnoldgica se sugiere

al

b)

c)

d)

e

f)

g)

la siguiente estructura:

Introduccion: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la
metodologia de la investigacion. Al final plantea el hilo conductor
del articulo.

Marco tedrico: comprende la revision bibliografica que justifica la
investigacion, donde se comentan resultados de estudios que validan
la relevancia y necesidad del trabajo de investigacion.

Metodologia: presenta y justifica la metodologia escogida, para
luego pasar a desarrollarlay mostrar los resultados de la aplicacion
de la misma.

Resultados: presenta los principales resultados de la aplicacion de
la metodologia empleada de manera comprensible y necesaria para
evaluar la validez de la investigacion.

Conclusiones: se resaltan los principales aspectos del articulo
mas no representa un resumen del mismo. Se resaltan las
recomendaciones, limitaciones del articulo y se plantean futuras
lineas de investigacion.

Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo APA
sexta edicion (véase el final de esta seccion).

Anexos.

e Para los articulos de reflexion se sugiere la siguiente estructura:

al

b)

c)

d)

e

Introduccion: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la
metodologia de la investigacion. Al final plantea el hilo conductor
del articulo.

Marco tedrico: comprende la revision bibliografica que justifica la
investigacion, donde se comentan resultados de estudios que validan
la relevancia y necesidad del trabajo de investigacion.

Discusion: incluye la reflexion del autor sobre el tema principal
planteado, en esta se puede incluir el desarrollo logico sobre
el tema, el punto de vista del autor, las repercusiones del tema o
conclusiones.

Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo APA
sexta edicion.

Anexos.

e Para los articulos de revision se sugiere la siguiente estructura:

al

b)

cl

Introduccién: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la
metodologia de la investigacion. Al final plantea el hilo conductor
del articulo.

Marco tedrico: comprende la revision bibliografica que justifica la
investigacion, donde se comentan resultados de estudios que validan
la relevancia y necesidad del trabajo de investigacion.

Desarrollo tedrico: incluye la revision de aspectos destacables,

"Para seleccionar los cédigos segun la clasificacion JEL, consultar: https://www.aeaweb.org/econlit/
jelCodes.php?view=jel

2 Se recomienda a los lectores revisar la estructura de articulos previamente publicados en Estudios
Gerenciales para conocer ejemplos de la estructura de un manuscrito cientifico: http://www.icesi.edu.
co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive

% Para mayor informacién, visite el sitio: http://www.apastyle.org

hallazgos o tendencias que resultan de la investigacion.

d) Conclusiones: se resaltan los principales aspectos del articulo
mas no representa un resumen del mismo. Se resaltan las
recomendaciones, limitaciones del articulo y se plantean futuras
lineas de investigacion.

e) Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo APA
sexta edicion. Debe presentar una revision bibliografica de por lo
menos 50 referencias.

f)]  Anexos.

e La estructura de los casos de estudio (reporte de caso) puede variar
dependiendo de la forma como se aborde el estudio de la situacion
particular. Se sugiere la siguiente estructura:

a) Introduccién: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la
metodologia de la investigacion. Al final plantea el hilo conductor
del articulo.

b] Marco tedrico: comprende la revision bibliografica que justifica
la investigacion, donde se comentan resultados de estudios
(otros casos) que validan la relevancia y necesidad del trabajo de
investigacion.

c] Caso de estudio: incluye una revision sistematica comentada sobre
una situacion particular, donde se den a conocer las experiencias
técnicas y metodoldgicas del caso bajo estudio.

d) Discusidn o reflexidn final: reflexién o comentarios que surgen de la
revision de la situacion planteada en el caso de estudio.

e] Preguntas de discusién: debe incluir preguntas o ejercicios que se
resuelvan a partir de la revision y/o reflexion sobre del caso bajo
estudio.

f] Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo APA
sexta edicion.

gl Anexos.

3) Tablas y figuras. En el texto se deben mencionar todas las tablas
y figuras antes de ser presentadas. Cada una de estas categorias
llevard numeracion (continua de acuerdo con su aparicion en el
texto), titulo y fuente. 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.). Las
tablas y figuras que sean copiadas y reproducidas de otras fuentes,
deben agregar el nimero de pagina del que fueron tomados. Las
tablas y figuras deben disenarse en escala de grises o en blanco y
negro. Las imagenes y fotos deben enviarse en alta definicion.

4) Ecuaciones. Las ecuaciones se realizaran Unicamente con un editor
de ecuaciones. Todas las ecuaciones deben enumerarse en orden
de aparicion.

5] Notas de pie de pagina. Se mostrara solo informacién aclaratoria,
cada nota ird en numeracidn consecutiva y sin figuras o tablas.

6) Citas textuales. Corresponde a material citado original de otra
fuente. Una cita textual que se incorpore en texto se debe encerrar
entre comillas dobles. En todo caso siempre se debe agregar el
autor, el ano y la pagina 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 errdnea. No deben ir en texto subrayado o en cursiva y
en los casos en los que el autor desee hacer énfasis, puede agregar
cursivay luego incluir entre corchetes el texto “[cursivas anadidas]”.
Solamente se debe agregar el nimero de pagina en los casos de
citas textuales (incluidas figuras y tablas).

7) Consideraciones generales
a) Extensién: no debe exceder de 30 paginas en total (incluye

bibliografia, graficos, tablas y anexos).
b] Formato de texto y paginas: el articulo se debe enviar en formato
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Word; se sugiere el uso de fuente Times New Roman, tamano 12,
tamafo de pdagina carta, interlineado 1,5, margenes simétricos de
3cm.

c] Los articulos se deben redactar en tercera persona del singular
(impersonal), contar con adecuada puntuacion y redaccién y carecer
de errores ortogréaficos. El autor es responsable de hacer la revision
de estilo previamente a su postulacion a la revista.

d) En los articulos en espafiol y portugués, en todas las cifras (texto,
figuras y tablas), se deben usar puntos como separador de miles
y comas como separador de decimales. En los articulos en inglés,
las comas se usan como separador de miles y los puntos como
separador de decimales.

Estilo APA para presentacion de citas bibliograficas

Las referencias bibliograficas se incluirdan 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, ejemplo: (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 “et al.”.

El listado de referencias se debe incluir al final en orden alfabético, para
lo cual se debe tener en cuenta el siguiente estilo:

e Articulo de revista

Apellido, inicialles) del nombre. (afo). Titulo articulo. Nombre de la
revista, Volumen (NUmero), rango de paginas.

Ejemplo:

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.

e Libro

Apellido, inicialles]) del nombre (afo). Titulo (# ed., vol.). Ciudad de
publicacion: Editorial.

Ejemplo:

Prychitko, D. y Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor manager
Systems (3ra ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

e Capitulo en libro editado

Nombre del autor del capitulo. (afo). Titulo del capitulo. En inicial del
nombre y apellido de los editores del libro (Eds.), Titulo del libro (rango de
paginas del capitulo en el libro). Ciudad de publicacién: Editorial.
Ejemplo:

Becattini, G. (1992). El distrito industrial marshalliano como concepto
socioeconémico. En F. Pyke, G. Becattini y W. Sengenberger. (Eds.),
Los distritos industriales y las pequefas empresas (pp. 61-79). Madrid:
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

e Contribucion no publicada para un simposio

Apellido, inicialles) del nombre (afio, mes]. Titulo de ponencia o
comunicado. En nombre organizadores (Organizador/Presidente],
nombre del simposio. Descripcion del Simposio, Ciudad, Pais.

Ejemplo:

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 reunion del
First International Congress of Behavioral Medicine, Uppsala, Suecia.

e Internet

Apellido, inicialles) del nombre (afo). Titulo. Recuperado el dia del mes
del afo, de: direccién electrdnica.

Echevarria, J. J. (2004). La tasa de cambio en Colombia: impacto
y determinantes en un mercado globalizado. Recuperado el 21
de junio de 2005, de: http://www.banrep.gov.co/documentos/
presentacionesdiscursos/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 responsable y
siempre acorde con las leyes pertinentes.

Claridad. Los resultados del estudio deben explicarse de forma clara
y honesta y los métodos de trabajo deben describirse de manera
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 publicacion
manuscritos que estén remitidos simultaneamente a otras revistas,
ni publicaciones redundantes o duplicadas, esto es, articulos que se
sobrepongan sustancialmente a otro ya publicado, impreso o en medios
electrénicos. Los autores deben ser conscientes que no revelar que
el material sometido a publicacion ya ha sido total o parcialmente
publicado constituye un grave quebranto de la ética cientifica.

Autoria. Los autores se comprometen a asumir la responsabilidad
colectiva del trabajo presentado y publicado. En la declaracion de autoria
se reflejard con exactitud las contribuciones individuales al trabajo. En
la lista de autores deben figurar Gnicamente aquellas personas que han
contribuido intelectualmente al desarrollo del trabajo.

El autor de un articulo deberd haber participado de forma relevante
en el disefio y desarrollo de éste para asumir la responsabilidad de los
contenidosy, asimismo, deberéd estar de acuerdo con la versidon definitiva
del articulo. En general, para figurar como autor se deben cumplir los
siguientes requisitos:

1) Haber participado en la concepcidn y disefio, en la adquisicién de los
datos y en el anélisis e interpretacion de los datos del trabajo que ha
dado como resultado el articulo en cuestion.

2) Haber colaborado en la redaccion del texto y en las posibles
revisiones del mismo.

3) Haber aprobado la version 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.

Financiacion. Los autores deberdn declarar tanto las fuentes de
financiacion como posibles conflictos de intereses. Existe conflicto de
intereses cuando el autor tuvo/tiene relaciones econdmicas o personales
que han podido sesgar o influir inadecuadamente sus actuaciones. El
potencial conflicto de intereses existe con independencia de que los
interesados consideren que dichas relaciones 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 deben 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.publicationethics.org).

Estudios Gerenciales de la Universidad Icesi estd bajo una licencia
internacional CC BY de Creative Commons Attribution 4.0.


http://www.publicationethics.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 organizational
management, entrepreneurship, innovation, marketing, accountancy,
finance, public administration, quantitative methods, 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 and
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 we privilege the publication of intellectual
production originating in scientific and technological research that
foster research articles, reflection, literature reviews and case studies
that follow a rigorous research methodology and generate significant
contributions to knowledge in the above fields in the Ibero-American
community.

The structure of the journal Estudios Gerenciales includes the publication
of articles and a case study. The case study is defined as a “"document
that presents the results of a study on a particular situation in order
to publicize the technical and methodological experiences considered
in a specific case. It includes a systematic review of literature on similar
cases” (Colciencias definition). The purpose of including a case study is
to provide analysis tools on various situations from the Latin American
context which generate discussions based on the questions to be asked
in each case.

Copyright

Articles are the sole responsibility of their authors, and will not
compromise Icesi’'s University principles or policies nor those of the
Editorial Board of the journal Estudios Gerenciales. Authors authorize
and accept the transfer of all rights to the journal, both for its print and
electronic publication. After an article is published, it may be reproduced
without previous permission of the author or the journal but the author(s),
year, title, volume, number and range of pages of the publication must be
mentioned. In addition, Estudios Gerenciales must be mentioned as the
source (please, refrain from using Revista Estudios Gerenciales).

Periodicity, print run and electronic access

The journal has a quarterly periodicity. 200 copies are printed and
distributed among libraries and research centers in economics and
finance in Latin America and other countries. Additionally, it can be
freely accessed (Open Access) through the journal's website Estudios
Gerenciales:

e Journal's website: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales
e Open Journal System (0JS] of the journal: http://www.icesi.edu.co/
revistas/index.php/estudios_gerenciales

Estudios Gerenciales is a continuity of Publicaciones ICESI.
Guidelines for authors of articles

e Authors should ensure that their articles are unpublished, ie, that
they have not been previously published (fully or partially) in another
journal (printed or electronic). Application of articles that have already
been published in another language, similar articles published by the
same authors, articles with an irrelevant contribution or those whose
results are already published are not accepted either. Documents
in working papers, personal or institutional websites, memories of
events (proceedings not published in other academic journals), etc.
will be admitted for application, but must be mentioned.

e The editorial team uses Turnitin software to check the originality of
the applications received.

e The authors are responsible for obtaining permission to reproduce
copyrighted material (images, photos, etc.). Permits will be added to
the documents sent for application.

Article review process

Articles submitted to the journal Estudios Gerenciales will be initially
reviewed by the editorial team and, if they fit the parameters of article
publication (academic and editorial standards), they are sent to two peer
reviewers for a “double-blind” review, which take into account aspects
such as originality, contribution to the area of knowledge, relevance of
the theme, and clarity of ideas, among others.

Based on the comments and recommendations made by the reviewers,
the editorialteam decides if the article is accepted, requires modifications
(minor or major) or if it is rejected. The initial review process (between
the time of application and the issuance of the first concept] can take
an approximate time of 5 months. Subsequently, the authors of articles
that require changes will have a maximum of two months to make the
necessary adjustments (the extent of the period will be established
by the editorial team). Once the authors return their articles with the
requested changes and a response letter to the reviewers, articles are
subjected to a second evaluation by peers, from which the editorial team
makes a final decision on the publication of the article (this part of the
process may take 3 months).

Article applications

Authors interested in applying for the publication of an article in
Estudios Gerenciales must register and then enter the journal's Editorial
Management System at Open Journal System (0JS). In order to do this,
click on the link http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_
gerenciales/login and follow all the instructions in the Authors section in
the “New Submission” option. Applications for article publication can be
continuously sent throughout the year.

General guidelines for articles

In order to apply for the publication of an article in Estudios Gerenciales,
it should contain:

1) Article submission sheet. First page of the document, to be separated
from the rest of the manuscript. Includes:

a) Title in Spanish and English. Clear and precise, should not exceed 20
words. It must be consistent and must be related to the content of
the article. It should not contain abbreviations.

b] Brief outline of each author, indicating: last academic degree
reached, institutional affiliation, position, postal address and email
contact. In case of co-authored articles, only one of the authors will
be selected to receive correspondence.

c] Analytical summary of the article in Spanish and English. The abstract
should not exceed 120 words and should include: work objective,
methodology and outcome or the most important recommendation


http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/login
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/login

arising from the work. It should not contain references.

d) Keywords in Spanish and English [minimum 3, maximum 5). The use
of abbreviations is not accepted.

e] JEL classification' for all the articles (maximum 3 codes).

f) If applicable, basic research information giving rise to the article,
sources of funding and relevant thanks must be attached.

2) Anonymous manuscript. Besides the title, abstract, keywords (all
this in Spanish and English) and JEL codes, anonymous manuscripts
should include:?

e For articles of scientific and technological research, the following
structure is suggested:

a) Introduction: must account for the background, the purpose and
research methodology. At the end, the guiding thread of the article
must be expressed.

b) Theoretical framework: includes a literature review that justifies
research, where results of studies that validate the relevance and
necessity of the research are discussed.

c) Methodology: presents and justifies the chosen methodology, to then
develop and display the results of its application.

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) Conclusions: highlight the main aspects of the article but does not
representa summary of the same. Recommendations and limitations
of the article are highlighted and future research areas are raised.

f) Bibliographic references: must be presented according to the APA
sixth edition style (see the end of this section)®.

gl Annexes.

e For reflection articles the following structure is suggested:

a) Introduction: must account for the background, the purpose and
research methodology. At the end, the guiding thread of the article
must be expressed.

b) Theoretical framework: includes a literature review that justifies
research, where results of studies that validate the relevance and
necessity of the research are discussed.

c) Discussion: includes the author’s reflection on the main raised
subject. Here, the logical development on the subject, the author’s
point of view, the impact of the subject or the conclusions can be
included.

d) Bibliographic references: must be presented according to the APA
sixth edition style.

e) Annexes.

e For literature reviews articles the following structure is suggested:

a) Introduction: must account for the background, the purpose and
research methodology. At the end, the guiding thread of the article
must be expressed.

b) Theoretical framework: includes a literature review that justifies
research, where results of studies that validate the relevance and
necessity of the research are discussed.

c] Theoretical development: includes a review of major aspects,
findings or trends that result from the research.

d) Conclusions: highlight the main aspects of the article but does not
representa summary of the same. Recommendations and limitations
of the article are highlighted and future research areas are raised.

e) Bibliographic references: must be presented according to the APA
sixth edition style. A literature review of at least 50 references must

' To select the codes according to JEL classification, see: https://www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.
php?viewsjel

2Readers are encouraged to review the structure of articles previously published in Estudios
Gerenciales to see examples of the structure of a scientific manuscript:  http://www.icesi.edu.
co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive

3 For more information, visit: http://www.apastyle.org

f)

be included.
Annexes.

e The structure of case studies (case report) may vary depending on
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5)

6)

7)
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b)

c)

d)

how the study of the particular situation is addressed. The following
structure is suggested:

Introduction: must account for the background, the purpose and
research methodology. At the end, the guiding thread of the article
must be expressed.

Theoretical framework: includes a literature review that justifies
research, where the results of studies (other cases) that validate the
relevance and necessity of the research are discussed.

Case Study: includes a systematic review on a particular situation,
where technical and methodological experiences of the case under
study are made known.

Discussion or final reflection: reflection or comments arising from
the review of the situation presented in the case study.

Discussion questions: should include questions or exercises to be
resolved from the review and/or the reflection on the case under
study.

Bibliographic references: must be presented according to the APA
sixth edition style.

Annexes.

Tables and figures. The text must mention all the tables and figures
before being presented. Each of these categories will be numbered
(continuous numbering according to their appearance in the text],
will have a title and will mention a source. Tables and figures should
be included in the relevant place inside the body and must be sentina
separate file in their original format (PowerPoint, Excel, etc.). Tables
and figures that are copied and reproduced from other sources,
should include the page number from which they were taken. Tables
and figures should be designed in grayscale or in black and white.
Images and photos should be sent in high definition.

Equations. Equations are to be made only with an equation editor. All
equations must be listed in order of appearance.

Footnotes. They will only show explanatory information. Each note
will be numbered consecutively without figures or tables.

Literal quotes. They correspond to original quoted material from
another source. A literal quote incorporated into the text must be
written in double quotation marks. In any case, the author, the year
and the specific page of the quoted text, should always be added,
and the full quote should be included in the reference list. Quotes
must be exact, that is, changes should not be made in the text, even
if the spelling is wrong. They should not be underlined or italicized.
In cases where the author wishes to emphasize, he can add italics
and brackets to the text “[added italics].” The page number should
only be added in cases of literal quotes (including figures and tables).

General considerations

Length: the article should not exceed 30 pages in total (including
bibliography, graphs, tables and attachments).

Text and page formatting: the article must be sent in Word format.
Times New Roman font, size 12, letter page size, spacing 1.5, and
symmetrical margins of 3 cm are suggested.

Articles should be written in the third person singular (impersonall,
have suitable punctuation and writing and lack of orthographic
errors. The author is responsible for reviewing style prior to its
application to the journal.

In articles written in Spanish and Portuguese, in all the numbers (in
text, figures and tables), periods are used to separate thousands and
commas to separate decimals. In articles in English, commas are
used to separate thousands and periods to separate decimals.
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APA style for presenting bibliographic references

Bibliographic references will be included in the body text in two ways:
as a narrative (only the year of publication, eg: family name [year] is
enclosed in parentheses); and as a reference (the author’s family name
and the year are enclosed in parentheses, example: (family name, year)).
In cases of articles co-authored by more than two authors, the name of
all of them must be expressed the first time, and then only the first one
followed by “et al.”.

The list of references should be included at the end in alphabetical order,
for which the following style must be taken into consideration:

e Journal article

Family name, name’s initial(s) (year). Article title. Name of the journal,
Volume (Number), range of pages.

Example:

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.

e Book

Family name, name’s initial(s) (year). Title (# Ed., Vol.). City of publication:
publisher. Example:

Prychitko, D. & Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor manager
Systems (3rd ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

e Chapter in edited book

Name of the author of the chapter. (year). Chapter title: In names of the
editors of the book (Eds.), Title of the book (range of pages of the chapter
in the book]. City of publication: publisher.

Example:

Becattini, G. (1992). The Marshallian industrial district as socio-economic
concept. In F. Pyke, G. Becattini and W. Sengenberger (Eds.), Industrial
districts and small businesses (pp. 61-79). Madrid: Ministry of Labour and
Social Security.

e Unpublished contribution for a symposium

Family name, name’s initialls) (year, month]. Title of the paper or
communication. In organizers’ name (Organizer/Chairman), name of the
symposium. Symposium description, city, country.

Example:

Lichstein K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. & Childers,
C.K. (1990, June). Relaxation therapy for polypharmacy use in elderly
insomniacs and noninsomniacs. In T.L. Rosenthal (Chairman), Reducing
medication in geriatric populations. Symposium held at the First
International Congress Congress of Behavioral Medicine, Uppsala,
Sweden.

e Internet

Family name, name’s initial(s) (year). Title. Retrieved on day, month year
from: website address.

Echevarria, J.J. (2004). The exchange rate in Colombia: impact and
determinants in a global 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 must state that the research
has been conducted in an ethical and responsible way and always in
accordance with applicable laws.

Clarity. The results of the study should be clearly and honestly explained,
and working methods should be described unambiguously so that their
results can be confirmed by others.

Redundant or duplicate publication. Estudios Gerenciales does not
accept previously published material and will not take into consideration

for publication those manuscripts that are simultaneously submitted to
other journals. Similarly, neither redundant nor duplicate publications,
i.e., articles that substantially overlap another already published,
whether in printed or electronic media, will be taken into consideration.
Authors should be aware that not disclosing that the material submitted
for publication has been totally or partially published constitutes a
serious breach of scientific ethics.

Authorship. Authors agree to take collective responsibility for presented
and published work. In the statement of authorship, it must be accurately
reflected the individual contributions to the work. In the list of authors,
should only appear those who have contributed intellectually to work
development.

The author of an article must have participated in a relevant way in the
design and development of that article and must take responsibility
for the contents. Also, he/she must agree with the final version of the
article. In general, to appear as an author, the following requirements
must be met:

1) Having participated in the conception and design, in data acquisition,
and data interpretation and analysis of the work that has resulted in
the article.

2] Having collaborated in drafting the text and its possible revisions.

3) Having approved the version that will finally be published.

In no event shall Estudios Gerenciales Journal be liable for possible
conflicts arising from the authorship of the works published in the
Journal.

Funding. The authors must declare both funding sources and possible
conflicts of interest. There is conflict of interests when the author had/
has financial or personal relationships that may skew or influence their
actions improperly. The potential conflict of interests exists regardless of
whether interested parties consider that these relations influence their
scientific judgment or not.

Obtaining permission. Authors are responsible for obtaining the
appropriate permissions to partially reproduce material (text, tables or
figures) from other publications. These authorizations must be obtained
from both the author and the publisher that published such material.

The journal belongs to the Committee on Publication Ethics (COPE) and
adheres to its principles and procedures (www.publicationethics.org).

Estudios Gerenciales by Universidad Icesi is licensed under CC BY
Creative Commons Attribution 4.0 International License.
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Informacoes sobre Estudios Gerenciales

Politica editorial

Estudios Gerenciales é a revista Ibero-americana de economia e gestao
focada principalmente nas &dreas tematicas de gestdo organizacional,
empreendedorismo, inovacdo, comércio, marketing, contabilidade,
financas, administracdo publica, métodos quantitativos, desenvolvimento
econdmico, organizacao industrial, comércio internacional, politica
econdmica e economia regional. O seu principal objetivo é a difusao
de trabalhos de investigacdo relacionados com as anteriores areas
tematicas que criem ferramentas de estudo da comunidade Ibero-
americana e do seu atual contexto econdmico e administrativo.

Estudios Gerenciales, através da publicacao de artigos originais, de
alta qualidade, relevantes e arbitrados anonimamente (double-blind
review), tem como publico-alvo investigadores, estudantes, académicos
e profissional interessados em conhecer as mais recentes investigacoes
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, 0s artigos serao submetidos ao mesmo processo
de avaliacao.

Estrutura da revista

Em Estudios Gerenciales é privilegiada a publicacdo da producao
intelectual baseada na pesquisa cientifica e tecnoldgica e que promova
artigos de pesquisa, reflexao, revisoes de literatura e estudos de caso
que sigam uma metodologia investigativa rigorosa e gerem contribuicoes
significativas para o conhecimento nos campos acima na comunidade
ibero-americana.

A estrutura da revista Estudios Gerenciales inclui a publicacdo de artigos
e um estudo de caso. O estudo de caso é definido como um “documento
que apresenta os resultados de um estudo sobre uma situacao
particular, a fim de divulgar as experiéncias técnicas e metodoldgicas
consideradas num caso especifico. Inclui uma revisdo sistematica da
literatura sobre casos analogos” (Definicdo de Colciencias). O objetivo da
inclusdo de um estudo de caso é fornecer ferramentas de analise sobre
varias situacoes do contexto latino-americano que gerem discusséo a
partir das perguntas propostas em cada caso.

Direitos Autorais

Os autores dos artigos serao responsaveis dos mesmos e, assim, ndo
comprometam os principios ou politicas da Universidade Icesi nem do
Conselho Editorial da revista Estudios Gerenciales. Os autores autorizam
e aceitam a transferéncia de todos os direitos para a revista Estudios
Gerenciales para a publicao impressa ou eletrénica. Apds a publicacdo
do artigo, pode ser reproduzido sem a permissao do autor ou da revista,
se mencionar o(s) autor(es), o ano, o titulo, o volume e o nimero e o
intervalo de paginas da publicacao, e Estudios Gerenciales como fonte (se
abster de utilizar Revista Estudios Gerenciales).

Periodicidade, impressao e acesso eletronico

A periodicidade da revista é trimestral. 200 cépias sdo impressas e
distribuidas entre bibliotecas e centros de pesquisa em economia
e financas na América Latina e em outros paises. Além disso, pode
ser acessada livremente (Open Access) através do web site da revista
Estudios Gerenciales:

e Web site da revista http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales
e Open Journal Systém (0JS) da revista:
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales

Estudios Gerenciales é uma continuidade de Publicaciones ICESI.
Diretrizes para os autores de artigos

e Os autores devem garantir que o seu artigo é inédito, ou seja, que
ndo foi publicado anteriormente (total ou parcialmente) em outra
revista (fisica ou eletrénica). Ndo é aceita a solicitacao de artigos que
foram publicados em outro idioma, artigos semelhantes publicados
pelos mesmos autores, artigos com uma contribuicao irrelevante,
ou aqueles cujos resultados foram ja publicados. E admitida a
solicitacdo de documentos de working papers, de web sites pessoais
ou institucionais, de memorias de eventos (trabalhos n&o publicados
em outras revistas académicas), etc., mas devem ser mencionados.

e A equipa editorial utiliza o software Turnitin para verificar a
originalidade dos pedidos recebidos.

e Os autores sao responsaveis pela obtencdo das autorizacoes para
reproduzir material protegido por direitos autorais (imagens, fotos,
etc.). As autorizacdes serdo anexadas aos documentos enviados para
a solicitacao.

Processo de revisao dos artigos

Os artigos submetidos a revista Estudios Gerenciales serao inicialmente
analisados pela equipe editorial e, se respeitarem os parametros
para a publicacdo dos artigos (padrées académicos e editoriais), sdo
enviados para uma revisao por pares com cegamento duplo, que levam
em conta aspectos como a originalidade, a contribuicdo para a area de
conhecimento, a significadncia do tema e a clareza de idéias, entre outros.

A partir das observacoes e recomendacdes dos avaliadores, a equipe
editorial decide se o artigo serd aceito, requer modificacdes (pequenas
ou grandes) ou se é rejeitado. O processo de revisao inicial (entre o
tempo da solicitacdo e a emissao do primeiro conceito) pode levar um
tempo aproximado de 5 meses. Posteriormente, os autores dos artigos
que requerem mudancas terdo um maximo de dois meses para fazer os
ajustes necessarios (este prazo ¢ indicado pela equipe editorial]. Uma
vez que o0s autores reenviam o seu artigo com as mudancas solicitadas e
uma carta de resposta para os avaliadores, é submetido a uma segunda
avaliacao por pares, a partir da qual a equipe editorial faz uma decisao
final sobre a publicacdo do artigo (esta parte do processo pode levar 3
meses).

Solicitacao de um artigo

Os autores interessados em solicitar um artigo para Estudios
Gerenciales devem se registrar e, em seguida, entrar no Sistema de
Gestao Editorial da revista em Open Journal System (0JS). Para isso,
o link http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/
login deve ser acessado e sequir todas as instrucées na secao Autor
“Nova submissao”. A solicitacdo de artigos pode ser realizada de forma
continua ao longo do ano.

Diretrizes gerais para artigos
Para solicitar um artigo em Estudios Gerenciales deve conter:

1) Folha de submissao do artigo. Primeira pagina do documento. Deve
ser separada do resto do manuscrito. Inclui:

a) Titulo em espanhol e inglés. Claro e preciso, ndo deve exceder 20
palavras. Deve ser coerente e estar relacionado com o conteldo do
artigo. Nao deve conter abreviaturas.

b) Breve resenha de cada autor, indicando: Gltimo titulo académico
atingido, afiliacao institucional, cargo, endereco e e-mail. No caso
de varios autores, deve-se selecionar um autor para a troca de
correspondéncia.

c] Resumo analitico do artigo em espanhol e inglés. O resumo nao deve
exceder 120 palavras e deve incluir: objetivo do trabalho, metodologia
e o resultado ou a recomendacao mais importante resultante do
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trabalho. Nao deve conter referéncias.

d) Palavras-chave em espanhol e inglés (minimo 3, maximo 5). Nao
deve conter abreviaturas.

e) Classificacdo JEL1 para todos os artigos (méaximo de 3 codigos).

f] Se for o caso, a informacdo basica das pesquisas que deram
origem ao artigo, as fontes de financiamento e os agradecimentos
pertinentes devem ser anexados.

2) Manuscrito anénimo. Além do titulo, do resumo, das palavras-chave
(em espanhol e inglés) e dos cddigos JEL, o manuscrito anénimo
deve incluir:2

e Para os artigos de pesquisa cientifica e tecnolégica sugere-se a
seguinte estrutura:

a) Introducdo: deve levar em conta os antecedentes, o objetivo e a
metodologia da pesquisa. O final propoe o fio condutor do artigo.

b) Marco tedrico: inclui a revisdo da literatura que justifica a
investigacao, onde os resultados de estudos que validam a
importancia e necessidade da pesquisa sao discutidos.

c) Metodologia: apresenta e justifica a metodologia escolhida para,
em seguida, passar para desenvolver e mostrar os resultados da
aplicacao dos mesmos.

d) Resultados: apresenta os principais resultados da aplicacdo da
metodologia de forma compreensivel e necessaria para avaliar a
validade da pesquisa.

e) Conclusées: destacam os principais aspectos do artigo, mas nao
sao um resumo. As recomendacoes e as limitacdes do artigo sao
destacadas e as futuras linhas de pesquisa sao propostas.

f)] Referéncias bibliograficas: devem ser apresentadas de acordo com o
estilo da sexta edicao da APA (ver o final desta secao)3.

gl Anexos.

e Para os artigos de reflexao sugere-se a seguinte estrutura:

a) Introducdo: deve levar em conta os antecedentes, o objetivo e a
metodologia da pesquisa. O final propoe o fio condutor do artigo.

b) Marco tedrico: inclui a revisdo da literatura que justifica a
investigacao, onde os resultados de estudos que validam a
importancia e necessidade da pesquisa sao discutidos.

c] Discussao:incluiareflexao do autor sobre a principal tema levantado.
Podem ser incluidos o desenvolvimento légico sobre o assunto, o
ponto de vista do autor, o impacto do tema ou as conclusoes.

d) Referéncias bibliogréaficas: se presentearam de acordo com o estilo
da sexta edicao da APA.
e] Anexos.

e Para os artigos de revisao sugere-se a seguinte estrutura:

a) Introducdo: deve levar em conta os antecedentes, o objetivo e a
metodologia da pesquisa. O final propoe o fio condutor do artigo.

b) Marco tedrico: inclui a revisdo da literatura que justifica a
investigacao, onde os resultados de estudos que validam a
importancia e necessidade da pesquisa sao discutidos.

c] Desenvolvimento tedrico: inclui a revisdo dos destaques, os
resultados ou as tendéncias que resultam da pesquisa.

d) Conclusdes: destacam os principais aspectos do artigo, mas nao
sao um resumo. As recomendacodes e as limitacoes do artigo sdo
destacadas e as futuras linhas de pesquisa sao propostas.

e) Referéncias bibliogréaficas: se presentearam de acordo com o estilo
da sexta edicao da APA.

f] Uma revisdo da literatura de pelo menos 50 referéncias deve ser

"Para selecionar os c6digos de acordo com a classificacao JEL, ver: https://www.aeaweb.org/econlit/
jelCodes.php?view=jel

2 Os leitores sao incentivados a rever a estrutura dos artigos previamente publicados em Estudios
Gerenciales para ver exemplos da estrutura de um manuscrito cientifico: http://www.icesi.edu.co/re-
vistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive

% Para mais informacdes, visitar: http://www.apastyle.org

apresentada.
gl Anexos.

e A estrutura dos casos de estudo (relato de caso) pode variar
dependendo de como o estudo da situacdo em particular é abordado.
Sugere-se a sequinte estrutura:

a) Introducdo: deve levar em conta os antecedentes, o objetivo e a
metodologia da pesquisa. O final propde o fio condutor do artigo.

b] Marco teodrico: inclui a revisdo da literatura que justifica a
investigacdo, onde os resultados de estudos (outros casos) que
validam a importancia e necessidade da pesquisa sao discutidos.

c) Caso de estudo: inclui uma revisdo sistematica sobre uma
situacdo particular, onde se divulgam as experiéncias técnicas e
metodoldgicas do caso objeto de estudo.

d) Discussao ou reflexdo final: reflexo ou observacdes decorrentes da
analise da situacdo levantada no caso de estudo.

e] Questdes para discussdo: deve incluir perguntas ou exercicios que
sejam resolvidos a partir da revisao e/ou reflexdo sobre o caso em
estudo.

f) Referéncias bibliogréaficas: se presentearam de acordo com o estilo
da sexta edicao da APA.

gl Anexos.

3] Tabelas e figuras. O texto deve mencionar todas as tabelas e figuras
antes de ser apresentadas. Cada uma dessas categorias conterd uma
numeracdo (continua de acordo com a sua aparéncia no texto), titulo
e fonte. As tabelas e figuras devem ser incluidas no lugar apropriado
do corpo do texto e devem ser enviadas em arquivo separado em
seu formato original (PowerPoint, Excel, etc.). As tabelas e figuras
que sejam copiadas e reproduzidas a partir de outras fontes, devem
adicionar o nimero da pagina a partir do qual foram levadas. As
tabelas e figuras devem ser desenhadas em escala de cinza ou
em branco e preto. As imagens e fotos devem ser enviadas em alta
definicao.

4) Equacdo. As equacdes serdo feitas exclusivamente com um editor
de equacoes. Todas as equacoes devem ser listadas em ordem de
aparecimento.

5] Notasde rodapé. Irdo mostrar apenasinformacao de esclarecimento,
cada nota ird ser numerada consecutivamente, sem figuras ou
tabelas.

6] Citacdes textuais. Correspondem ao material citado que ¢ original
de uma outra fonte. Uma citacao textual incorporada no texto se
deve incluir entre aspas duplas. Em qualquer caso, o autor, ano
e pagina especifica do texto citado devem ser incluidos sempre,
e devem incluir a citacdo completa na lista de referéncias. As
citacoes devem ser fiéis, isto é, ndo devem ser feitas mudancas no
texto, mesmo se a ortografia estd errada. Ndo devem ir em texto
sublinhado ou itélico, e nos casos em que o autor deseje enfatizar,
pode adicionar-se italico e, em seguida, o texto entre colchetes
“[italico adicionadol.” S6 precisa-se adicionar o nimero da pagina
no caso de citacdes textuais (incluindo figuras e tabelas).

7) Consideracdes de carater geral

a) Extensdo: ndo deve exceder 30 paginas no total (inclui bibliografia,
gréficos, tabelas e anexos].

b] A formatacdo do texto e das paginas: o artigo deve ser enviado em
formato Word; fonte Times New Roman, tamanho 12, tamanho de
pagina carta, espacamento 1,5, margens simétricas de 3 cm.

c) Os artigos devem ser escritos em terceira pessoa do singular
(impessoal), ter uma pontuacado e uma redacdo adequadas e com
auséncia de erros ortograficos. O autor é responsavel por revisar o
estilo antes da sua solicitacdo a revista.

d) Nos artigos em espanhol e portugués, devem ser utilizados pontos
en todas as cifras como separadores de milhar e virgula como
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separadores decimais (texto, tabelas e figuras). Em artigos em
inglés, as virgulas sao usadas como separadores de milhar e os
pontos como separadores decimais.

0 estilo APA para a apresentacao de citacdes bibliograficas

As referéncias bibliograficas sao incluidas no corpo do texto de duas
maneiras: como uma narrativa (entre parénteses apenas o ano de
publicacdo, por exemplo: sobrenome (ano)); e como uma referéncia
(entre parénteses o sobrenome do autor e o ano, exemplo: (sobrenome,
ano)). No caso de mais do que dois autores, citar o sobrenome de todos
pela primeira vez e, em seguida, apenas o primeiro seguido por um “et
al.”.

A lista de referéncias deve ser incluida no final, em ordem alfabética. O
seguinte estilo deve ser considerado:

e Artigo de revista

Sobrenome, inicial(-ais) do nome (ano). Titulo do artigo. Nome da revista,
Volume (NUmero), intervalo de paginas.

Exemplo:

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.

e Livro

Sobrenome, inicial(-ais) do nome (ano). Titulo (# Ed., Vol.). Cidade de
publicacao: editorial Exemplo:

Prychitko, D. e Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor manager
Systems (32 ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

e Capitulo em livro editado

Nome do autor do capitulo. (ano). Titulo do capitulo. Em nomes dos
editores do livro (Eds.), Titulo do livro (intervalo de paginas do capitulo no
livro). Cidade de publicaco: editorial

Exemplo:

Becattini, G. (1992). O distrito industrial marshalliano como conceito
socio-econdmico. Em F. Pyke, G. Becattini e W. Sengenberger. (eds.),
Os distritos industriais e as pequenas empresas (pp. 61-79). Madrid:
Ministério do Trabalho e da Seguranca Social.

e Contribuicao inédita para um simpdsio

Sobrenome, inicial(-ais)] do nome (ano, més). Titulo da palestra ou
comunicado. Em nome organizadores (Organizador/presidente), nome
do simpdsio. Descricdo do simpodsio, cidade, pais.

Exemplo:

Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. e Childers,
C.K. (1990, junho). Relaxation therapy for polypharmacy use in elderly
insomniacs and noninsomniacs. Em T.L. Rosenthal (Presidente), Reducing
medication in geriatric populations. Simpdsio realizado na reunido do First
International Congress of Behavioral Medicine, Uppsala, Suécia.

e Internet

Sobrenome, inicial(-ais) do nome (ano). Titulo. Recuperado no dia do més
do ano, de: endereco eletrénico.

Echevarria, J. J. (2004). A taxa de cdmbio na Colémbia: impacto e
determinantes num mercado global. Recuperado em 21 de junho de 2005,
de:  http://www.banrep.gov.co/documentos/presentacionesdiscursos/
pdf/tasa.pdf

Responsabilidades éticas
Responsabilidade. Os autores dos artigos devem declarar que a pesquisa
foi conduzida de forma ética e responsavel e sempre em conformidade

com as leis aplicaveis.

Claridade. Os resultados do estudo devem ser explicados de forma
clara e honesta e os métodos de trabalho devem ser descritos de forma

inequivoca para que seus resultados possam ser confirmados por
outros.

Publicacao redundante ou duplicada. Estudios Gerenciales nao aceita
material j& publicado e ndo serdo considerados para ser publicados
0s manuscritos que sejam submetidos simultaneamente a outras
revistas, nem publicacdes redundantes ou duplicadas, ou seja, artigos
que se sobrepdem substancialmente a outros ja publicados em meios
impressos ou eletronicos. Os autores devem estar cientes de que nao
informar que o material submetido para publicacao tem sido total ou
parcialmente publicado constitui uma grave violacao da ética cientifica.

Autoria. Os autores se comprometem a assumir a responsabilidade
coletiva do trabalho apresentado e publicado. Na declaracao de
autoria se refletirao com precisao as contribuicoes individuais para o
trabalho. A lista de autores s6 deve incluir as pessoas que contribuiram
intelectualmente para o desenvolvimento do trabalho.

Oautordeumartigo deve ter participado de formarelevante na concepcao

e desenvolvimento do mesmo para assumir a responsabilidade pelo

conteldo e, também, deve concordar com a versao final do artigo. Em

geral, para aparecer como autor, os seguintes requisitos devem ser
cumpridos:

1) Ter participado na concepcao e no desenho, na aquisicao de dados
e na analise e interpretacao dos dados do trabalho que resultou no
artigo.

2] Ter colaborado na elaboracdo do texto e nas possiveis revisdes do
mesmo.

3) Ter aprovada a versao que sera finalmente publicada.

A revista Estudios Gerenciales recusa qualquer responsabilidade pelos
eventuais conflitos decorrentes da autoria dos trabalhos publicados na
Revista.

Financiamento. Os autores devem declarar as fontes de financiamento
e os possiveis conflitos de interesse. Ha conflito de interesses quando o
autor tinha tem relacoes financeiras ou pessoais que influenciem suas
acoes de forma inapropriada. O potencial conflito de interesse existe
independentemente de que as partes interessadas considerem que
estas relacdes influenciam ou ndo seu critério cientifico.

Obtencao de licencas. Os autores sdo responsaveis pela obtencao das
licencas apropriadas para reproduzir parcialmente material (texto,
tabelas ou figuras) de outras publicacées. Essas licencas devem ser
solicitadas tanto ao autor como ao editor de tal material.

A revista pertence ao Committee on Publication Ethics (COPE] e adere
aos seus principios e procedimentos (www.publicationethics.org)

Estudios Gerenciales na Universidad Icesi estdao sob uma licenca
internacional CC BY da Creative Commons Attribution 4.0.
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condiciones de subjetivacién y gubernamentalidad

| Cristian Bedgya-Dorado |
La amenaza en el contexto del trabajo y las organizaciones:
aportes desde la psicologia social construccionista

| Viiviana Rivera Ortega |
Empatia en Autismo: concepto y medicion

% ICESI

Calle 18 No. 122-135, Cali-Colombia | Teléfono: 555 2334 | Fax: 555 1441



GLOBAL

Dual-Degree
MBA, Tulane University and Magister en Administracion, Universidad Icesi

Tulane s, UNIVERSIDAD
University > ICESI

A.B. Freeman School of Business

The A.B. Freeman School of Business at Tulane #2 IN COLOMBIA &

University i istently listed the United AP

T it Ameérica
y U.S. News & World ACCORDING T0 2018 RANKING economia

Report, BusinessWeek, Forbes, and Financial Times.

Classes every other weekend, Friday and Saturday, in Bogota or Cali.

50% of the courses are taught by international faculty.

International academic experiences in the United States, France and China.

+ Strategic and Innovative Thinking
+ Global Vision
+ Ethical Leadership

New Orleans, United States Paris, France Beijing, China

SSOCIATION
Icesi's MBA program is one of only two in Colombia accredited by AACSB and A A CSB €~H A‘
AMBA, international distinctions awarded to the best business schools in the world. ‘
ACCREDITED ACCREDITED

Contact: infomaestriasfcae@icesi.edu.co + +(572) 555 2334, ext: 8247, 8221
www.icesi.edu.co/mbaglobal

Codigo SNIES - 2004 - 101425 -« La Universidad Icesi es una Institucion de Educacién Superior que se encuentra sujeta a inspeccion y vigilancia por parte del Ministerio de Educacién Nacional.



LLEGAMOS A OTRO NIVEL

DOCTORADO
EN ECONOMIA

DE LOS
NEGOGIOS

SNIES: 105255

Ph.D. in Business Economics

La Universidadicesi, presenta su Doctorado en Economia de g

los Negocios, parainvestigar los problemas de los negocios % AQTRO

con un enfoque mas cientifico, crear nuevos conocimientos, IC E S I NIVEL
y contribuir a una practica docente de la mayor calidad.

Formacion internacional al mas alto nivel ahora en Cali
La combinacion entre las disciplinas del conocimiento en negocios y economia, es ya una tendencia en las mejores universidades
del mundo: Harvard y la London School of Economics, tienen programas que mezclan la Economia y los negocios.

Experiencia internacional de investigacion
Para avanzar en el proyecto de tesis bajo la supervision de un investigador internacional en una Universidad fuera de Colombia.

Enfoque investigativo Grupos de investigacion

+ Ciclo de maestria en investigacion con tres opciones: Tres grupos de investigacion con el mas alto nivel de
Maestria en Ciencias Administrativas clasificacion en colciencias.
Maestria en Finanzas Cuantitativas
AR 0 e Cuerpo profesoral altamente calificado

37 docentes investigadores con Ph.D., formados en
ciencias administrativas, econdmicas y financieras en
Estados Unidos y Europa principalmente.

» Ciclo de formacién doctoral.

Er?illeri?drgzjafclgsr: Calle 18 No. 122 - 135 ‘ LB L FACU,IA_\EANIDII\IIDIE'I'CI{EANI'IC\/IQg . AACSB
Teléfono: (2) 555 2334, ext. 8391 - 8812 y DEALTACALIDAD Y ECONOMICAS ACCREDITED

E-mail: info-doctorados@icesi.edu.co - . .
www.icesi.edu.co/doctorado/economia-negocios

iqu : universi icesi icesi universi _icesi universi icesi  [n universi icesi
Siguenos en /universidadices ¥ @ices 9) niversidad_ices i /universidadices niversidad ices

La Universidad Icesi es una Institucion de Educacion Superior que se encuentra sujeta a inspeccion y vigilancia por parte del Ministerio de Educacion Nacional





