Enero - Junio 2019 | Volumen XV Numero 28 | ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011

Cuadernos
Latinoamericanos

de Administracion

N
. Q | Facultad de Ciencias Econémicas y Administrativas |
\ > XV

> 28

UNIVERSIDAD

EL BOSQUE

Por una cultura de la vida,
su calidad y su sentido




UNIVERSIDAD

EL BOSQUE

Por una cultura de lavida,
su calidad y su sentido

© Universidad El Bosque
© Editorial Universidad El Bosque

Rectora

Maria Clara Rangel Galvis
Vicerrectora Académica

Rita Cecilia Plata de Silva
Vicerrector Administrativo
Francisco José Falla Carrasco

Decano de la Facultad de Ciencias
Econémicas y Administrativas
Antonio Alonso Gonzalez. Ph.D.

© Cuadernos Latinoamericanos de Administracion
ISSN (impreso) 1900-5016

ISSN (digital) 2248-6011

Volumen XV | Nimero 28

Enero-Junio de 2019

Director

Antonio Alonso Gonzalez. Ph.D.

Editor
Hernando Rodriguez Zambrano Ph.D.

Indexada en

Sistema de Informacion Cientifica. Red de Revistas
Cientificas de América Latinay el Caribe, Espafia
y Portugal: REDALYC

Sistema Regional de Informacién en linea para
Revistas Cientificas de América Latina, el Caribe,
Espafay Portugal: LATINDEX

GOOGLE ACADEMIC

Informe académico

GALE. CENGAGE LEARNING

Esta publicacion hasido financiada

por la Universidad El Bosque

Depdsito Legal

Periodicidad Semestral

Numero de ejemplares

100

Solicitud de canje

Facultad de Ciencias Econémicas y Administrativas
Programa de Administracién de Empresas
Universidad El Bosque, cra. 7B Bis No. 132-11
Tel. 633 1368 Fax. 62520 30

Bogotd, D.C., Colombia

Correo electrénico
cuaderlam@unbosque.edu.co

Pagina web
http://www.uelbosque.edu.co/programas_acade-
micos/pregrado/administracion/revista

Disefio

Centro de Disefio y Comunicacién

Facultad de Creaciény Comunicacion
Universidad El Bosque

Correccidn de estilo

Hernando Rodriguez Zambrano

Mario Hernan Gonzalez Brifiez

Traduccion alinglés

Centro de lenguas, Universidad El Bosque

UEB

Facultad de Ciencias Econémicas y administrativas

Cuadernos
Latinoamericanos
de Administracion

Enero - Junio 2019 | Volumen XV Nimero 28 |
ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011

XV
28

Mision
Cuadernos Latinoamericanos de Administracion, 6rgano de expresion de la Facultad de

Ciencias Econdémicas y Administrativas de la Universidad El Bosque, es una publicacién
semestral indexada, arbitrada, orientada por el modelo biopsicosocial y cultural.

Publico objetivo

La Revista Cuadernos Latinoamericanos de Administracion esté dirigida a académicos,
investigadores, instituciones académicas, organizaciones gremiales de Colombiay de
Latinoamérica, interesados en el mejoramiento de la investigacion, de la docencia y
del desarrollo empresarial, en un marco de responsabilidad social universitaria, «por
una cultura de la vida, su calidad y su sentido».

Politica editorial

Todo el material presentado a la Revista pasa por un riguroso proceso de evaluacion
por parte del Editor, del Comité Editorial y de Pares Académicos modalidad "doble
ciego" y, finalmente, por el corrector de estilo, una vez aprobado el articulo para
su publicacion.

Propiedad intelectual

Los autores cuando envian sus articulos para su evaluacion, certifican originalidad
y transfieren los derechos de propiedad patrimonial, a la Revista Cuadernos
Latinoamericanos de Administracién de la Universidad El Bosque para su difusion
enformaimpresay electrénica. Laevidencia cientifica, la originalidad, el contenido
de los documentos son de responsabilidad exclusiva y Gnica de los autores.




Facultad de Ciencias Econémicas y administrativas

Cuadernos

Latinoamericanos
de Administracion

Enero - Junio 2019 | Volumen XV Ntimero 28 |
ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011

Director:
Antonio Alonso Gonzalez. Ph.D.

Editor
Hernando Rodriguez Zambrano. Ph.D.

Gestor
Mario Hernan Gonzalez Brifiez. MSc.

Comité Editorial

Aprobado segtin Acta del Comité Editorial N°
3 del 7 de mayo de 2018 de la revista de Cua-
dernos Latinoamericanos de Administracion,
de la Facultad de Ciencias Econémicas y Ad-
ministrativas, Universidad El Bosque.

Ernst Verwaal, Ph.D. (Faculty of Economics
and Business, Lueven University Belgica):
ernst.verwaal@kuleuven.be

Pablo Collazzo Yelpo, Ph.D. (Department of
Socioeconomics Viena University): Pablo.
collazzo@wu.ac.at

Miroslaw Wasilewski, Ph.D. (Varsovia Uni-
versity): mirws@tlen.pl

Enrique Carreras Romero, Ph.D. (Universi-
dad de San Pablo CEU, Madrid, Espafia):
ecr@mcalidad.es

David Juarez Varon, Ph. D. (Universidad de
Alicante y Universidad Politécnica de Valen-
cia, Espafa): djuarez@upv.es

José Julian Cao Alvira, Ph. D. (Cornell Uni-
versity, New York, USA): jose.caoalvira@leh-
man.cuny.edu

Lorena A. Palacios Chacon, Ph.D. (Universi-
dad de Puerto Rico, San Juan, Puerto Rico).
loretapalacios@gmail.com

Igor Lopes Martinez, Ph.D. (Universidad Tec-
nolégica de la Habana José Antonio Echeve-
rria, Cubay): ilopes@ind.cujae.edu.cu

Victoria Tur-Vifies, Ph.D. (Universidad de
Alicante, Espafa): victoria.tur@ua.es

Vicent Almenar Llongd, Ph.D. (Universidad
Catolica de Valencia, Espafia): vicent.alme-
nar@ucv.es

Comité Cientifico

Aprobado segtin Acta del Comité Editorial N°
3 del 7 de mayo de 2018 de la revista de Cua-
dernos Latinoamericanos de Administracion,
de la Facultad de Ciencias Econémicas y Ad-
ministrativas, Universidad El Bosque.

Pablo Ferreiros Bennett, Ph.D. (Universi-
dad Politécnica de Valencia, Espafa): pablo-
ferreiros@iseun.es

Marta Peris Ortiz, Ph.D. (Universidad Politéc-
nica de Valencia, Espafia): mperis@doe.upv.es
Marusia Monagas, Ph.D. (Universidad de la
Habana, Cuba): marusia@ceted.uh.cu
Higinio Guillermo Wong Aitken, Ph.D. (Uni-
versidad Privada del Norte, Trujillo, Pert):
Higinio.wong@upn.pe

Bismarck Arevilca, Ph.D. (Ministerio de
Economia y Finanzas Publicas, La Paz, Boli-
via): Bismarck.arevilca@gmail.com
Giuseppe Bernardo Decorso Sicilia, Ph.D.
(Universidad Jorge Tadeo Lozano):giuseppeb.
decorso@utadeo.edu.co

Isaac de Leon Beltran, Ph. D. (Universidad
Externado de Colombia): isaacdeleonbel-
tran@gmail.com

Marisleidy Alba Cabaiias, Ph.D. (Universi-
dad Externado de Colombia): marisleydia@
gmail.com

Flavio Jacome Liévano, Ph.D. (Universidad
Javeriana): flacome@javeriana.edu.co
Martha Liliana Torres Barreto, PhD. (Uni-
versidad Industrial de Santander): mlto-
rres@uis.edu.co

Pares evaluadores invitados para
evaluacion de articulos cientificos

Jorge Roberto Volpentesta, Ph.D. Universi-
dad de Buenos Aires, Argentina.

Wilson Giovanny Jiménez Barbosa, Ph.D.
(Universidad Jorge Tadeo Lozano)
Leonardo Pineda Serna, Ph.D. (Universidad
Jorge Tadeo Lozano)

Yavar Jarrah Nezhad, Ph.D. (Universidad de
La Sabana)

Carlos A. Mancilla Mejia, Ph.D. (Universidad
de La Salle)

José Luis Niflo Amezquita, Ph.D. (Universi-
dad EAN)

Johanna Camargo Ortiz, MSc. (Universi-
dad Javeriana)

David Andrés Camargo Mayorga, MSc.
(Universidad Militar Nueva Granada)
Ricardo Buitrago Rubiano, MBA. (Universi-
dad de La Salle)

Luis Rodrigo Castelazo Torres, MSc. (Uni-
versidad Santo Tomas)

Jorge Armando Ortegon Rojas, MSc. (Uni-
versidad Militar Nueva Granada)

Carlos Andrés Yanes Guerra, MSC. (Univer-
sidad del Norte)

Maribel Pinilla Rivera, MSC. (Universidad
Distrital Francisco José de Caldas)

Andrea Karolina Bohérquez Torres, MSc. (Institu-
cion Universitaria Politécnico Grancolombiano)
Ademds, se cuenta con la base de datos de Pa-
res evaluadores de articulos cientificos de la
Editorial de la Universidad El Bosque.




Facultad de Ciencias Econémicas y administrativas

Cuadernos

Latinoamericanos
de Administracion

Enero - Junio 2019 | Volumen XV Niimero 28 |
ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011

Contenido

La gestion empresarial, en la
construccion de una sociedad
emprendedora 5
Business management, in the
construction of an

entrepreneurial society
Hernando Rodriguez Zambrano, PhD.

Articulo de Investigacion|

Analisis del diseno de packaging
de juguete educativo, mediante
neuromarketing 7

Analysis of educational toy packaging
design, through neuromarketing

David Judrez Varén, Victoria Tur-Vifies, Ana
Mengua Recuerda

Articulo de Investigacion|

Una Mirada a los aprendizajes
de las nuevas asociaciones de
networking empresarial: El caso
de BNI Chile 24

Alook at the learnings of the new
business networking associations:

The case of BNI Chile
Christian Quinteros Flores, Luis Yariez Diaz

Articulo de Investigacion|

Neutralidad del dinero en
Colombia 2000-2017: Enfoque
desde el test

de Granger y las funciones

de impulso respuesta 41
Money neutrality in Colombia 2000-2017:
Approach from the Granger test and
impulse response functions

Ménica Maria Contreras Narciso, Valentina Forero
Saavedra, Julidn Alberto Gutiérrez Lépez

Articulo de Investigacion|

Andlisis estratégico del sector

de educacidn superior
universitaria en el Peri: una
aplicacion del modelo

de las cinco fuerzas competitivas
de Porter 55

Strategic analysis of the university higher
education sector in Peru: an application
of the model of the five competitive
forces of Porter

Luis Enrique Ramirez Salinas, Matias Martin
Ferradas Burga

Articulo de Revision|

Herramientas para
la gestion por procesos 80

Tools for process management
Aleida Gonzdlez Gonzdlez, Lisandra Leal
Rodriguez, Daymi Martinez Caballero, Dayli
Morales Fonte

Articulo de Reflexion|

Disefo de una metodologia
para la estandarizacion de los
sistemas de codificacion

y clasificacion
de productos en empresas
cubanas, 2019 90

Design of a methodology for the
standardization of products coding
and classification systems in cuban
companies, 2019

Igor Lopes Martinez, Daimeé Padilla Aguiar,
Lianet Paradela Fournier, Gretchen Rodriguez
Rivero

Articulo de Estudio de caso

La cadena de suministro
de medicamentos en Cuba 104

Medicines supply chain in Cuba
Teresita Lopez Joy, Ana Julia Acevedo Urquiaga,
Claudia Pefia Garcia

Articulo de Estudio de caso|

El clima laboral como factor clave
en el rendimiento productivo

de las empresas. Estudio caso:
HARDEPEX CiA. LTDA 111
The labor climate as a key factor in the
productive performance of companies.
Case study: HARDEPEX CIA. LTDA

Cristhian Fabricio Pilligua Lucas, Flor Maria
Arteaga Ureta
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Hernando Rodriguez Zambrano, PhD.

Editor

La gestion empresarial, en la

construccion de una sociedad

emprendedora

Business management, in the construction

of an entrepreneurial society

Los articulos presentados en este
ntimero 28 de la revista, presentan
metodologias o herramientas para
la gestién de procesos organizacio-
nales, con miradas de analisis estra-
tégico y de aprendizajes de nuevas
asociaciones de networking empre-
sarial, de nuevos disefios de embala-
je de productos, competitividad del
sector de la educacién superior, ba-
sados en criterios de innovaciéon co-
mo respuesta a la necesidad de un
sector o como oportunidad de un
nuevo negocio.

En este panorama vy el contexto
de un mundo globalizado vigente,
se habla de innovacion, apoyados
en los rapidos cambios tecnologicos,
donde la creatividad tiene respues-
tas con los procesos de investigacion
y gestion empresarial, que derivan
en emprendimientos de impacto
para la sociedad, que los percibe
como una solucion a grandes nece-
sidades y a la generacién de empleo.

El concepto de innovacion fue
acunado por Schumpeter (1934),
con enfoques en: la tecnologia,
mercado de un nuevo bien, nuevo
método de produccion, nuevo mer-
cado, nueva fuente de suministro de
materia prima, nueva estructura de

mercado, mirada como contribu-
ci6n al desarrollo econémico.

La innovacion asi planteada,
condujo a mejorar la actividad de la
produccion de los diferentes sectores
econdmicos, y ser un nuevo motor
parala generacién de nuevas unida-
des de negocio, fruto de nuevas ne-
cesidades o de oportunidades de
negocios. Al respecto, en Colombia,
se tomo como bandera de desarrollo
la Economia creativa o Economia
Naranja, con aporte de recursos de
400 mil millones de pesos a 7 afios
para incentivar la innovacién con
iniciativas de emprendimiento, ha-
cla empresas creativas relacionadas
con la produccion de bienes y servi-
cios culturales protegidos con pro-
piedad intelectual, basados en la
creatividad, como artesanias, mo-
da, diseno, publicidad, arquitectu-
ra, desarrollo de software, turismo,
entre otras.

Asi, la iniciativa emprendedora,
se constituye entonces, en la gran
impulsora de la innovacion, la com-
petitividad y el desarrollo econémi-
co y social, haciendo que la innova-
ci6n y la creatividad se manifiesten
con nuevos mercados, o modifican-
do los ya existentes. En estas inicia-

tivas, se contemplan: La creacion de
industrias culturales (ya menciona-
das), que disefian, producen y distri-
buyen bienes o servicios relaciona-
dos con atributos y fines estéticos; la
creacioén de empresas, basada en la
oportunidad de negocio; el empren-
dimiento social, con actividades
que van desde el trabajo comunita-
rio, el voluntariado y las organiza-
ciones publicas, hasta empresas pri-
vadas enfocadas al cumplimiento
de objetivos sociales; el emprendi-
miento cientifico, con empresas es-
tablecidas para tal fin, que incluyen
Universidades (con las Spin-off uni-
versitaria), Centros de estudio e
Institutos de investigacion; la Star-
tup, como empresa en su ctapa
temprana; vy, el emprendimiento
corporativo, donde la gestion de la
innovacion esta soportada con In-
cubadoras corporativas, Acelerado-
ras corporativas, Capital venture
corporativo, Socios  estratégicos
corporativos; y, donde las grandes
empresas son las mas beneficiadas,
contando con la sinergia de los de-
sarrollos tecnologicos.

Ahora bien, un aspecto que se ha
fortalecido con el desarrollo tecno-
légico, es el manejo de los modelos
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de negocio, donde Godin (2017),
menciona que la mayoria de las
ideas sobre innovacion durante las
ultimas décadas, han tomado la
forma para construir modelos de
negocios, dandole, asimismo, crite-
rio social al ambito de la innovacion;
entre ellos, modelos de escenario,
lineales, holisticos, en red, de inno-
vacion abierta. En este sentido, la
innovacion, adquiere relevancia ac-
tual con el supuesto de que, para
muchas organizaciones, constituye
un factor diferencial de competitivi-

dad. (Sanchez & Cilleruelo, 2010).

Por otro lado, con el fin de valo-
rar las actividades emprendedoras,
se muestran algunos indicadores,
segin datos de la Global Entrepre-
neurship Monitor (GEM, 2017) pa-
ra el caso de Espana, donde la tasa
de actividad emprendedora para
poblaciéon entre 18-54 afos, fue de
43.1% en 2013, frente al 41.8% en
2017; el perfil de los emprendedores
en 2017 fue de 19.2% hombres y
18.2% mujeres (siendo mas durable
el negocio con mujeres); asimismo,
en educacion en 2013, se senala:
52.4% con educacién superior,
frente al 49.3% en 2017; en activi-
dad emprendedora de empresas,
29.8% en 2013, frente al 27.6% de
2017; tasa de actividad emprende-
dora en 2017: 11.8% global, 18,3%
Latinoamérica y Colombia.

En relacion con las percepciones
y capacidades de los emprendedo-
res para Colombia, el miedo al
fracaso pas6 de 35% (2013) a 28%
(2017); Competencias de 58%
(2013) a 69% (2017); oportunidad
de negocio, de 68% (2013) a 52%
(2017)., senalandose disminucién
en miedo al fracaso, aumento en
competencias para el éxito y meno-
res expectativas de negocios.

Abhora bien, como indicadores de
no continuidad del negocio, se men-

cionan, segun GEM (2017), los si-
guientes: negocio no era rentable
(35%); problemas financieros (16%o);
razones personales (16%); oportuni-
dad venta negocio (11%); Desercion
en proceso (9%); otras oportunida-
des de negocio o empleo (5%); ob-
servandose sobre la importancia de
un proceso de investigacion efectivo
para el éxito del negocio.

En cuanto a la actividad investi-
gativa en la gestion empresarial del
emprendimiento, se observa que el
area de conocimiento es novedosa
para el desarrollo de la investiga-
cién, manifiesta en el incremento de
publicacion de libros sobre innova-
cién y emprendimiento a nivel in-
ternacional; al igual que Informes
sobre dichas tematicas, de organis-
mos internacionales, como la Orga-
nizaciéon de Cooperacién y Desa-
rrollo Econémicos (OCDE) y la
Comision Europea, entre otras. A la
vez, como producto de investigacio-
nes sobre la tematica en cuestion, se
han multiplicado significativamente
los Articulos académicos y cientifi-
cos sobre dichos temas, publicados
en revistas especializadas como:
Journal of Business Venturing,
Small Business Economics, Entre-
preneurship Theory and Practice,
International Small Business Jour-
nal, entre otras, donde se destacan
temas sobre emprendimiento en
general, el emprendimiento corpo-
rativo y la cultura emprendedora.
Finalmente, las tesis doctorales in-
ternacionales, fuera de casos de
emprendimiento general, destacan
estudios relacionados con el em-
prendimiento social.

Queda entonces la reflexion y
analisis, que los que estan realizan-
do la gran tarea de iniciativas de
innovacién y emprendimiento son
las grandes empresas multinaciona-
les, que como entes corporativos

han generado el gran negocio, por
lo menos en lo que compete al sector
industrial, manufacturero y de ser-
vicios, quedando las iniciativas de
innovaciéon y emprendimiento so-
cial para la responsabilidad Estatal
en sinergia con las Universidades.

Con ello, quedan por resolver
preguntas como: (Qué pasaria con
el empleo, que se derivaria de las
Iniciativas de innovacion y empren-
dimiento bajo la corporatividad del
emprendimiento?, ;Con el desarro-
llo de la innovacién y emprendi-
miento corporativo, seria viable fi-
nanciera, econémica y socialmente
el emprendimiento de micro y pe-
quenas empresas?

Elacceso a férmulas innovadoras
de produccion, pareciera ser una
caracteristica asociada a organiza-
ciones que buscan relacionarse en
red.en Espana. En emprendimien-
to, la innovaciéon en Espafa y la fi-
nanciacion de nuevas
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Articulo de investigacion

Analisis del diseno de

nackaging de juguete

educativo, mediante

neuromarketing

JEL: M31, M39

Resumen. Como resultado de la
combinaciéon de la neurociencia con el
marketing, surge el neuromarketing,
como una disciplina de investigacion,
aprovechando los avances de la tecnolo-
gia. Este nuevo campo de conocimiento,
vamas alla de las herramientas tradicio-
nales de investigacién cuantitativa y
cualitativa, y se centra en las reacciones
cerebrales de los consumidores frente a
los estimulos de marketing (Reimann,
2011). Asi, la presente investigacion,
busca responder a la pregunta de scémo
mejorar la eficiencia del diseno de pac-
kaging en juguetes educativos, a través
del neuromarketing?, utilizando conoci-
mientos y técnicas de la neurociencia y
técnicas de investigacion cualitativa,
con el fin de alcanzar disefios adecuados
a las necesidades de marcas, anuncian-
tes y consumidores, y para lograr que,
las personas tomen mejores decisiones
de compra.

Palabras Clave -» Marketing, Neurociencias,

Neurodisciplinas, Neuromarketing.

Analysis of educational toy packaging design,
through neuromarketing

Abstract. As a result of the combi-
nation of the Neuroscience with marke-
ting, arises neuromarketing, as a re-
search discipline, taking advantage the
advances of technology. This new field
of knowledge, goes further of traditio-
nal tools of quantitative and qualitative
research, and focusing in brain reac-
tions of the consumers in front of the
marketing stimuli (Reimann, 2011).
Thus, the present investigation, seeks to
answer the question of show to improve
the efficiency of packaging design in
educational toys, through the neuro-
markenting? using knowledge and tech-
niques of neuroscience and qualitative
research techniques, in order to reach
designs appropriate to the needs of
brands, advertisers and consumers, and
to achieve that, people make better
purchasing decisions.

Keywords - Marketing, Neurosciences,
Neurodisciplines, Neuromarketing
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Introduccion

La neurociencia, es una disciplina
unificada y unitaria, a pesar de ser
el resultado de la convergencia de
otras muchas disciplinas, con el ob-
jetivo comin de conocer mejor el
sistema nervioso (Finger, 2001; Es-
cera, 2004). Surge de la integracion
del conocimiento, procedente de
disciplinas que, tradicionalmente se
han ocupado del estudio del sistema
nervioso. Disciplinas tales como: la
neuroanatomia, neurofisiologia,
neuroquimica, neurofarmacologia
o neuroendocrinologia, se han ocu-
pado del estudio del sistema nervio-
so, desde opticas diferentes y po-
niendo el énfasis en las multiples fa-
cetas que lo componen. Sin embar-
go, los avances acaecidos en cada
una de ellas, han provocado un
mutuo acercamiento, hasta confi-
gurar lo que actualmente se conoce
como Neurociencia.

A continuacion, se presentan las
principales acepciones relacionadas
con el Neuromarketing, abordando
no solo los antecedentes del concep-
to de Neuromarketing, sino también
sus bases cientificas, mediante apli-
cacion en dos estudios de caso, de
analisis de disefio de packaging de
un juguete educativo, desde la vision
global y desde la comparativa hom-
bre-mujer.

Marco conceptual

En este marco, se presentan las
acepciones mas relevantes en el am-
bito de la Neurociencia y del Neuro-
marketing, segun Juarez (2018).

Neurociencia

El primer intento de constituir una
integracion de conocimiento neuro-
biologico y conductual fue realizado
por David McKenzie Rioch, a me-
diados de los anos cincuenta. Rioch,
psiquiatra con profundos conoci-
mientos de neuroanatomia, reunio

dos grupos de investigadores en el
Walter Reed Army Institute of Re-
search: un grupo de cientificos que
estudiaban la conducta (un neu-
roendocrino, dos psiquiatras y dos
psicologos conductistas) y otro gru-
po de cientificos que se ocupaban
del estudio del cerebro desde dife-
rentes perspectivas, dentro del que
se encontraban eminentes cientifi-
cos como el neuroanatomista W.

Nauta y el nobel David Hubel.

En 1969 se constituy6 la Society
for Neuroscience, como una organi-
zacion interuniversitaria para pro-
mover el avance de la neurociencia
y abarcar todas aquellas disciplinas
cientificas caracterizadas por el in-
terés comun en el estudio del sistema
nervioso. Al respecto, Kandel
(1982), premio Nobel en el ano
2000, considera que el fin de la
Neurociencia, es explicar el com-
portamiento como expresion tltima
de la actividad del sistema nervioso.

El estudio del cerebro

El estudio del cerebro, es algo que
ha intrigado al ser humano desde
los albores de la evolucion (Peréz,
2014). Hay que diferenciar los ante-
cedentes histéricos en dos grandes
bloques: hasta Ramoén y Cajal, y a
partir de ¢l

Durante muchos siglos el estudio
del hombre era labor de filosofos y
pensadores, mientras que otros sa-
bios se ocupaban del estudio de la
naturaleza y los fenémenos natura-
les. Solo, cuando ambas corrientes
empezaron a confluir, comenzaron
a producirse auténticos avances en
su conocimiento.

Desde el antiguo Egipto, pasan-
do por Roma y Grecia (sin olvidar a
los médicos arabes de los siglos X'y
XI), la Europa del renacimiento o
las potencias emergentes de los si-
glos XIX y XX, el estudio del cere-
bro ha sido una constante. Los
principales hitos a resaltar son:

¢ El enfrentamiento entre cardio-
centristas o cerebrocentristas en
la antigua Grecia.

¢ Los avances neuroanatomicos.

Las revoluciones tecnologicas,
impulsaron el estudio del sistema
nervioso (electricidad, magnetismo,
microscopio, etc.) con una mayor
precision y objetividad.

Los estudios de Ramoén y Cajal,
suponen una revolucion en el estu-
dio del sistema nervioso (Ramén y
Cajal, 2017). Al respecto, el espafiol
Santiago Ramén y Cajal (1852-
1934), premio Nobel en 1906, esta
considerado como el padre de la
neurologia y por extension, también
se le podria considerar como padre
de la neurociencia.

Su labor mas conocida fue identi-
ficar y caracterizar a las neuronas,
como células individuales que, no
solo no formaban una red (tejido re-
ticular) sino que ni siquiera mante-
nian contacto fisico entre ellas. Esto
supuso, un nuevo enfoque en el estu-
dio del sistema nervioso y el naci-
miento de la moderna neurologia.

Elsiglo XX, fue determinante en
la neurociencia por los avances que
se realizaron en el conocimiento del
sistema nervioso, de sus mecanis-
mos y en ultima instancia, de los
procesos neurobiologicos que deter-
minan la conducta. Baste recordar
los trabajos de eminentes cientificos
como: Karl S. Lashley, Donald O.
Hebb, Roger W. Sperry, John C.
Eccles, Eric R. Kandel, Michael S.
Gazzaniga, Joseph L. LeDoux,
Antonio Damasio, Joaquin M. Fus-
ter (Damasio, 2017; Fuster, 2010) y
otros muchos que, han ido configu-
rando el conocimiento que hoy, se
poseen sobre la relacion entre el ce-
rebro y la conducta.

Es importante, hacer hincapié en
que, aparte de los avances técnicos,
el progreso en neurociencia, se
consigue conjugando el estudio del
funcionamiento del sistema nervio-
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so y el estudio sistematico de la
conducta de manera objetiva y
comparable (Howard-Jones, 2011).

Desde los tiempos de Cajal, se ha
trabajado con la idea de que al na-
cer el ser humano ya tiene todas las
neuronas que conforman el sistema
nervioso y, sin embargo, en la ac-
tualidad, ha quedado claramente
demostrado que, en el cerebro
adulto siguen apareciendo neuronas
durante toda la vida (Tirapu, 2010),
es la neurogénesis adulta. En la dé-
cada de los noventa, la «Década del
Cerebro», se consiguieron grandes
avances neurocientificos, pero sin
duda, este fue el mas relevante. La
neurogénesis en el sistema nervioso
adulto, ha supuesto un cambio de
paradigma y un replanteamiento de
teorias ya formuladas que, han de
ser sometidas a revisién a la luz de
estos nuevos datos.

Los sistemas sensoriales:
percepcion y procesamiento
de la informacion

El cerebro, recibe la informacion
que le proporcionan los sistemas
sensoriales para poder analizar el
entorno que le rodea y actuar en
consecuencia de manera efectiva
(Pinel, 2007); sin embargo, esa in-
formacion que recibe el cerebro,
tiene que interpretarla y tiene que
convertirla en  representaciones
mentales, con las que pueda operar.

Estamos rodeados de materia y
energia, y es de ahi, de donde los
sistemas sensoriales obtienen la in-
formacién. Desgraciadamente (o
afortunadamente) estos sistemas,
solo pueden responder a una parte
limitada de esta energia: no pode-
mos percibir los ultrasonidos ni ver
las radiaciones ultravioletas, algo
que si pueden hacer otros animales
ya que el espectro perceptivo, varia
de unas especies a otras. Los recep-
tores sensoriales, contienen neuro-
nas especializadas en convertir dife-

rentes tipos de energia en impulsos
nerviosos. La transduccién senso-
rial, es el proceso por el que la
energia se transforma en potenciales
de accién. Estos potenciales, son
iguales para cualquier sistema sen-
sorial, pero, las representaciones
mentales que generan son especifi-
cas de cada uno.

Los sistemas sensoriales, com-
parten otras caracteristicas como el
hecho de que todas las vias senso-
riales (a excepcion de las olfativas),
establecen un relevo sinaptico en el
talamo antes de alcanzar la corteza
cerebral (Goldstein, 1999), que si-
guen una cierta organizacion jerar-
quica donde las primeras neuronas
procesan caracteristicas elementales
del estimulo, mientras que, en rele-
Vos sucesivos se van integrando estas
seflales para generar representacio-
nes mas complejas, y que en todas
estas vias suelen identificarse pro-
yecciones retrogradas  (procesa-
miento top down) que influyen sobre
lo percibido. Esto tltimo, influye en
que, en ocasiones, cometamos erro-
res perceptivos, atribuyendo un sig-
nificado distinto a lo percibido (he-
mos creido oir una voz concreta o
confundimos un palo con una ser-

piente) (Kolb, 2002).
Vista

El ser humano, depende en gran
medida del sistema visual para
adaptarse y defenderse del mundo
que le rodea. Tanto es asi, que una
buena parte de la corteza cercbral,
esta destinada al procesamiento de
informacion visual.

Los receptores sensoriales (conos
y bastones) se localizan en la retina,
la capa mas interna del globo ocu-
lar. Estos fotorreceptores, generan
impulsos que reciben neuronas bi-
polares, las cuales proyectan a neu-
ronas ganglionares; los axones de
estas ltimas forman el nervio 6pti-
co que se dirige al cerebro.

La estacion de relevo talamico, es el
nucleo geniculado lateral de donde
salen proyecciones a las areas occi-
pitales del cerebro, lugar sobre el
que, se asientan las areas corticales
para la vision. Desde estas areas,
emergen dos rutas de procesamien-
to: una ventral que se dirige al 16bu-
lo temporal (occipitotemporal) y
otra dorsal que se dirige al lobulo
parictal (occipitoparietal). La pri-
mera, permite identificar el estimulo
que estamos viendo (ruta del qué) y
la segunda permite ubicar el objeto
en el espacio (ruta del donde).

CORRIENTE DORSAL
(Donde o vemos)

CORRIENTE VENTRAL <
(Qué vemos)

CORTEZAVISUAL OCCIPITAL <@=eeeeest :

Figura 1: Vias ventraly dorsal en el procesamien-
to visual. Fuente: Autores a partir de
http://ramanujan25449.blogspot.com.
es/2013/01/la-vista-como-vemos.html

Oido

La céclea o caracol, es el érgano
receptor para la audicion; esta situa-
do en el oido interno, junto a los
componentes del sistema vestibular
(conductos semicirculares, utriculo,
etc.) que participan en el equilibrio.
Las ondas sonoras estimulan prime-
ro el timpano y luego la cadena de
huesecillos antes de llegar a la c6-
clea. En su interior, esta el 6rgano
de Corti, lugar donde estan las célu-
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las ciliadas, que actian como recep-
tores auditivos; estas sinaptan con
neuronas bipolares, cuyos axones
forman el nervio auditivo que, se
dirige al cerebro.

Las vias auditivas, proyectan a
ambos hemisferios cerebrales, aun-
que de manera mas importante, al
hemisferio contralateral; esto per-
mite localizar la posiciéon de la
tuente generadora de estimulos so-
noros, ya que el estimulo sonoro
llega con una pequenisima diferen-
cia temporal a ambos oidos.

El cerebro, distingue perfecta-
mente los sonidos del lenguaje de los
de la musica. Sin embargo, el proce-
samiento auditivo de ambos com-
parte diversos aspectos: en la corteza
auditiva hay circuitos que respon-
den alos estimulos verbales y otros a
los musicales. La respuesta inicial es
bilateral, en ambos hemisferios, a
pesar de la clasica diferenciacion
entre lenguaje en el HI (hemisferio
izquierdo) y musica en el HD (he-
misferio derecho). Posteriormente,
si hay un cierto grado de especiali-
zacion hemisférica, ambos intervie-
nen en aspectos concretos de ambas
modalidades. Por ejemplo, el HD es
necesario para percibir la entona-
cion, el acento o el significado con-
textual del habla, mientras que el
HI participa en el reconocimiento
del timbre musical o el acceso a la
memoria musical.

Tacto

La percepcion del dolor, es compli-
cada de estudiar porque intervienen
diversos componentes de caracter
subjetivo, como puede ser el nivel de
atenciéon o el estado emocional. El
dolor es un recurso adaptativo que,
informa al cerebro de que algo no
va bien para que busque soluciones,
como consecuencia de la sensacion
negativa que ocasiona. Se han iden-
tificado varios mecanismos de
analgesia endégena, es decir, recur-

sos que el sistema nervioso pone en
marcha para atenuar la sensacién
dedolorendeterminados momentos.

Gusto

Los receptores gustativos, se locali-
zan en la lengua y permiten identi-
ficar cinco tipos de estimulos gus-
tativos: dulce, salado, acido, amar-
go y umami. Cada uno de estos
estimulos tiene un valor adaptativo,
por ejemplo, el dulce y el umami
representan alimentos nutritivos y
agradables, el amargo, toxicos, etc.
Contrariamente a la creencia am-
pliamente extendida, estos recepto-
res no se localizan en regiones
concretas de la lengua sino distri-
buidos por toda ella; baste con tra-
tar de discriminar dulce y salado
con la punta de la lengua.

Las regiones corticales, que
procesan las sensaciones gustati-
vas, son menos conocidas que las
correspondientes a otras modalida-
des sensoriales. Aunque
clerta controversia, parece que
areas localizadas en la insula y el
opérculo frontal, concitan bastante
consenso al respecto.

Olfato

existe

Las células receptoras para el olfato
contienen cilios y estan situadas en
el epitelio olfativo, en la parte supe-
rior de la cavidad nasal. Los cilios
estan inmersos en el moco nasal,
por lo que las variaciones del mismo
(ejemplo, un resfriado), pueden
afectar a la percepcion, al dificultar
el paso de las moléculas odoriferas
hasta los cilios del epitelio.

Las neuronas receptoras son del
tipo bipolar y sus axones forman el
nervio olfatorio. Tienen la capaci-
dad de regenerarse, como conse-
cuencia de su exposicion al exterior
y el dafio que esto supone. El bulbo
olfatorio, es uno de los lugares del
sistema nervioso, donde se ha de-

mostrado neurogénesis durante to-
da la vida.

El nervio olfatorio, proyecta a
regiones mediales del 16bulo tem-
poral y basales del frontal (nacleo
olfatorio anterior, amigdala, corte-
za piriforme, corteza etc.), que
forman la corteza olfativa prima-
ria. De ahi proyectan a otras re-
giones, como la corteza orbitofron-
tal, el hipotalamo, la corteza peri-
rrinal o el hipocampo. Las vias
olfatorias, no establecen relevo en
el talamo, sino que proyectan di-
rectamente a areas corticales. Las
conexiones olfatorias, con regiones
corticales prefrontales y estructu-
ras limbicas, ponen de manifiesto
el importante papel, que juega este
sistema sensorial en conductas
emocionales y motivacionales.

Atencion y consciencia

La atencion (Redolar, 2014), es un
proceso (o procesos) al que la neuro-
ciencia ha tenido mucho tiempo
desatendida, por las dificultades
conceptuales y metodologicas que
supone su estudio. Actualmente, las
técnicas de neuroimagen han per-
mitido un acercamiento mas rigu-
roso, porque permiten ver al cerebro
trabajando, cuando tiene que reali-
zar tareas atencionales.

La atencion, es el sustrato basico
de otros procesos cognitivos; cuan-
do el nivel atencional desciende,
nuestra capacidad neurocognitiva
se ve mermada. Por ejemplo, al
mantener una conversacion, mien-
tras se piensa en otra cosa, o al estu-
diar bajo condiciones de cansancio;
o incluso, cuando tenemos que con-
centrarnos en una tarea, pero los
estimulos ambientales nos distracn
(musica, teléfono, etc.). Asi, los pro-
blemas de atencion, estan en la base
de otras dificultades cognitivas; en
el caso de personas mayores, mu-
chos problemas de memoria, son en
realidad dificultades atencionales y
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un entrenamiento en control aten-
cional, mejoraria su memoria.

Alhablar de atencion, realmente
se esta haciendo referencia a la di-
reccionalidad de recursos cerebra-
les hacia un estimulo, un acto mo-
tor, una representaciéon mental o
un conjunto de todo ello. El modo
de definir el concepto, es algo mas
complejo, porque depende de mo-
delos cognitivos explicativos, que
no siempre lo consideran de mane-
ra equivalente.

El ser humano, esta rodeado de
estimulos y la gran mayoria de ellos
son Irrelevantes para la tarea que
estallevando a cabo en un momento
determinado. Es necesario seleccio-
nar aquellos que, realmente aportan
informacién que permita culminar
con éxito el objetivo; poseer la habi-
lidad para dirigir los recursos neu-
rales de procesamiento hacia los es-
timulos relevantes, al tiempo que
ignorar y evitar los que interfieran.

Atender a un estimulo concreto e
ignorar otros simultaneamente, re-
quiere un esfuerzo cognitivo, que va
desde estar despierto y vigilante,
hasta ser capaz de concentrarse
unicamente en aquello que interesa.
Sin embargo, no siempre se esta
atento a un tnico estimulo presente.
A veces, simplemente el cerebro esta
esperando a que aparezca un esti-
mulo: no es lo mismo mirar el sema-
foro esperando a que cambie de co-
lor, que estar en el campo esperando
a avistar algtn tipo de ave. Esto in-
dica que, hay varios subsistemas
que conforman el proceso atencio-
nal. Basicamente, se consideran tres
subsistemas: alerta, orientacion y
control, st bien, a su vez, pueden
subdividirse en otros.

El subsistema de alerta permite es-
tar vigilantes y explorar el entorno
tanto en situaciones generales como
cuando hay un estado de alerta es-
pecifica, es decir, esperar a que
aparezca un estimulo.

El subsistema de orientacién permi-
te seleccionar la informacion que
consideramos relevante; esta orien-
tacion puede ser guiada interna-
mente, cuando se dirige voluntaria-
mente la atencién hacia un estimulo,
o externamente, cuando algo que
ocurre el exterior provoca dirigir la
atencion hacia alli.

Por Gltimo, el sistema de control,
llamado también control ejecutivo o
atencion ejecutiva, tiene que ver con
el funcionamiento ejecutivo. Hace
referencia al afrontamiento de si-
tuaciones novedosa, inhibicion de
informacion, supervision del proce-
samiento cognitivo, etc.

Los procesos de orientacion y
control ejecutivo, se han vinculado
con redes interconectadas que im-
plican a la corteza prefrontal
y parietal.

Emociones y sentimientos

En neurociencia, el estudio de las
emociones ha estado desatendido
hasta finales del siglo XX. Tan solo
algunos neurocientificos, se atrevie-
ron a abordar un campo que, por su
dificultad metodologica, pronto
desanimé a muchos. Sin embargo,
las emociones son fundamentales
para la supervivencia, para el
aprendizaje y para la toma de deci-
siones (Palmero, 1996).

Actualmente, gracias a las nue-
vas técnicas de imagen cerebral, se
ha producido un considerable
avance en el estudio de estos proce-
sos, ya que es posible ver como el
cerebro  reacciona ante  esta-
dos emocionales.

En primer lugar, hay diferenciar
entre emociones y sentimientos, ya
que son términos que, con frecuen-
cia, se suelen utilizar de manera in-
distinta pero que, en realidad, no
son lo mismo. Las emociones, son
respuestas fisiologicas primarias,
ante determinados estimulos exter-
nos o internos, mientras que, los

sentimientos son consecuencia de la
percepcién subjetiva, que hacemos
de dicho estado fisiologico. Las
emociones son respuestas neurove-
getativas (taquicardia, boca seca,
respiraciéon agitada, etc.) practica-
mente reflejas, mientras que los
sentimientos son representaciones
mentales formadas al percibir el es-
tado del organismo y que, con el
paso del tiempo, se aprende a dife-
renciar, a denominar e incluso, a
modular y adaptar segun el contex-
to y el momento en que ocurran.

Existen diversas teorias para tra-
tar de explicar como se producen
las emociones. El propio (Darwin,
1998) ya se refiri6 a ello, en su obra
“La expresion de las emociones en
el hombre y los animales”. Son co-
nocidas las teorias clasicas de James-
Lange (Wharton, 2014) o de Can-
non-Bard (Cannon-Bard, 2004), o
mas recientemente la del marcador
somatico propuesta por Antonio
Damasio (Damasio, 2017).

Hablar de tristeza o alegria con-
lleva que todo el mundo entiende a
qué se hace referencia, pero hablar
de nostalgia o desasosiego implica
encontrar diferencias entre lo que
entienden unos y otros por estos
conceptos (LeDoux, 1999).

Esto lleva a dos preguntas, glas
emociones son universales? y, si es
asi, jcuantas emociones hay? A la
primera pregunta, es posible res-
ponder que si ya que es posible
identificarlas en culturas muy diver-
sas. Esto es gracias a las expresiones
faciales, respuestas reflejas y auto-
maticas que son iguales en todas las
culturas; la expresion de alegria o
miedo provoca una configuraciéon
concreta de los masculos de la cara
igual para todos los seres humanos.

A la segunda pregunta, aunque
hay un cierto consenso en reconocer
seis, es posible encontrar algunas
voces discordantes. En cualquier
caso, esas seis emociones basicas o
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primarias son: alegria, tristeza, as-
co, ira, asco y sorpresa. La mezcla
de estas podria dar lugar a otras
emociones secundarias, como la
nostalgia que seria una mezcla de
alegria y tristeza (Bisquerra, 2015).
También hay emociones secunda-
rias de tipo social, es decir, que estan
relacionadas con la interaccion so-
cial como seria el caso de la ver-
giienza, la culpa, etc. Sin embargo,
afecta mas al ambito de los senti-
mientos, puesto que son representa-
ciones mentales, es decir, interpre-
taciones que el cerebro hace del es-
tado del organismo.

A lo largo de la historia de la
Neurociencia ha habido varios in-
tentos de identificar las estructuras
cerebrales implicadas en el procesa-
miento y la conducta emocional y
de clarificar el papel de cada una de
estas estructuras.

Un primer intento fue protagoni-
zado por James Papez (Papez,
1937), quien describidé un circuito
que llevaba su nombre e implicaba
a estructuras como el talamo, el hi-
potalamo, el hipocampo y la corteza
cingulada. Este circuito resultaba
insuficiente para comprender la
complejidad emocional y Paul D.
MacLean (MacLean, 1952) propu-
so un circuito mas amplio que in-
corporaba a otras estructuras situa-
das en el borde que separa las regio-
nes troncoencefalicas del cerebro
superior, por eso lo denomino Siste-
ma Limbico (de limbus: borde).
Dentro de este circuito se dio espe-
cial relevancia a la amigdala, al
comprobar que su lesion o extirpa-
cibn provoca importantes cam-
bios emocionales.

Los trabajos de LeDoux (Le-
Doux, 1999) pusieron de manifiesto
el papel de la amigdala sobre todo
en respuestas de caracter negativo
como ¢l miedo. Sin embargo, estu-
dios mas recientes han demostrado
que la conducta emocional implica

a muchas otras regiones cerebrales
interconectadas entre si, como, por
ejemplo, la corteza prefrontal. Con-
secuentemente, mas que estructuras
concretas con un papel determina-
do, hay que hablar de amplias redes
neuronales interconectadas, corti-
cales y subcorticales, cuya actividad
provocaria las respuestas neurove-
getativas propias de los estados
emocionales y la activacion de las
representaciones mentales asocia-
das, es decir, los sentimientos.

Un aspecto controvertido en re-
lacién con los circuitos cerebrales
para las emociones tiene que ver
con su localizaciéon hemisférica, es
decir, si ambos hemisferios partici-
pan conjuntamente, por igual o con
implicaciones diferentes. Existen
diversas teorias, pero todavia no
hay una que haya confirmado de
manera taxativa sus postulados.
Asi, algunas teorias sostienen que el
hemisferio derecho es dominante
para las emociones, es decir, esta
mucho mas implicado que el iz-
quierdo en la percepcion y la expre-
sibn emocional. Otras plantean una
intervencién diferente de ambos
hemisferios, estando el derecho im-
plicado en las emociones de signo
negativo y el izquierdo en las de
signo positivo.

Marco Teodrico

Ahora bien, la Neurociencia, a pe-
sar de ser el resultado de la conver-
gencia de otras muchas disciplinas,
es una disciplina unificada y unita-
ria con el objetivo comin de cono-
cer mejor el sistema nervioso (Fin-
ger, 2001; Escera, 2004).

El primer intento de constituir
una integracion de conocimiento
neurobiologico y conductual fue
realizado por David McKenzie
Rioch, a mediados de los afios cin-
cuenta, quien reunio dos grupos de
investigadores en el Walter Reed

Army Institute of Research (Army,
2017): un grupo que estudiaba la
conducta (un neuroendocrino, dos
psiquiatras y dos psicologos con-
ductistas), y otro grupo que estu-
diaba el cerebro desde diferentes
perspectivas (entre ellos, el neuroa-
natomista W. Nauta y el premio
nobel D. Hubel).

En 1969, se constituy6 la Society
for Neuroscience (Neuroscience,
1969) como una organizacion
interuniversitaria para promover el
avance de la neurociencia y abarcar
todas aquellas disciplinas cientificas
caracterizadas por el interés coman
en el estudio del sistema nervioso.

Eric Kandel (Kandel, 1982),
premio Nobel en el afio 2000, con-
sidera que el fin de la Neurociencia,
es explicar el comportamiento, co-
mo expresion ultima de la actividad
del sistema nervioso.

Los avances de las neurociencias,
la neurobiologia y la neuropsicolo-
gia en las ultimas décadas han per-
mitido conocer el funcionamiento
del cerebro, como interpretamos el
mundo en el que vivimos y lo que es
mas importante como interactua-
mos y como tomamos decisiones.

Estos conocimientos aplicados al
marketing tradicional, han permi-
tido crear una nueva disciplina el
neuromarketing, a partir de un
conocimiento mas profundo del
comportamiento del ser humano,
como consumidor; surgiendo a la
vez, una disciplina relativamente
nueva de investigacion.

Reimann (Reimann et al, 2011)
define formalmente la neurociencia
del consumidor como el estudio de
las condiciones neuronales y los pro-
cesos que subyacen en el consumo,
su significado psicologico y sus con-
secuencias en el comportamiento.

Como resultado de la combina-
cion de la neurociencia con el mar-
keting, el neuromarketing surge co-
mo una disciplina relativamente
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nueva de investigaciéon. Aprove-
chando los avances de la tecnologia,
este nuevo campo va mas alla de las
herramientas tradicionales de in-
vestigacion cuantitativa y cualitati-
vay se centra en las reacciones cere-
brales de los consumidores frente a
los estimulos de marketing (Rei-
mann et al, 2011). Una nueva disci-
plina que aplica los conocimientos
de las mas recientes investigaciones
sobre el cerebro al mundo de la
gestion. Sus teorias te permiten
combinar lo mejor del marketing
con lo mejor de la venta, ya que
ambos procesos tienen como princi-
pal objetivo lograr que las personas
tomen decisiones de compra.

En los estudios de neuromarke-
ting, se utilizan instrumentos técni-
cos, en su mayoria utilizados en
medicina. A continuacion, se anali-
zan estos instrumentos para ver sus
ventajas y desventajas, desde una
perspectiva de estudio de neuro-
marketing. La metodologia, ha
planteado cuestiones éticas relativas
a la privacidad. Como Reimann et
al., (2011), confirman, la neuroima-
gen permite a los investigadores,
interpretar los procesos psicologicos
en el cerebro, que se llevan a cabo
durante el procesamiento de la in-
formacion, a diferencia de las en-
cuestas que, con mayor {recuencia
requieren encuestados para hacer
juicios sobre las condiciones “ex
post” (después del hecho). La neu-
roimagen, no se basa en la informa-
cion verbal o escrita del demandado,
como las medidas tradicionales de
uso comun en la investigacion de
mercados, se basan en la capacidad
y voluntad del demandado para in-
formar con precision sus actitudes o
comportamientos anteriores (N.
Lee, Broderick, A. J. y Chamber-
lain, L., 2007).

Asi, la investigacién con neuro-
marketing intenta comprender me-
jor los efectos de los estimulos de

marketing en los consumidores, te-
niendo la posibilidad de obtener
datos objetivos mediante el uso de la
tecnologia disponible y los avances
en la neurociencia. Morin (2011),
considera que la investigacion de
neuromarketing se debe aplicar a
los mensajes publicitarios con el fin
de optimizar el procesamiento de la
informacién en nuestro cerebro.

Ariely & Berns (2010), afirman
que el principal objetivo del marke-
ting es ayudar a enlazar productos y
personas. La investigacién en neu-
romarketing tiene como objetivo
conectar la actividad en el sistema
neuronal con el comportamiento
del consumidor, y tiene una amplia
variedad de aplicaciones para las
marcas, productos, envases, publici-
dad o marketing para tiendas, ser
capaz de determinar la intencion de
compra, nivel de novedad, la con-
clencia o emociones provocadas.
Aunque la recoleccién de datos de
neuroimagen implica un enfoque
cuantitativo, que mide nuestra acti-
vidad cerebral en nimeros, la inves-
tigacion con neuromarketing parece
tener aspectos comunes también
con el lado cualitativo de la investi-
gacion. Butler (Butler, 2008) propo-
ne un modelo de investigacion de
neuromarketing que interconecta
los investigadores de marketing,
profesionales y otras partes interesa-
das, y afirma que se necesita mas
investigacion para establecer su re-
levancia académica.

Es posible considerar que el neu-
romarketing es la conjuncion de las
neurociencias y el marketing, con el
objetivo de evaluar los estados men-
tales conscientes e inconscientes de
los consumidores, lo que permite
disenar estrategias de comercializa-
cion con muchas mas garantias de
éxito, ya que estas son abordadas
desde un conocimiento real y pro-
fundo de coémo los diferentes esti-
mulos actian sobre el cerebro y co-

mo influyen en la conducta y en la
toma de decisiones.

Dada su condiciéon de disciplina
joven, como Garcia (Garcia & Saad,
2008) observa, el ambito tedrico,
empirico y practico del neuromar-
keting esta todavia en desarrollo. La
investigacion tedrica en neuromar-
keting se basa en la neurociencia, y
las técnicas de neuroimagen se utili-
zan en este campo emergente con el
fin de probar la hipédtesis, mejorar el
conocimiento existente o con el fin
de probar el efecto de los estimulos
de marketing en el cerebro del con-
sumidor. La investigacion establecio
que los patrones de la actividad ce-
rebral estan estrechamente relacio-
nados con la conducta yla cogniciéon
(Alwitt, 1985).

Estos conocimientos no solo pue-
den ser utilizados por las empresas,
sino también por los propios consu-
midores: saber como funciona el
cerebro y como reacciona ante de-
terminados estimulos ayuda a tener
un comportamiento de compra mas
racional y mas ajustado a nuestras
necesidades. Sirva de ejemplo el
hecho de que las personas en esta-
dos depresivos son mas proclives a
la compra: en el momento de la
compra se libera dopamina, que es
un neurotransmisor que genera
bienestar. Esto hace que las perso-
nas en estado depresivo se sientan
mejor momentaneamente.

El neuromarketing y la neuro-
economia han permitido confir-
mar ciertos postulados de marke-
ting tradicional como la eficacia de
la publicidad emocional y, sobre
todo, echar por tierra el paradigma
clasico del «comportamiento racio-
nal» del consumidor (Alvarez del

Blanco, 2011).

Segin el supuesto clasico, los
consumidores en su proceso de de-
cision tienen en cuenta todas las al-
ternativas posibles en el mercado y
seleccionan aquella que maximiza
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la «utilidad marginal». Este su-
puesto ya no es valido, conforme
afirma Daniel Kahneman (Kahne-
man, 2002), psicologo y Premio
Nobel de Economia en 2002, cuyos
trabajos se desarrollan en lalinea de
la toma de decisiones en entornos de
incertidumbre y la utilizaciéon de
heuristicas y atajos mentales.

Read Montage (neurocientifico)
(Montague, 2004), en 2003 decidio
investigar mas a fondo la famosa
campana de Pepsi denominada el
«Reto de Pepsi» (Pepsi, 1960). En
dicha campana de Pepsi, de final de
la década de los 60 del siglo XX, se
realizaba un test ciego de producto
de refresco de Coca-Cola y Pepsi.
La mayoria de los consumidores
preferian a Pepsi, siendo la paradoja
que esta preferencia teérica no se
traducia en el liderazgo de ventas de
Pepsi sobre Coca-Cola.

En 2003, Read Montaje desarro-
116 un experimento sobre el «Reto
de Pepsi», en el que quedd patente
la prevalencia del componente
emocional en la toma de decisiones.
Para ello utilizé un escaner de reso-
nancia magnética funcional (fMRI)
y descubrié que el «putamen ven-
tral» (una zona del cerebro que se
activa con los sabores agradables) se
activaba 5 veces mas cuando se to-
maba Pepsi frente a Coca-Cola.

Sin embargo, cuando a los inves-
tigados se les decia el nombre del
refresco, la bebida preferida era
Coca-Colay se activaba la zona del
cerebro correspondiente al sistema
limbico (estructura relacionada con
nuestras emociones). La parte racio-
nal (Pepsi sabe mejor) queda derro-
tada por la implicaciéon emocional a
la marca Coca-Cola.

Las neurociencias han demostra-
do que el 97% de nuestras decisiones
son inconscientes. La relaciéon entre
nuestro consciente e inconsciente
podria ser como un iceberg: lo que
se ve por encima del agua es la parte

consciente y lo que permanece por
debajo del agua seria
tro inconsciente.

nues-

Steve Jobs (Jobs), asegurd que la
gente no sabe lo que quiere hasta
que se lo muestras. El neuromarke-
ting permite avanzar en el conoci-
miento de lo que la gente quiere en
un contexto donde mas del 80% del
lanzamiento de productos y servi-
cios fracasan en el primer afio (en
Japon esta cifra llega a 9,7 de cada
10). Y no es por falta de inversion en
investigacion de mercados, tan solo
Estados Unidos las empresas gasta-
ron mas de 7.300 millones de déla-
res en 2003, llegando esta cifra en
2007 a 12000 millones de délares.

En el sector publicitario hay una
frase muy utilizada que afirma que
“el 50% de la inversion en publicidad
realizada por las empresas no sirve
para nada, el problema es que no se
sabe de qué 50% se trata”. Bien, el
neuromarketing ayuda precisamente
a identificar el 50% que si funciona
y, por lo tanto, ayuda a optimizar el
presupuesto de marketing,

Clonsecuentemente, el neuromar-
keting es el marketing del siglo XXy
se ha establecido. No se trata de que
los conceptos del marketing se hayan
quedado obsoletos, sino que hay que
trabajar con los conceptos que ambas
disciplinas aportan de una manera
holistica y aprender a aplicarlos de
acuerdo con el contexto, objetivos y
estrategias de mercado planteadas.

El ser humano construye e inter-
preta la realidad a partir de lo que
su cerebro percibe y procesa del
mundo exterior a través de los cinco
sentidos: el cerebro humano es co-
mo un ordenador que procesa la
realidad a partir de los millones de
bits/sg de informacion que le llegan
continuamente (concretamente del
orden de 400.000 millones), que a
su vez se traducen en impulsos ner-
viosos (Martinez-Conde, 2012).

Metodologia

A continuacién, se presenta la me-
todologia para cada uno de los dos
casos de aplicacion, sobre analisis
del disetio de Packating de un ju-
guete educativo, mediante neuro-
marketing. (Juarez, 2018).

Para el primer caso

Sobre la situacion del analisis del
diseno de Packating de un juguete
educativo, mediante neuromarke-
ting. Caso de estudio: aprendo in-
glés (EDUCA). Parte 1, situacion

ante productos similares, con da-
tos globales.

La muestra, estad compuesta por
un perfil de consumidores, que
cumplan unas caracteristicas de-
mograficas y psicograficas concre-
tas, acordes al perfil deseado por la
empresa Fabrica de Juguetes S.A.,
propictaria de la marca Educa.
Consecuentemente, se ha de defi-
nir previamente un filtro de capta-
cién o “screener”, es decir, una se-
lecciéon que permita captar sélo a
aquellos candidatos, que presenten
las caracteristicas requeridas, lo-
grando la calidad necesaria de la
muestra final.

La “motivacion” o detalle de
agradecimiento, aportado por parte
de la empresa, consiste en un juego
de la marca EDUCA, de la familia
CONECTOR, para cada partici-
pante. Estos juegos, son enviados
por la empresa antes del inicio de la
parte experimental. El tamano de
la muestra, quedo establecida en 30
participantes: 10 hombres vy

20 mujeres.

A continuacién, se redacta un
documento que contiene una des-
cripcion del modo en que se debe
realizar el proceso de aplicacion de
las técnicas de investigacion. Este
documento se denomina “esquema
de interaccién con el consumidor” y
resulta de gran relevancia que esté
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bien definido. En paralelo, se proce-
de ala captacion de los participantes
segun el filtro especificado con an-
terioridad, asegurando el ajuste de
las caracteristicas de los participan-
tes con los datos que se desea reco-
ger, tratando de obtener, ademas,
una muestra representativa de la
poblacion objetivo, en base a las
técnicas de neuromarketing aplica-
das (mas exigentes en tamano de
muestra que las técnicas cualitati-
vas). La captacion concluye con la
programacion de asistencia de los
consumidores al laboratorio para el

desarrollo experimental.

Luego, se lleva a cabo el trabajo
de campo propiamente dicho, consi-
derando que la parte de neuromar-
keting trata de un conjunto de etapas
englobadas, bajo este procedimiento
de recogida de informacion:

- Etapa 1: Bienvenida
y explicacion del proceso

En esta etapa, se pone en practica
parte del esquema de interaccion
con el consumidor, descrito anterior-
mente. Se trata de preparar un breve
discurso, que incluya una aclaraciéon
sobre el proceso que se va a desarro-
llar (explicacion de cada equipo y su
uso inocuo), los fines de la investiga-
cién y de los datos recogidos, asi co-
mo un agradecimiento por su parti-
cipacion y el recordatorio de la posi-
bilidad del participante de abando-
nar la investigacion en cualquier
momento. El usuario, ha de firmar
una hoja donde se plasma de manera
explicita, que entiende lo que se le ha
explicado (detallado en la hoja) y au-

toriza su participacién en el estudio.

Existe una doble finalidad en esta
etapa. Por una parte, se pretende
tranquilizar al sujeto proporcionan-
dole la informacion necesaria sobre
el proceso que va a tener lugar. Por
otra parte, durante este tiempo
permite establecer el “set up” de los
dispositivos a utilizar y para la ob-

tenciéon de una linea base de refe-
rencia de las variables biométricas
con la que poder comparar cuando
comience la experiencia.

- Etapa 2: Colocacion
de sensores

En todos los casos el entrevista-
dor debe colocar los sensores al suje-
to y explicarle como debe proceder
durante el transcurso del proceso de
obtencion de datos. De este modo,
el participante se familiariza con los
dispositivos y aumenta su nivel de
relajacion, permitiendo un correcto
desarrollo de la parte experimental.
Es necesario realizar previamente
una prucba para comprobar que las
herramientas funcionan correcta-
mente y estan listas para comenzar
con el registro de la informacion.

« Etapa 3: Comienzo
de la experiencia

Entrevistado y entrevistador ocupan
sus respectivas ubicaciones. El pri-
mer paso es proceder a la calibracion
de los aparatos de biometria, que
debe ser explicada al individuo en
todo momento. Tras esta calibra-
cién, comienza la experiencia pro-
piamente dicha, con la que se obtie-
nen los datos objeto de la investiga-
cién, que posteriormente seran ana-
lizados y serviran parala elaboracion
de conclusiones y recomendaciones
sobre el estudio. El software emplea-
do en eye tracking, es el que lleva la
programacién de la secuencia de ar-
chivos multimedia previstos.

+ Etapa 4: Agradecimiento
y despedida

Al finalizar el proceso, el técnico
ayuda al participante a retirar los
diferentes equipos de biometria y
agradecerle su participacion. El en-
trevistador entrega el detalle (jugue-
te) de la empresa al usuario antes de
irse. Tras la finalizacién de la parte
experimental se ofrece dicho detalle
a cada participante/consumidor.

El objetivo parcial de esta fase del
estudio, es que la experiencia haya
sido agradable y se preste a colabo-
raciones futuras.

Es necesario recordar que, antes
de la realizacion del trabajo de
campo, el investigador debe tener
claro qué datos quiere obtener, qué
técnicas utilizar y como conseguir-
lo. La variedad de técnicas de inves-
tigacion disponibles y la cantidad
de datos que se pueden obtener es
muy grande, por lo que se requiere
de unas especificaciones que delimi-
ten las posibilidades. La calidad de
los datos debe sobreponerse a la
cantidad, pues de ello depende la
validez de las conclusiones que se
puedan extraer. No obstante, tam-
bién es importante disponer de una
muestra de datos representativa de
la poblaciéon que se quiere estudiar.
Teniendo esto presente, la clave del
éxito o del fracaso de la fase de
“data collection” depende en gran
medida de la planificacién de las
etapas y aspectos que la componen,
la adecuada puesta en marcha de
las mismas y la predisposicion de
los participantes.

Resultados

Se han mostrado imagenes del pac-
kaging de EDUCA, conjuntamente
con el packaging de la competencia
(DISET). Se ha observado, tanto el
grado de fijacion de uno y otro,
cuando se muestran conjuntamente.
Subfase 1. Mostrar en panta-

lla los envases actuales de los
juguetes (EDUCA y DISSET)

que son competencia.

o Duracion: 5 segundos.
o Biometria: Eye tracking.

o Objetivo: simular la situacion del
consumidor delante del lineal
(equivalente en tiempo).

o Resultados: Mapas de calor y
areas de interés.
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Imagen original mostrada:

fCOMECTOR ? ===z 0
Aprendo Ingles

Figura 3. Areas de interés de la imagen conjunta de los envases de EDUCA y DISET. Fuente: Tomado
de Judrez, 2018.

Previo al comienzo del estudio, se
seleccionan las areas de interés (AOI
= Area Of Interest) que van a anali-
zarse. En este caso son 2 areas de
interés: el envase de EDUCA (AOI
01) y el envase de DISET (AOI 02):

A continuacién, se muestran los
resultados de eye tracking, en 3 for-
matos de salida:

« Mapade calor

Escala grafica por colores que per-
mite identificar cuales son los puntos
que centran la atencion del usuario
a través de interacciones visuales.
Presenta la informacion de la mane-
ra mas grafica, empleando como
forma de representacién una termo-

grafia que establece una jerarquia
de dos polos; es decir, por una parte,
se hace a través del empleo de colo-
res calidos (rojo, naranja y amarillo)
para mostrar las zonas de interés de
foco, frente a una gama de colores
frios (verde y azules) que muestran
las zonas que reciben menos aten-
cion por parte del consumidor.
Aquellas zonas que no se ven afecta-
das por la termografia, no han reci-
bido ninguna atenciéon por parte
del consumidor.

« Mapa de fijaciones

Representacion grafica mediante
circulos que muestra el orden
(numeraciéon y unién mediante

lineas) y la duracién de las inte-
racciones (en segundos). Es posi-
ble personalizar que muestre ex-
clusivamente aquellas fijaciones
que superan una determinada
extension temporal, para reducir
el nimero de fijaciones y facilitar
la interpretaciéon. Cada usuario
es representado con un color
de circulo.

« Mapa de opacidad

Representacion grafica que ofrece
mayor luminosidad a aquellas
areas que han recibido interaccién
visual por parte del consumidor,
hasta una oscuridad completa para
aquellas regiones no visualizadas
por parte del consumidor. Esta re-
presentacion permite destacar las
zonas que mas atencion han recibi-
do con una mayor claridad, como
s estuviese iluminado por un foco
aquello que ha sido visto por el
consumidor, en un ambiente
de oscuridad.

« Datos conjuntos
(hombres y mujeres)

En un primer lugar, se muestran
los datos CONJUNTOS de todos
los usuarios, solapando la informa-
cion de cada mapa de calor indivi-
dual correspondiente a cada usua-
rio, mediante el propio software
del equipo (suma de tiempos de
dedicaciéon a cada region de la
imagen, generando un nuevo mapa
de calor agregado).

Los parametros configurados
para este tipo de representacion,
para todo el trabajo de analisis, son:

e Gaze (Tiempo acumulado mos-
trado): 5 segundos.

e Size (Tamafo de la representa-
cion del foco): 35%

o Transparency (Nivel de transpa-
rencia de la representacion): 40%

A continuacion, se muestra el mapa

de opacidad.
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Los parametros configurados para
este tipo de representacién, para
todo el trabajo de analisis, son:

o Gaze (Tiempo acumulado mos-
trado): 5 segundos.

e Size (Tamano de la representa-
cion del foco): 75%

o Transparency (Nivel de transpa-
rencia de la representacion): 85%

Por tltimo, dentro de las posibles
representaciones graficas ofrecidas
por el software de eye tracking, se
muestra el mapa de fijaciones, para
el CONJUNTO de los consumido-
res (representacion agregada). Esta
representaciéon muestra, mediante
circulos de colores, la trayectoria
seguida por cada consumidor, el
tiempo dedicado (area del circulo) y
el orden seguido.

Los parametros configurados
para este tipo de representacion,
para todo el trabajo de analisis, son:

o Size (Tamafio de la representa-
cion del foco): 50%

o 'Transparency (Nivel de transpa-
rencia de la representacion): 85%

o Outlier filter (tiempo de filtrado
de la zona visualizada — tiempo
minimo mirando): 0 seg.

La informacién que aporta es-
ta representaciéon, con esa confi-
guraciéon de parametros, es escasa
por el excesivo solapamiento de
consumidores e informacion (ca-
da color representa a un consu-
midor, pero debido a la limitacién
de colores del software, aparecen
varios usuarios con el mismo co-
lor). No muestra una informaciéon
que sea interpretable.

Por ello, se ha procedido a
mostrar el mismo tipo de repre-
sentaciébn, pero con un tiempo
minimo de visualizacién de 0,5
segundos (zonas en las que el
usuario ha focalizado su aten-
cion). De esta manera permite
simplificar este tipo de represen-
tacion (sin filtro se muestra com-

Figura 5. Mapa de opacidad por Eye Tracking de ambos juguetes. Fuente: Tomado de Judrez, 2018.

Figura 6. Mapa de fijaciones por Eye Tracking de ambos juguetes para tiempos superiores a 0 sequn-
dos. Fuente: Tomado de Judrez, 2018.
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pletamente lleno de puntos/cir-
culos) y focalizar en aquellas
areas donde el consumidor ha
pasado mas tiempo:

Una vez identificadas las areas de
interés (AOI), que en este caso co-
rresponden al envase de cada marca
(un total de 2 areas de interés), el
software permite extraer conclusio-
nes respecto a la atenciéon de los
usuarios. Ver tabla 1.

Discusion y Conclusiones

A priori, los conceptos que mas lla-
man la atencién son, por una parte,
las manos del nifio y el escenario de
juego (imagen de fondo) de la porta-
da de DISET y la marca EDUCA,
junto a la palabra “inglés”, del ju-
guete de Educa.

Conector (EDUCA) capta mas
tiempo la atenciéon de los consumi-
dores: 39,91 % del tiempo de fija-
cién, frente al 26,47 % de Lectron
(DISET).

El tiempo minimo para ver el ju-
gucte de EDUCA es de 0,22 segun-
dos, frente a 1,51 segundos de DISET.
Esto puede estar justificado por el or-
den en el que se ha mostrado. No
obstante, serd algo similar (no contro-
lado) a lo que ocurra en el lineal.

El ntmero de fijaciones de EDU-
CAesde 8,2, frente a 5,8 de DISET
y el nimero de veces que el usuario
ha vuelto a mirar es de 24 y 22 res-
pectivamente, volviendo a mirar 1,9
veces el envase de DISET por parte
de los consumidores, frente a 1,8
veces el envase de EDUCA (esto
indica que el envase de DISET ha
sido revisitado mas veces por parte
de los consumidores).

Para el segundo caso

Sobre la situacion del analisis del
diseno de Packating de un juguete
educativo, mediante neuromarke-
ting, caso de estudio: aprendo inglés
(EDUCA). Parte 2, situacién ante

Figura 7. Mapa de fijaciones por Eye Tracking de ambos juguetes para tiempos superiores a 0,5 segun-

dos. Fuente: Tomado de Judrez, 2018.

Tabla 1. Informacion del conjunto de usuarios, sobre dreas de interés en ambos juguetes, mediante

eye tracking.
AOI Name AOI 1 AOI 2

AOI Start (sec) 0 0
AOlDuration (ec-UslserControled) s s
Niewers®y 0 0
owlViewes®) 0 0
weTmetolstviewlsed omo Lsis
weTmeViewedsed Loss T
weTmeViewedts wa0 2465
weFbatons®) a0 s
CRevistorsty u 2
wersgeRevsistl e 23
Fuente: Autores, 2018.

productos similares. Comparativa
hombres-mujeres.

En la metodologia utilizada, la
muestra debe estar compuesta por
un perfil de consumidores que cum-
plan unas caracteristicas demogra-
ficas y psicograficas concretas,
acordes al perfil deseado por la em-
presa Fabrica de Juguetes S.A.

propietaria de la marca Educa. El
tamano de la muestra, comprende
30 participantes: 10 hombres vy
20 mujeres.

A continuacién, se redacta un
documento que contiene una des-
cripcion del modo en que se debe
realizar el proceso de aplicacion de
las técnicas de investigacion. Este
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documento se denomina “esquema
de interaccion con el consumidor” y
resulta de gran relevancia que esté

bien definido.

Luego, se lleva a cabo el trabajo
de campo propiamente dicho, consi-
derando que la parte de neuromar-
keting trata de un conjunto de etapas
englobadas bajo este procedimiento
de recogida de informacion:

- Etapa 1: Bienvenida
y explicacion del proceso

En esta etapa se pone en practica
parte del esquema de interaccion
con el consumidor descrito ante-
riormente. Se trata de preparar un
breve discurso que incluya una
aclaracion sobre el proceso que se
va a desarrollar (explicacion de cada
equipo y su uso inocuo), los fines de
la investigacion y de los datos reco-
gidos, asi como un agradecimiento
por su participacion y el recordato-
rio de la posibilidad del participante
de abandonar la investigacién en
cualquier momento.

Existe una doble finalidad en esta
etapa. Por una parte, se pretende
tranquilizar al sujeto proporcionan-
dole la informacién necesaria sobre
el proceso que va a tener lugar. Por
otra parte, durante este tiempo
permite establecer el “set up” de los
dispositivos a utilizar y para la ob-
tencién de una linea base de refe-
rencia de las variables biométricas
con la que poder comparar cuando
comience la experiencia.

- Etapa 2: Colocacion
de biometria

De este modo, el participante se fa-
miliariza con los dispositivos y au-
menta su nivel de relajacion, permi-
tiendo un correcto desarrollo de la
parte experimental. Es necesario
realizar previamente una prucba
para comprobar que las herramien-
tas funcionan correctamente y estan
listas para comenzar con el registro
de la informacion.

« Etapa 3: Comienzo
de la experiencia

Entrevistado y entrevistador ocu-
pan sus respectivas ubicaciones.
El primer paso es proceder a la
calibracion de los aparatos de
biometria, que debe ser explicada
al individuo en todo momento.
Tras esta calibraciéon, comienza la
experiencia propiamente dicha,
con la que se obtienen los datos
objeto de la investigaciéon, que
posteriormente seran analizados y
serviran para la elaboracion de
conclusiones y recomendaciones
sobre el estudio.

- Etapa 4: Agradecimiento
y despedida

Al finalizar el proceso el técnico
ayuda al participante a retirar los
diferentes equipos de biometria y
agradecerle su participacion. El en-
trevistador entrega el detalle (jugue-
te) de la empresa al usuario antes de
irse. Tras la finalizacién de la parte
experimental se ofrece dicho detalle
a cada participante/consumidor.

Imagen original mostrada:

(CONECGTORY ==r=m= ,g,,
Aprendo Ingles

3

e

Previo al comienzo del estudio se se-
leccionan las areas de interés (AOI =
Area Of Interest) que van a analizar-

El objetivo parcial de esta fase del
estudio es que la experiencia haya
sido agradable y se preste a colabo-
raciones futuras.

Resultados

Se han mostrado imagenes del
packaging de EDUCA conjunta-
mente con el packaging de la
competencia (DISET). Se ha ob-
servado tanto el grado de fijacion
de uno y otro cuando se muestran,
diferenciando los resultados para
cada colectivo (hombres y muje-
res), analizando las diferencias.

Subfase 1. Mostrar en pantalla los

envases actuales de los juguetes
(EDUCA y DISSET) que

son competencia.
o Duracién: 5 segundos.
o Biometria: Eye tracking.

o Objetivo: simular la situacion del
consumidor delante del lineal
(equivalente en tiempo).

» Resultados: Mapas de calor y
areas de interés.

se. En este caso son 2 areas de interés:
el envase de EDUCA (AOI 01) y el
envase de DISET (AOI 02):
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Figura 9. Areas de interés de la imagen conjunta de los envases de EDUCA y DISET. Fuente: Tomado de
Judrez, 2018.

Figura 10. Mapa de calor por Eye Tracking de ambos juguetes, visualizado por hombres. Fuente: To-
mado de Judrez, 2018.

Figura 11. Mapa de calor por Eye Tracking de ambos juguetes, visualizado por hombres. Fuente: To-
mado de Judrez, 2018.

A continuacién, se muestran los re-
sultados de eye tracking en 2 forma-
tos de salida:

« Mapade calor

Escala grafica por colores que per-
mite identificar cuales son los puntos
que centran la atencién del usuario
a través de interacciones visuales.
Presenta la informacién de la mane-
ra mas grafica, empleando como
forma de representacion una termo-
grafia que establece una jerarquia
de dos polos; es decir, por una parte,
se hace a través del empleo de colo-
res calidos (rojo, naranja y amarillo)
para mostrar las zonas de interés de
foco, frente a una gama de colores
frios (verde y azules) que muestran
las zonas que reciben menos aten-
cion por parte del consumidor.
Aquellas zonas que no se ven afecta-
das por la termografia, no han reci-
bido ninguna atencién por parte
del consumidor.

« Mapa de fijaciones

Representacion  grafica mediante
circulos que muestra el orden (nu-
meracion y union mediante lineas) y
la duracion de las interacciones (en
segundos). Es posible personalizar
que muestre exclusivamente aque-
llas fijaciones que superan una de-
terminada extension temporal, para
reducir el nimero de fijaciones y
facilitar la interpretaciéon. Cada
usuario es representado con un co-
lor de circulo.

Comparativa mapa calor
hombres y mujeres

En un primer lugar, se muestran
los datos de todos los usuarios de
cada colectivo, solapando la infor-
macién de cada mapa de calor in-
dividual correspondiente a cada
usuario, mediante el propio soft-
ware del equipo (suma de tiempos
de dedicacién a cada region de la
imagen, generando un nuevo mapa
de calor agregado).
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Los parametros configurados para
este tipo de representacion, para
todo el trabajo de analisis, son:

* Gaze (Tiempo acumulado mos-
trado): 5 segundos.

o Size (Tamafio de la representa-
cion del foco): 35%

» Transparency (Nivel de transpa-
rencia de la representacion): 40%

Puede observarse que el area cu-
bierta por la mirada del colectivo de
mujeres es mas amplia, habiendo
observado mayor ntmero de ele-
mentos en el mismo tiempo.

Comparativa mapa fijaciones
hombres y mujeres

Asi mismo, dentro de las posibles
representaciones graficas ofrecidas
por el software de eye tracking, se
muestra el mapa de fijaciones, para
los usuarios de cada colectivo de los
consumidores (representacion agre-
gada). Esta representaciéon muestra,
mediante circulos de colores, la tra-
yectoria seguida por cada consumi-
dor, el tiempo dedicado (area del
circulo) y el orden seguido.

Los parametros configurados
para este tipo de representacion,
para todo el trabajo de analisis, son:

o Size (Tamafio de la representa-
ci6on del foco): 50%

o Transparency (Nivel de transpa-
rencia de la representacion): 85%

o Outlier filter (tiempo de filtrado
de la zona visualizada — tiempo
minimo mirando): 0 segundos.

Se ha procedido a mostrar el
mismo tipo de representacion, pero
con un tiempo minimo de visuali-
zacion de 0,5 segundos (zonas en las
que el usuario ha focalizado su
atencién). De esta manera permite
simplificar este tipo de representa-
cion (sin filtro se muestra completa-
mente lleno de puntos/circulos) y
focalizar en aquellas areas donde el
consumidor ha pasado mas tiempo:

Figura 12. Mapa de fijaciones por Eye Tracking de ambos juguetes, visualizado por hombres, para
tiempos superiores a 0,5 segundos. Fuente: Tomado de Judrez, 2018.

"ONECTOR)) s e
L4 4T
Aprendo Ingless

Fﬂg

Figura 13. Mapa de fijaciones por Eye Tracking de ambos juguetes, visualizado por mujeres, para
tiempos superiores a 0,5 segundos. Fuente: Tomado de Judrez, 2018.

Las areas observadas y el orden
seguido difieren entre hombres y
mujeres. En el envase de EDUCA,
los hombres centran la mirada en
el fabricante, la marca y el nom-
bre, mientras que las mujeres en
los elementos graficos y la
edad recomendada.

En el envase de DISET, el colectivo
de hombres observa el producto y el

nombre del mismo, como primer re-
flejo, frente al producto y los mensajes,
por parte del colectivo de mujeres.

Una vez identificadas las areas
de interés (AOI), que en este caso
corresponden al envase de cada
marca (un total de 2 areas de inte-
rés), el software permite extraer
conclusiones respecto a la atencion
de los usuarios. Ver tabla 1.

Tabla 1. Informacién de usuarios, separado por colectivos hombre y mujer, sobre dreas de interés en

ambos juguetes, mediante eye tracking.

AOI Summary MEN WOMEN
AOI Name AOI 1 AOI 2 AOI 1 AOIl 2
AOI Start (sec) 0 0 0 0
" AOI Duration (sec - UsUserControled) s s 5 5
Viewerst 0 0 0 0
TotalViewers(® 0 0 0 0
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AOI Summary

AOI Name

Ave Time to 1st View (sec)

Fuente: Autores, 2018.

Discusion
y Conclusiones

Respecto a los hombres:

A priori, los conceptos que mas lla-
man la atencion son, por una parte,
la plantilla de juego y el nombre del
juego (imagen de fondo) de la porta-
da de DISET y la marca EDUCA,
junto a la palabra “inglés” y el
nombre del juego, del juguete
de Educa.

Conector (EDUCA) capta mas
tiempo la atenciéon de los hom-
bres: 38,37 % del tiempo de fija-
cion, frente al 23,26 % de Lectron

(DISET).

El tiempo minimo para ver el ju-
guete de EDUCA es de 0,15 segun-
dos, frente a 1,57 segundos de DI-
SET. Esto puede estar justificado
por el orden en el que se ha mostra-
do. No obstante, serd algo similar
(no controlado) a lo que ocurra en
el lineal.

El ndmero de fijaciones de EDUCA
es de 8,0, frente a 5,5 de DISET y el
namero de veces que el usuario ha
vuelto a mirar es de 9 y 6 respectiva-
mente, volviendo a mirar 2,3 veces el
envase de DISET por parte de los
consumidores, frente a 1,8 veces el
envase de EDUCA (esto indica que el
envase de DISET ha sido revisitado
mas veces por parte de los hombres).

38.368 23.264 40.939 29.382
7.900 5.500 8.467 6.000
9 6 15 12

Respecto a las mujeres:

A priori, los conceptos que mas
llaman la atenciéon son, por una
parte, la plantilla de juego y el nom-
bre del juego (imagen de fondo) de
la portada de DISET y la marca
EDUCA, junto a la palabra “inglés”
y el nombre del juego, del juguete
de Educa.

El conector (EDUCA), capta
mas tiempo la atencién de las mu-
jeres: 40,94 % del tiempo de fija-
cién, frente al 29,38 % de Lectron
(DISET).

El tiempo minimo para ver el ju-
guete de EDUCA es de 0,26 segun-
dos, frente a 1,46 segundos de DI-
SET. Esto puede estar justificado
por el orden en el que se ha mostra-
do. No obstante, sera algo similar
(no controlado) a lo que ocurra en
el lineal.

El nimero de fijaciones de EDU-
CA esde 8,5, frente a 6,0 de DISET
y el nimero de veces que el usuario
ha vuelto a mirar es de 15y 12 res-
pectivamente, volviendo a mirar 1,6
veces el envase de DISET por parte
de los consumidores, frente a 1,9
veces el envase de EDUCA (esto in-
dica que el envase de EDUCA ha
sido revisitado mas veces por parte
de las mujeres).
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Resumen. El modelo de redes de-
sarrollado en el ambito de la nueva ges-
ti6n de empresas, corresponde a aquellos
denominados de quinta generacion, que
se refieren basicamente a que, el apren-
dizaje tiene lugar “dentro y entre” las
empresas y que la innovacion es funda-
mentalmente un proceso distribuido en
red. Al respecto, BNI (Business Network
International),
mundial que promueve el trabajo em-

es una organizacion

presarial en red y que basa su trabajo en
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valores como la reciprocidad y la con-
fianza entre sus integrantes y funda-
mentalmente en la referencia de nego-
cios, y que ha tenido en Chile un desa-
rrollo significativo en el Gltimo tiempo.
El presente trabajo de investigacion,
busca mediante un analisis de caso de
estudio en Chile, indagar sobre los
aprendizajes individuales y grupales de-
sarrollados por empresas, que decidie-
ron integrar redes de cooperacion, in-
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tentando incrementar la informacién en
un area de gestion empresarial, atn
desconocida. La investigacién supone a

look at the learnings of the new business

modo de hipdtesis, que los empresarios
chilenos que ingresan a BNI, obtienen
en estos grupos, aprendizajes y benefi-
cios superiores, a los que recibirian indi-
vidualmente bajo un esquema tradicio-
nal de negocios. Esta investigacién se
desarroll6 mediante la aplicacion de un
cuestionario cerrado tipo Likert, a 74
usuarios del modelo en Chile, para in-
tentar verificar la hipotesis planteada. A
modo de hallazgos, se advierte, que este
tipo de modelos de redes, si bien se desa-
rrollan desde un contexto cultural an-
glosajon, donde valores como la recipro-
cidad y la confianza estan ampliamente
enraizados, actualmente se instala con
creciente éxito entre empresarios en
Chile, generando no solo un cambio
cultural en la forma de hacer negocios,
sino también, fortaleciendo tanto el ca-
pital econémico como su capital social.

Palabras claves > Networking empresarial,
Redes sociales, Innovacion Cultural,

Transferencia de tecnologia, Relaciones
entre Grupos.
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Abstract. The network model deve-
loped in the field of new business manage-
ment, corresponds to those called fifth ge-
neration, which basically refer to that,
learning takes place “inside and between”
the companies and that innovations is
fundamentally a process distributed in
network. About, BNI (Business Network
International), is a world organization
that promotes business work in the net-
work and who bases his work in values as
the reciprocity and the trust among its
members and fundamentally in the busi-
ness reference, and that has had in Chile a
significant development in the last time.
The present research work,
through a case study analysis in Chile, in-
quire about individual learning and
groups developed by companies, who de-
cided to integrate cooperation networks,

search

trying to increase the information in an
area of business management, still unk-
nown. The research assumes a hypothesis,
than the Chilean businessmen who enter a
BNI, get in these groups, learning and su-
perior benefits, to those who would receive
individually under a scheme traditional
business. This research was developed
through the aplication of a closed ques-
tionnaire Likert type, to 74 users of the
model in Chile, to try to verify the hy-
pothesis raised. To mode of finding, it
warns, than this type of network models,
although they are developed from an An-
glo-Saxon cultural context, where values
as the reciprocity and the trust they are
widely rooted, it is currently installed with
growing success among entrepreneurs in
Chile, generating not only a cultural
change in the way of doing business, but
also, strengthening both economic capital
as its social capital.

Keywords - Business Networking, Social
networks, Cultural Innovation, Technology

transfer, Relations between Groups.

Introduccion

La globalizacion supone la existencia
de empresas o emprendedores capa-
ces de adaptarse rapidamente a nue-
vos mercados, nuevos clientes y nue-
vas necesidades, en un proceso de
rapida deteccién de oportunidades.
Este proceso requiere sin dudas de

acciones y estrategias cada vez mas
innovadoras, que la mayoria de las
veces no se visibilizan a nivel indivi-
dual. El networking o modelo de re-
des, supone formas de asociacion
entre pequeiios y medianos empresa-
rios que, por definiciéon de membre-
sia no compiten entre si -esta estable-
cido en el contrato de ingreso de los
miembros, la exclusividad de su ru-
bro en cada grupo, para evitar la
eventual competencia entre sus inte-
grantes por oportunidades de mer-
cado-, sino que por el contrario, co-
laboran activamente entre los socios
de cada grupo, fortaleciendo el inter-
cambio de informacion y mejorando
la invocacién para satisfacer sus ne-
cesidades. De esta manera, el acceso
al conocimiento y a la innovacién, es
mas probable en espacios acotados
de asociacion, sumado al aumento
de interaccién entre sus socios (as) en
la manera de entregar informacion
especializada y  actualizada a
sus integrantes.

El presente trabajo de investiga-
cion tiene como objetivo general:
identificar los aprendizajes de las
nuevas asociaciones de networking
empresarial: El caso de BNI Chile; y,
objetivos especificos: 1. Ampliar el
nivel de informacion sobre este tipo
de agrupaciones a nivel latinoameri-
cano y su funcionamiento, con el fin
de datos sobre este tipo de modelos
de red; 2. Establecer si este tipo de
asociaciones en redes, reportan ma-
yores utilidades y beneficios que los
que se obtendrian en modalidad in-
dividual; 3. Verificar aspectos tangi-
bles e intangibles de sus beneficios
y/o utilidades, percibidos por los y las
empresarias participantes.

Marco Teorico.
Innovacion abierta y compe-
titividad empresarial (1A)

El acceso a férmulas innovadoras
de producciéon, pareciera ser una

caracteristica asociada a organiza-
ciones que buscan relacionarse en
red. Segin Lodonio (2017), el net-
working es un elemento fundamen-
tal, enla consecucion de los objetivos
de innovacién en una empresa. Asi,
como se advierten ejercicios de in-
novacion abierta a través de redes
externas de conocimiento.

Por otra parte, la innovacioén y
los nuevos aprendizajes resultan
centrales, al momento de que las
empresas optan por participar en
la cooperacion a la luz de la ame-
naza competitiva que se hace pa-
ra adoptar una estrategia defensi-
va u ofensiva, y se ven obligadas a
generar cambios, pero muchas
veces desconocen que las mejoras
en producto o procesos, se deno-
mina innovacién, siendo este
concepto poco entendido y valo-
rado por el empresario.

Segtn Hernandez (2017), es im-
portante que las personas en una
empresa, comprendan que, los re-
sultados también dependen del gra-
do de innovacién de los procesos,
que lideran e influyen positivamente
en el rendimiento del negocio. De
esta manera, la innovaciéon es el
principal componente para impul-
sar la competitividad en contextos
de globalizacion y desarrollo de ne-
gocios transnacionales.

Por otro lado, en los paises en
desarrollo —como es el caso de gran
parte de los latinoamericanos- se
practica el modelo tradicional de
innovacion, basado en el acopio de
las propias ideas para no arriesgar
la propiedad intelectual, con patro-
nes de competencia y rivalidad entre
empresarios, en vez de obtener cola-
boracion y oportunidades en mer-
cados, que permitan obtener nego-
cios flexibles, abiertos y dinamicos,
con resultados empresariales positi-
vos. (Chiaroni et al., 2010; citado en
Alvarez, 2017). En este sentido,
pertenecer a redes en este tipo de
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empresas y asociaciones, facilitaria
la colaboracién en el acceso a opor-
tunidades y a nuevo conocimiento.

Ahora bien, en lo que se refiere
factores como la innovacién de
procesos, los sistemas de evaluacion,
gestion de la innovacion abierta, la
cultura organizacional, las politicas
gubernamentales, la disponibilidad
y la confianza de los agentes del en-
torno externo para el trabajo cola-
borativo y de apertura, son factores
de éxito en las empresas de los paises
desarrollados y representan un reto
organizacional, que se ha de mejo-
rar y superar en la innovacion
abierta para las empresas de los
paises en vias de desarrollo, en
donde este tipo de factores son poco
comunes, oMo pareciera ser el caso
chileno en particular y latinoameri-
cano en general.

En este sentido, al revisar la cul-
tura latinoamericana en materia de
negocios, nos percatamos que cada
vez con mayor frecuencia, ésta se
orienta hacia practicas mas colabo-
rativas y leales, donde existe quizas
mayor grado de solidaridad o em-
patia, hacia alguien que compite
teéricamente por algin servicio o
producto. La asociatividad, pare-
ciera constituir un camino sin retor-
no en un paradigma distinto de
produccién. La cooperacion, pare-
ciera ser el Gnico camino para acce-
der a nuevos mercados globalizados,
con capitales altamente concentra-
dos y hegemonicos.

En este sentido, las empresas
medianas y pequeiias (MYPES) re-
quieren propiciar que sus colabora-
dores (personas), se involucren en
los procesos de innovacion, median-
te programas de educacién para
desarrollo de competencias en la
solucion de problemas, competen-
cias sociales, compromiso, actitud,
motivacién, creatividad, conoci-
miento, experiencia, participacion
para integrar conocimiento y de

adopcién de nuevos paradigmas, es
decir desarrollando  habilidades
blandas para la gestion
del emprendimiento.

Alavez, la innovacion abierta ha
despertado el interés de académicos
y empresarios. Este término hace
referencia a “la comercializacion
tanto interna como externa de ideas
al desplegar caminos internos y ex-
ternos para llegar al mercado”
(Chesbrough, 2003; Lodono, 2017).

El desarrollo del potencial de las
personas dentro de las empresas,
impulsa el uso de nuevas habilida-
des para la innovacion, porque faci-
lita la interaccion de las personas,
de la empresa y de la interaccion de
estas, con personas de otras empre-
sas o agentes del entorno para com-
partir y adquirir y valorar el nuevo
conocimiento; facilita la apropia-
cion y el uso de las TIC, asi como
los demas recursos de la empresa;
facilita estar atento a los cambios
del entorno para responder de for-
ma eficaz;y, también facilita el logro
de los objetivos organizacionales y

personales (Vinding, 2006).

El “modelo de innovacién abier-
ta” (Chesbrough, 2003), surge en
un contexto de sociedad del cono-
cimiento, y busca por medio de
fuentes externas el conocimiento
necesario para poder capturar el
valor dentro de la organizacion.
Las industrias pueden realizar tres
tipos de procesos de innovacion
ablerta: un proceso de afuera-
adentro, que integra conocimiento
externo para desarrollar innova-
clones internas; un proceso de
adentro-afuera que consiste en el
aprovechamiento de ideas y tecno-
logias propias en mercados exter-
nos y el proceso acoplado, en el que
se realizan alianzas entre compa-
nias para complementar las activi-
dades de innovacién. Por lo tanto,
el networking o relacionamiento
en red se constituye como un as-

pecto indispensable para poder
realizar actividades de innovacion
abierta (Lodofio et al, 2017).

Esta logica de negocios o merca-
dos abiertos a la innovacion, surge
dada la irrupcién de un sistema hi-
per globalizado como el que esta-
mos presenciando, donde las econo-
mias locales intentan no quedar ex-
cluidas de estos procesos, abriéndose
a nuevos mercados internacionales
que superan la logica incluso de los
Estados Nacién, como advierte el
sociblogo espanol Manuel Castells.
En este sentido, surgen nuevas for-
mas asociativas que intentan posi-
cionar globalmente sus productos.
Senala Castells (2010): “Por eso los
Estados, los gobiernos, las empresas
de cada pais tratan de situarse en
esa red global; porque fuera de ella
no hay crecimiento, no hay desarro-
llo, no hay riqueza. Sino hay posibi-
lidad de una inversion de capital fi-
nanciero o tecnologia en un pais,
ese pais —o esa region o ese sector de
la poblacién— queda marginado de
la economia global”.

De esta manera y tal como hemos
visto, las empresas del siglo XXI
buscan nuevas formas de funciona-
miento, asociadas a nuevas formas
de innovacién. Segun Franco
(2017): “No hay un modelo tnico
para el diseno y la implementacién
de un proceso exitoso de innova-
ci6n, sin embargo, hay cada vez
mayor informaciéon en relacion di-
recta con la practica de la innova-
ci6n a nivel de empresa”.

La innovacién segtn lo define el
Manual de Oslo, es la introduccion
de un nuevo o significativamente
mejorado, producto (bien o servi-
cio), de un proceso, de un nuevo
método de comercializacién o de
un nuevo método organizativo en
las practicas internas de la empresa,
la organizaciéon del lugar de trabajo
o las relaciones exteriores. (OC-

DE, 2005)

26

Cuad. Latam. de Admén. | ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011 | Ene.-Jun.2018 | Volumen XV- Numero 28 | Pags. 24-40



Una Mirada a los aprendizajes de las nuevas asociaciones de networking empresarial: El caso de BNI Chile | Christian Quinteros Flores, Luis Yariez Diaz

En el ambito organizacional, la
innovacién se puede materiali-
zar a través de diferentes enfo-
ques, conceptos y practicas, va-

Tabla N° 1. Modelos de Innovacion

rios de ellos, se evidencian a
través de estrategias de innova-
ci6on y modelos del proceso de
innovaciéon y modelos de gestion

de innovaciéon. A continuacion,
se profundiza en los modelos del
proceso y de gestion de innova-
cion. Ver tabla 1.

Modelos Lineales: Impulso de la
Tecnologia y Tiron de la Demanda

Modelos por Etapas

Modelos Interactivos o Mixtos

Suele hacerse referencia a estos modelos
como los de primera y segunda generacion
respectivamente. (Rothwell 1994). Ambos
se caracterizan por su concepcion lineal del
proceso de innovacién.

La innovacion tecnoldgica es descrita co-
mo un proceso de conversion, en el que
unos inputs se convierten en productos a
lo largo de una serie de pasos, (Forrest,
1991). que van desde la generacion de co-
nocimiento hasta la comercializacion de
productos que derivan de él.

Estos modelos lineales contemplan el pro-
ceso de innovacion como una serie de eta-
pas consecutivas, detallando y haciendo
énfasis, bien en las actividades particulares
que tienen lugar en cada una de las etapas,
o en los departamentos involucrados. Uno
de sus principales aportes es la inclusién de
elementos tanto del empuje de la tecnolo-
gia como del tirén de la demanda.

En el proceso de investigacion tecnologica,
la conexién entre la investigaciony lainven-
cién, hacen posiblesinnovaciones radicales
a partir de los nuevos descubrimientos
cientificos (Kline y Rosenberg, 1986), tal y
como recuerda el modelo de empuje de la
ciencia (Technology Push)

Modelos Integrados

Modelos en RED

Modelos Innovacion Abierta

Por lo tanto, estos nuevos modelos inten-
tan capturar el alto grado de integracion
funcional que tiene lugar dentro de las em-
presas, asi como su integracion con activi-
dades de otras empresas, incluyendo a
proveedores, clientes, y en algunos casos,
universidades y agencias gubernamenta-
les (Hobday, 2005).

El Modelo de Integracion de Sistemas y Es-
tablecimiento de Redes “Systems Integra-
tion and Networking”- SIN es conocido co-
mo el modelo de quinta generacién, y su-
braya el aprendizaje que tiene lugar dentro
y entre las empresas, y sugiere que la inno-
vacion es general, y fundamentalmente, un
proceso distribuido en red (Hobday, 2005).

La innovacion abierta puede ser definida
como “el uso de entradas y salidas intencio-
nales de conocimiento para acelerar la in-
novacion interna y ampliar los mercados
para el uso externo de lainnovacién” (Ches-
brough et al., 2006, p1).Por lo tanto, se asu-
me que, con objeto de desarrollar plena-
mente las capacidades y conocimientos de
la compania, esta debe hacerse permeable
alaentraday salida de recursos valiosos.

Fuente: Autores, a partir de Castro, F. (2018).

El “modelo en Red” —que es el que
inscribe la investigacién- apunta a
una idea sobre la innovacion recogi-
da por la Comision Europea (2004):
las empresas innovadoras se en-
cuentran asociadas a un conjunto
muy diverso de agentes a través de
redes de colaboraciéon y de inter-
cambio de informacién, confor-
mando un “sistema de innovaciéon”,
este enfoque subraya la importancia
que tienen las fuentes de informa-
cion externas a la empresa: los
clientes, proveedores, consultorias,
laboratorios publicos, agencias gu-

bernamentales, universidades, etc.
De forma que, la innovacion se de-
riva de redes tecnologicas o “tech-
nological networks” (Castro, 2018).

Elmodelo de redes, basa su estra-
tegia en la busqueda de la innova-
cién y en el desarrollo del negocio
con base al factor “personas”. Segiin
Alvarez & Bernal (2017), se trata de
un “Modelo propuesto de innova-
cion abierta, que tiene como carac-
teristicas responder a las particula-
ridades de las empresas en los paises
en desarrollo y resaltar especifica-
mente el rol central y primordial

que tienen el potencial de las perso-
nas en todo proceso de innovacion”.

Como se ha visto hasta el mo-
mento, la innovacion abierta (IA) es
un modelo mediante el cual las em-
presas pueden hacer uso intensivo
de conocimiento, tanto interno co-
mo externo, con el objetivo de po-
tenciar y acelerar su innovacién in-
terna y expandir los mercados para
el uso externo de la innovacion. El
mayor aporte de la IA a la innova-
cion tradicional, es plantear un
modelo cognitivo de interaccion y
de colaboracion de redes de entrada
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y salida del conocimiento, que per-
miten seguir realizando practicas
de investigacion mas desarrollo
(I+D) y que se complementa con
métodos externos de comercializa-

cion (Alvarez & Bernal, 2017).

En este sentido -para estos auto-
res- en los procesos de implementa-
cion de IA, lo mas dificil es lograr
que los diferentes actores que inter-
vienen en ese proceso, logren un
ambiente de apertura para la cola-
boracién de inteligencia colectiva,
entendida esta, como aquella inteli-
gencia que surge de la colaboracion
y concurso de equipos de personas
de la empresa, en interaccién con
personas de otras empresas del en-
torno, ya sean empresas -locales,
empresas nacionales o empresas
globales- y el objetivo de la colabo-
racion y participacion, se centra en
innovar o para comercializar las
innovaciones existentes (Alvarez &

Bernal, 2017)

Numerosos autores convergen,
en que estamos frente a cambios es-
tructurales en las relaciones sociales
y especificamente empresariales a
nivel global. A través de los altimos
afios, hemos estado inmersos en
una serie de cambios paradigmati-
cos. Ya lo predecia e intuia Tofller
(1990), en los anos 70 y 80, cuando
sefialaba que el conocimiento y la
tecnologia transformarian la socie-
dad. Mas recientemente, otros auto-
res sehalan que, la empresa tradi-
cional como estructura organiza-
cional, estd en absoluta crisis. Los
mecanismos de regulaciéon como el
mando y el control, y la emocionali-
dad de base, eran elementos presen-
tes en las empresas del siglo XXy
que ya no aportan suficientemente a
la organizacién actual.

Sumado a lo ya mencionado, la
fuerte irrupciéon de la tecnologia
ha permitido que emerjan estruc-
turas organizacionales nuevas co-
mo, por ejemplo: “La organiza-

cion virtual”, “mercados virtua-
les” o incluso “monedas virtuales”.
Incluso presencialmente, irrum-
pen nuevas figuras asociativas de
grupos de empresarios, medios o
emprendedores, que deciden en-
trar en una red global de negocios,
donde individualmente quizas, no
hubiesen podido lograrlo. Incluso,
autores como Goleman (2013) se-
nalan que, lo mas relevante hoy en
materia de conductas organiza-
cionales es la inteligencia emocio-
nal del sujeto, donde lo importante
para permanecer en las organiza-
ciones, es desarrollar las habilida-
des que le permitan relacionarse
con otros, tanto dentro como fuera
de las organizaciones. AGn mas,
Maxwell (2012), por ejemplo, ex-
perto en liderazgo, senala que una
persona no puede hacer algo de
valor auténtico por si solo. “Si us-
ted toma esto a conciencia, empe-
zara a ver el valor que tiene equi-
par y desarrollar a los jugadores
de su equipo”.

Aprendizaje Organizacional
dentro del Modelo de Red

El Modelo de Integracion de Siste-
mas y Establecimiento de Redes
“Systems Integration and
Networking”-SIN- es conocido co-
mo el modelo de quinta generacion,
y subraya el aprendizaje que tiene
lugar dentro y entre las empresas, y
sugiere que la innovacion es gene-
ral, y fundamentalmente, un proce-
so distribuido en red (Hobday,
2005). El aprendizaje organizacio-
nal en red, se entiende como el pro-
ceso mediante el cual las organiza-
ciones, a partir de individuos, ad-
quieren y crean conocimiento, junto
a otros con el proposito de conver-
tirlo en conocimiento institucional,
que sea util para todos los integran-
tes de la red, de tal forma que, le
permita a la entidad adaptarse a las
condiciones cambiantes de su entor-
no o transformarlo, segiin sea su

nivel de desarrollo (Castafieda &
Pérez, 2005).

Castafieda y Pérez (2005), han
propuesto tres niveles de aprendiza-
je en las organizaciones: individual,
grupal y organizacional (Castafieda
& Pérez, 2005, en Conde & Casta-
neda, 2013); el aprendizaje indivi-
dual implica la construccién perso-
nal de conocimiento, en tanto el su-
jeto participa en actividades, obser-
va modelos, hace asociaciones, reci-
be feedback e interactia con otros.
El aprendizaje individual, es requi-
sito para el aprendizaje organiza-
cional. Por su parte, el aprendizaje
grupal, es un proceso a través del
cual sus miembros construyen o
adquieren conocimiento colectiva-
mente. Otros autores enfatizan que
el aprendizaje grupal, es un proceso
a través del cual sus miembros ad-
quieren, comparten y combinan
conocimiento, cuyo resultado es un
producto colectivo, por medio de la
experiencia de trabajar juntos.
(Castaneda & Pérez, 2005, en Con-
de & Castaneda, 2013). Este proce-
s0, es posible a partir de individuos
que aprenden y de ambientes orga-
nizacionales que promueven el dia-
logo, la discusion, la observacion, la
imitacion, la practica y la experi-
mentacion (Senge, 2012)

En la actualidad segin Senge
(2012), en las organizaciones inteli-
gentes convergen Cinco Nuevos Cri-
terios (pensamiento sistémico, do-
minio personal, modelos mentales,
construccion de una vision compar-
tida y aprendizaje en equipo), que
por separado cada cual proporciona
un fasciculo crucial para la cons-
truccion de organizaciones con au-
téntica capacidad de aprendizaje,
pero que integradas en un cuerpo
teérico coherente como la quinta
disciplina (como pensamiento sisté-
mico) y en el entendido que el todo
supera la suma de las partes, asegu-
ra el maximo aprovechamiento del
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entusiasmo y la capacidad de apren-
dizaje del docente, como ser sujeto y
objeto de la intervencién, en cual-
quier nivel de la organizacién edu-
cativa (Senge, 2012)

La experiencia grupal como
factor clave en el desarrollo
de patrones colaborativos

Como se ha visto durante este tra-
bajo, la imagen del empresario
competitivo, aislado, ha quedado
en el pasado. Hoy es necesario que,
quien decida emprender, logre
cambiar su mirada a la colabora-
ciéon con otros, como estrategias
para competir en escenarios de alta
competitividad. La metodologia de
networking utilizada en los grupos
BNI, se refiere fuertemente a la
consideraciéon del grupo como fac-
tor determinante en materia de
desarrollo. “La mision de BNI,
consiste en ayudar a que sus miem-
bros hagan crecer sus negocios,
mediante un programa de merca-
dotecnia de referencias estructura-
do, positivo y profesional, que les
permita desarrollar relaciones sig-
nificativas y de larga duraciéon con
profesionales comerciales de cali-
dad” (www.bni.com).

Dentro de los valores fundamen-
tales de esta organizacion, se enfati-
za la responsabilidad y rendicién de
cuentas para contar con una potente
red de contactos personal, donde la
empresa miembro debe asumir la
responsabilidad y rendir cuentas a
los miembros del grupo. De lo con-
trario, se convierte en un grupo so-
cial. De esta manera, la dinamica
grupal se manifiesta como un pilar
clave al momento de los aprendiza-
jes y las intervenciones en la Red de
colaboraciéon. ¢Pero, por qué es tan
importante la experiencia grupal
para el desarrollo de los objetivos
del networking o modelos en Red?
Parte de esta respuesta, la otorga el
clasico analista de las dinamicas

grupales Gibb, (1982), psicologo
americano, que elabord ocho prin-
cipios basicos que pueden servir de
guia y orientacioén para el aprendi-
zaje del trabajo en grupo, y que
pueden ser aplicadas desde la pers-
pectiva del networking:

1. Relevancia del Ambiente. Todo
grupo necesita un entorno fisico
favorable. Un espacio ni muy
grande ni muy pequeo, que
permita que todo el grupo pueda
ver la cara de todos los miembros,
es decir, que exista conocimiento
interpersonal entre los integran-
tes sobre rubros de produccion,
datos de contacto, referencias
cruzadas frente a nuevas oportu-
nidades de negocios. Para esto, es
importante que todos y todas
se conozcan.

Reduccion de la intimidacion.
Las relaciones interpersonales
deben ser amables, cordiales y de
colaboracion, senala Gibb (1982).
De esta manera, se reduciran las
tensiones para favorecer el traba-
jo del grupo. Es necesario que,
las personas se conozcan lo mejor
posible y deben ser tolerantes y
comprensivas. Se debe poder es-
tar relajado y tranquilo en
el grupo.

g

w

Liderazgo compartido. Todo
grupo requiere una conduccién
que coordine el trabajo, pero en
un grupo, esta conducciéon debe
ser repartida por todo el grupo
para que todos los miembros
tengan la posibilidad de desarro-
llar sus capacidades. En el mode-
lo de Red del BNI, existe un lide-
razgo distribuido, donde cada
integrante tiene una tarea especi-
fica de manera rotativa, como se
apreciara mas adelante.

4. Definicion del objetivo. Deben
definirse con mucha claridad los
objetivos del grupo, con la parti-
cipacion de todos, ya que asi, au-

menta la conciencia colectiva. Es

la manera de que el grupo, se
sienta mas unido y trabaje con
mas interés. Asi, en el networking
se establecen objetivos de solida-
ridad, de referencia cruzada, de
conflanza y seguridad en el nego-
cio del otro (a).

o

Flexibilidad. Los objetivos esta-
blecidos se llevaran a cabo; pero,
si nuevas necesidades o circuns-
tancias aconsejan una modifica-
cién, es necesario que haya flexi-
bilidad y adaptaciéon a los nue-
Vvos requerimientos.

6. Consenso. El grupo debe tener
una comunicacion libre y espon-
tanea, que haga posible un inter-
cambio de opiniones y se pueda
llegar a un acuerdo por consenso
de todos sus miembros. Esto crea,
un clima grupal y favorece las
relaciones interpersonales

y emocionales.

7. Comprensiéon del proceso. El
grupo debe aprender a distinguir
entre el contenido de la actividad
y la actividad misma, entre lo
que se dice y como se dice. Hay
que estar atento a lo que pasa en
el grupo mientras trabaja: los di-
ferentes roles que aparecen, las
reacciones, las tensiones, las inhi-
biciones, los conflictos, en-
tre otros.

8. Evaluacién continua. El grupo
debe saber en todo momento, si
los objetivos y actividades res-
ponden a las conveniencias e in-
tereses de los miembros. Para
ello, hay que hacer una evalua-
ci6n para saber si el grupo esta
satisfecho del trabajo que hace.
Estos principios basicos, deben
irse consiguiendo poco a poco, ya
que los grupos no nacen, sino que
se van haciendo poco a poco.
(Gibb, citado en Vidal & Fuertes,
2013).

Por otra parte, cada grupo desa-
rrolla una dinamica interna tnica e
irrepetible. Segtin Ulloa (1998) para
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definir nuestras relaciones laborales
es importante considerar dos actitu-
des, que adoptamos al comunicar-
nos y relacionarnos, pues pueden
favorecer u obstaculizar el trabajo
en equipo: el nivel de cooperacion
(atencién y aceptacion de los intere-
ses de otros) y el de asertividad (ex-
presion e intencion de satisfacer de
los intereses propios). Sin descartar
la influencia del caracter y la expe-
riencia e historia laborales, los nive-
les de cooperacion y asertividad,
nos permiten apreciar al menos
cinco foérmulas distintas de partici-
pacion en las dinamicas del trabajo
en grupo:

1. Evitacién (no asertivo + no coo-
perativo: trabajo marginado).
Observada cuando no se exter-
nan los motivos de conflicto o
desacuerdo con el equipo, mos-
trandose indiferentes o delimi-
tando territorios de control o po-
der. Las repercusiones manifies-
tas de esta actitud en la calidad y
eficacia del trabajo, nos llevan a:
duplicar una misma actividad en
distintas areas; aislarnos y/o au-
toexcluirnos del trabajo colectivo.

2. Adecuacion (cooperativo + no
asertivo: trabajo subordinado).
Cuando se ponen los intereses de
otros por encima de los nuestros
para calmar los animos o como
una forma de mantener en paz,
una relacién; cuando se sacrifi-
can las propias aportaciones en
aras del trabajo mismo. En apa-
riencia asumir este papel nos ha-
ce: desatender las propias necesi-
dades por ayudar o depender de
los otros; habituarnos a establecer
relaciones dependientes o de auto
sacrificio de los propios intereses,
necesidades 0 principios
de trabajo.

3. Competencia (asertivo + no coo-
perativo: trabajo personal o cen-
tralizado). Creer que ganar signi-

fica no conceder, no perder, nos

lleva a competir e incluso a tratar
de dominar apoyado incluso en
bases de poder o en un superior
para tener ventajas sobre los
otros; no compartir o centralizar
responsabilidades; negar o entre-
gar parcialmente los recursos y
las contribuciones que exige
el equipo.
4. Colaboraciéon (cooperativo +
asertivo: busqueda y obtencién
de beneficios mutuos). La bus-
queda de resoluciones y decisio-
nes que ofrezcan ventajas al gru-
po, aclarar diferencias, examinar
opciones antes de decidir; actuar
con honestidad, claridad, con-
fianza, sinceridad e incluso es-
pontaneidad; nos permite pro-
porcionar y/o solicitar el trabajo
e integrarlo al colectivo de mane-
ra equitativa, confiando a los
otros los propios recursos, dejan-
do que otros jueguen las propias
piezas, mientras se contribuye o
retribuye el trabajo o proyecto
en comun.

5. Compromiso (asertivo + coope-
rativo: realizaciéon de acuerdos y
“negociaciones” justos). Ser flexi-
bles, estar dispuestos a renunciar
a algo para lograr negociaciones;
compartir, intercambiar benefi-
cios, llegar a acuerdos, respetar
reglas; nos facilita valorar y resol-
ver las carencias de un plan de
trabajo, asi como generar con-
fianza para sacarlo adelante con
el equipo y los recursos que con-
tamos (Ulloa, 1998)

BNI, como nuevo paradigma
en la gestion de negocios

De acuerdo a lo anterior, es en el
contexto organizacional y paradig-
matico de la experiencia grupal
donde la colaboracion, la confianza
y la capacidad de generar estrate-
gias de referencia, dan lugar a orga-
nizaciones como Business Network
International (BNI), experiencias

de intercambio de informacion para
lograr negocios exitosos. Esta expe-
riencia grupal, suma dos nuevos
componentes: El Marketing por re-
ferencia, como elemento clave en la
mantencion de la cohesion entre
grupos. Y el aprendizaje permanen-
te, o la mejora continua de las habi-
lidades personales y profesionales.
BNI proporciona una amplia gama
de oportunidades para respaldar el
aprendizaje permanente.

Las organizaciones necesitan y
deben generar recursos para per-
manecer en el tiempo. Desde as-
pectos basicos, como el pago de sus
costos fijos, retribuir a los accionis-
tas, cumplir con los deberes tributa-
rios, provisionar fondos y por su-
puesto mirar a largo plazo, a través
del pensamiento estratégico vy
adaptativo. Eichholz 2015, senala
que: “para tener éxito en este nuevo
mundo, es vital experimentar nue-
vas estrategias, nuevos productos,
nuevos equipos, nuevos sistemas,
nuevos procesos, nuevas alianzas,
nuevos clientes, nuevos mercados y
nuevos supuestos”. Esto ha permiti-
do que, nuevos supuestos estén
emergiendo como la cooperaciéon y
la confianza, y también nuevas for-
mas de vender, de producir. Anta-
no, las empresas contaban con ro-
bustos equipos de ventas y la tradi-
cional publicidad y comprar. Hoy
complementando estos canales tra-
dicionales, nos encontramos con
otros mecanismos como, por ejem-
plo: el e-commerce, redes sociales,
la publicidad con la participacion
de los clientes (co-creacion), en-
tre otros.

El marketing por referencia, es
otro mecanismo que se ha desarro-
llado con los anos. Esta forma de
referencias, se hace boca a boca, lo
cual tiene varios aspectos interesan-
tes: generan confianza, se multipli-
can a través del tiempo, tienen un
bajo costo. En este caso de estudio,
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BNI es considerada una organiza-
cion de marketing por referencias.
Veamos a continuacion, algunos
antecedentes historicos del BNT.

BNI (Business Networking
International) en Chile

En 1985, Ivan Misner, hoy consi-
derado uno de los lideres en net-
working a nivel mundial, junto a
un grupo de amigos, se reine con
la finalidad de incrementar el na-
mero de clientes en sus respectivas
empresas. Esta idea, se traduce en
un encuentro estructurado y siste-
matizado, donde la logica es ayu-
dar a los miembros del grupo a
entregarles referencias concretas,
reales y factibles para que estos
puedan incrementar sus ventas.
Esta organizaciéon llamada The
Networker, con el tiempo va cre-
ciendo en cantidad de miembros y
se expande a nivel internacional en
el ano 1993. Previamente se cam-
bia el nombre a Business Networ-
king Internacional, de ahi en ade-
lante BNI. Hoy en el mundo, cada
semana se reinen en el mundo mas
de 8.500 grupos de BNI, en mas de
75 paises con mas de 250.000 em-
presarios que, utilizan esta herra-
mienta para aumentar sus nego-
cios. “Con mas de 240.000 miem-
bros en mas de 8500 grupos por
todo el mundo, BNT es la organiza-
cion lider mundial en referencias.
Solamente en el ano 2017, las refe-
rencias de los miembros de BNI,
generaron 1300 millones de USD
en ingresos para los negocios de
nuestros miembros” (BNI, 2019).

En Chile, BNI nace a fines del
ano 2015. Al ano 2019, se retinen en
Chile 11 grupos, 7 formados y 4 en
formacion, representando a mas de
200 empresarios. En los ultimos 12
meses, se generaron mas de 4.600
referencias. La filosofia de BNI esta
basada en “Los que dan, recibiran”
y “Si yo te facilito nuevos clientes, t

querras hacer lo mismo por mi”. Esto
ultimo, es lo que se conoce como
Givers Gain, vale decir, los que dan,
ganan. A nivel mundial, los valores
de esta organizacion son: construir
relaciones, aprendizaje continuo,
tradicién e innovacion, actitud posi-
tiva, reconocimiento, responsabili-
dad. Estos valores, se concretan en
una estructura y una forma de fun-
cionar que es igual para todos los
miembros de BNI en el mundo, por
lo tanto, permite que un miembro
pueda asistir a cualquier otro grupo
BNI y encontrar la misma organica,
lo que lo transforma en una modali-
dad universal para sus afiliados. Los
valores se observan a través de diver-
sas actividades, las cuales se contro-
lan mediante métricas e indicadores

de desempenio (KPI).

Algunos mecanismos relevantes
para el funcionamiento grupal de

BNI son:

a. Reunion semanal del grupo:
Todas las semanas, en un mismo
dia y hora, los miembros se red-
nen en un lugar establecido como
un hotel o centro de eventos para
llevar a cabo una reunion estruc-
turada durante dos horas. Nor-
malmente las reuniones se llevan
a cabo a las 6:30 de la manana.

b. 1 a 1: Consiste basicamente en
una reunion solo entre dos miem-
bros para que ambos conozcan
mas profundamente lo que hace
el otro. Esto, tiene por finalidad
generar mejores referencias de
negocios y estar preparados para
detectar nuevas oportunidades.

¢. Capacitacion: Los miembros
deben capacitarse en temas afi-
nes al networking. Algunos en-
trenamientos se refieren a desa-
rrollar tematicas como: Coédmo
hacer un buen speech, como ha-
cer una buena presentacion, co-
mo ser un buen networkwer,
PEM (Programa de Exito para
miembros), entre otras practicas.

d. Power Teams: Se refiere a reu-
niones entre varios miembros,
cuyas actividades puedan gene-
rar sinergia, por ejemplo, ser
parte de una misma cadena pro-
ductiva: Fabricante de harina,
amasanderia, distribuidor, co-
mercializadora, etc. Una cifra
importante, es que el 67% de las
referencias se generan en esta

instancia (BNI Chile, 2019).
Speech 60 segundos: Cada

semana en las respectivas reunio-
nes, los miembros deben realizar
un speech de 60 segundos, donde
muestran como agregan valor,
cuales son los problemas que re-
suelven, sus garantias, sus princi-
pales clientes y cudl es su pedido
de referencia. Esta intervencion,
se realiza durante la reunién se-
manal del grupo.

f. Presentacion 10 minutos:
Cada semana un miembro dife-
rente, realiza una presentacion
mas detallada de su negocio, se-
nalando aspectos relevantes del
mismo. Es una instancia de ma-
yor profundidad y donde los
miembros pueden interactuar.

Ante posibles conflictos, las solu-
ciones a estos, estan normados y regi-
dos en un codigo de ética BNI y ex-
presados en reglamentos. Por lo mis-
mo, los miembros al ingresar a BNI,
asumen un compromiso de cumplir
y adecuarse a las normas. La estruc-
tura basica, es lo denominado grupo
o capitulo. Este, estd conformadow
por un ntimero minimo de 25 em-
presarios, de diferentes rubros o acti-
vidad comercial, no pudiendo repe-
tirse, ya que esto provocaria un con-
flicto de intereses, en términos de
provocar la disyuntiva del tipo ¢a
quién le doy la referencia? La finali-
dad de este grupo, es generar nego-
cios a través de las referencias. Estas,
se entienden como el nombre de una
persona que, puede pertenecer o no
auna empresa y que, tiene una nece-
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sidad insatisfecha. Es aca, donde el
miembro ve una oportunidad de so-
lucionar dicha necesidad, a través de
otro miembro, en el cual confia y lo
refiere. Ademas, tiene un rol inicial
de mediar dicho contacto. La refe-
rencia, no se limita a solo entregar
un nombre, teléfono o correo electro-
nico, sino a hacer un seguimiento
responsable y permanente. Una refe-
rencia, no es sinonimo de dato ya
que el primero implica responsabili-
dad, confianza. Por otra parte, una
de las metas grupales, es el creci-
miento en términos de numero de
miembros que deciden participar, ya
que, es sabido que, a mayor cantidad
de personas, las interacciones au-
mentan en una proporciéon mucho
mayor. Por lo tanto, el grupo debe
invitar personas de confianza que,
adhieren a los valores de BNI.

Los grupos BNI en Chile, se reco-
nocen porque tienen un nombre que
los identifica y que les otorga un sello.
Ejemplos de estos son: BNI Desafio,
BNI Confianza, BNI Negocios, BNI
Estrategia, entre otros. Gada grupo,
tiene un equipo directivo conforma-
do por los mismos miembros. Estos
cargos son Presidente, Vicepresiden-
te y Tesorero-Secretario. Apoyan en
su gestion, un comité de miembros,
conformado también por miembros
del mismo grupo: Encargado de éti-
ca, de crecimiento, de mentoria, de
estadistica y de Power Teams. Adi-
cionalmente, se encuentran los coor-
dinadores de educacion, de eventos y
capacitacion, de relaciones publicas
y anfitriones. Todos estos cargos, son
ejercidos en forma voluntaria para
apoyar al grupo en su desarrollo y
logro de metas, con una duracién de
6 meses. Posterior a esto, cambian las
personas en sus cargos, lo que genera
una estructura organizacional circu-
lar. Interesante es senalar que, BNI
no tiene un sesgo orientado hacia al-
guna actividad econémica o produc-
tiva particular. Se encuentran em-
presas de marketing, de asesoria juri-

dica, de atencion médica, empresas
de capacitacion, coaching, arquitec-
tos, corredores de seguros, catering,
empresas de innovacion, organiza-
ciones sin fines de lucro, entre otras.
El foco, es la generacién de negocios
de cualquier indole. Las caracteristi-
cas de estos empresarios, es que tie-
nen un perfil PYME, por lo que ne-
cesitan vender, pero, no necesaria-
mente disponen de los recursos para
contratar un equipo de ventas o rea-
lizar un plan de marketing, ni tam-
poco poseen por si solos, una red de
contactos poderosa. Al respecto, el
Ministerio de Economia en Chile,
clasifica las empresas de acuerdo al
nivel de ventas. Considera como
Empresas Pequenas, a las que ven-
den entre UF2.400 y UF25.000 al
afio, y como Empresas Medianas las
que venden mas de UF25.000 al
ano, pero menos de UF100.000. Es-
to implica que, en términos de ventas
anuales, se define como PYMES a
las empresas que se encuentran en el
rango de UF2400 a UF100.000
(Valor Unidad de Fomento UF, al 08
de junio de 2019, es de § 27.784,02

pesos chilenos).

De esta manera, BNI suple y sa-
tisface esta necesidad, a través de la
construccion de redes, basada vy
sostenida en un espiritu de confian-
za'y cooperacion. Por supuesto, este
crecimiento y construccion requiere
un esfuerzo individual de los miem-
bros, a través de las actividades se-
naladas, de las referencias entrega-
das y de los indicadores personales
que se veran reflejado mes a mes.

Metodologia
de la Investigacion

La presente investigacion, consistio
en un analisis descriptivo de caso,
que tuvo como objetivo: explorar en
las percepciones de los integrantes
de grupos BNI Chile, respecto de
sus aprendizajes individuales y gru-

pales, generados desde su experien-
cia en el modelo y de verificar la
hipotesis referida a: si efectivamente
hubo beneficios y aprendizajes entre
los integrantes de los grupos BNI, a
partir de su participacion regular
en este tipo de modelos innovadores
de trabajo en red.

Para la recoleccion de informa-
cién, se cre6 un instrumento que
abord6 dos niveles de aprendizaje:
individual y grupal. El instrumento
consistid en un cuestionario tipo
Likert, que examindé la percepcion
sobre variables como: capacidad de
comunicacion, relaciéon interperso-
nal, capacidad para resolver con-
flictos, mejoramiento proceso pro-
ductivo, capacidad de innovacion,
aumento de ventas, aumento de red
de proveedores o alianzas claves.
Respecto de la dimension grupal, el
instrumento busco conocer: percep-
ci6n sobre aprendizaje en optimiza-
ci6on de trabajo, confianza entre los
integrantes del grupo, condiciones
favorables para el aprendizaje (tra-
bajo en equipo y entusiasmo), inter-
cambio de conocimiento, aprendi-
zajes compartidos, insercién en el
grupo. El instrumento, se aplicd
considerando una escala Likert con
los siguientes valores: nunca, casi
nunca, a veces, [recuentemente,
muy frecuentemente.

Trabajo de campo

Se aplicod un cuestionario cerrado a
74 usuarios, pertenecientes a tres
grupos distintos de BNI Chile. El
instrumento se aplicé durante las
reuniones semanales para lo cual se
llevé a cabo en tres dias diferentes
(una reunién por grupo), en la re-
gion metropolitana de Santiago de
Chile, respecto de un universo de
180 participantes a nivel nacional.
Por tltimo, una vez respondido el
instrumento, se sistematizoé la infor-
macién y se conformé una base de
datos con las puntuaciones.
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Principales Resultados

Tal como se senal6 anteriormente,
la investigacion tuvo por proposito
indagar en las percepciones de los
integrantes de los siete grupos de
BNI conformados en Chile, con el
proposito de conocer los distintos
niveles de aprendizajes alcanzados,
tanto a nivel individual como gru-
paly ala vez comprobar la hipotesis
de si efectivamente los empresarios
chilenos que ingresan a BNI, obtie-
nen aprendizajes y beneficios al ex-
perimentar este modelo innovador
de gestion en redes de marketing y
ventas superiores, a los que recibi-
rian individualmente en un esque-
ma tradicional de negocios. Las
preferencias de la investigacion, es-
taban asociadas a una variable de
tipo de temporal: Nunca a Muy
Frecuentemente. A continuacion, se
presentan los resultados.

Dimension Individual.
Resultados

Un 80% de los encuestados, senald
que su filiacion al grupo BNI, les ha
permitido mejorar su capacidad de
comunicacion con otros (as). Teori-
camente esta habilidad, es muy re-
levante al momento de permanecer
en cualquier tipo de grupo. Sin em-
bargo, la comunicacién no debe
entenderse solo como una transmi-
sion de algo, de un sujeto a otro. La
comunicacién, es una emergencia
inter-dindmica de intercambios sig-
nicos, mediados a través de estimu-
los fisicos y de canales de afectacion
reciproca entre sus partes. En este
sentido, la comunicacién asume un
valor importante en la dinamica de
este tipo de grupos, no solo en la
transmision de mensajes ¢ informa-
cién, sino también en la generacion
y produccién de un sustrato simho-
lico de la organizacién, que es re-
producido en cada metodologia.
Por otro lado, un 14% sefialé que
solo, a veces, ha aprendido esta ha-

Desde que estoy en BNI he aprendido a comunicarme mejor con otros
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Figura 1. Aprendizaje en Comunicacidn Interpersonal. Fuente: Autores, 2019.

Desde que estoy en BNI he aprendido a mejorar mis relaciones interpersonales
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Figura 2. Aprendizaje en Relaciones Interpersonales. Fuente: Autores, 2019.

bilidad. Solo un 5% sefialé que,
nunca ha aprendido a comunicarse
con otros, producto de este tipo de
participacion. Ver figura 1.

Asociado a lo anterior, el 76% de
los encuestados declara que, fre-
cuente o muy frecuentemente, han
mejorado sus relaciones interperso-
nales a raiz de su participacion en
este tipo de experiencias grupales,
disminuyendo un poco, en relacién
a la variable anterior que, tedrica-
mente esta estrechamente vincula-
da. Hipotéticamente, se puede
plantear que, los integrantes perci-
birian que las relaciones interperso-
nales se refieren al ¢jercicio de habi-

lidades mas emocionales e intimas y
donde dada la metodologia y es-
tructura BNI, no es posible practi-
car, ya que, la experiencia estaria
determinada por los métodos de in-
teraccion grupal institucionales. Se
advierte, percepciones de un menor
aprendizaje, en esta area de habili-
dad blanda. “A ese punto de inter-
seccion, los sujetos comparecen
siendo portadores de ciertas cuali-
dades variables y desiguales, como
una mayor o menor posesion de
poder, una identidad personal y
otra social, distintas posiciones de
status, una ideologia variada, etc”.
(Silva, 2008). Ver figura 2.
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Desde que estoy en BNI he aprendido a resolver mejor mis conflictos
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Figura 3. Aprendizaje en Resolucion de Conflictos. Fuente: Autores, 2019.

Araiz de mi participacion en BNl he mejorado mi proceso productivo
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Figura 4. Mejoras de Proceso productivo. Fuente: Autores, 2019.

Respecto del aprendizaje individual
obtenido, en la capacidad de resolu-
ci6n de conflictos, la situacion regis-
trada en la investigacion varia un
tanto, en relacion a los valores ante-
riores, ya que solo un 46% de los
encuestados declara haber avanza-
do en este tipo de aprendizajes.
Probablemente esto se explica, ya
que aumentan los que sefialan
(26%): que “nunca” o “cast nunca”
han aprendido en este tipo de situa-
ciones. Se sabe que el conflicto es
inherente a las relaciones humanas
y a los sistemas sociales, probable-
mente no ha existido en la experien-
cia de los encuestados una “Cristali-

zacién de conflictos”, lo que no
quiere decir necesariamente que, no
haya habido discrepancias de inte-
reses que es como normalmente se
concibe al conflicto. Lo que abre
una interesante interrogante, en la
dinamica de este tipo de grupos, ya
que la formalizacion de los encuen-
tros deja poco espacio para la mani-
festacion de eventuales conflictos.
Tal como senala Silva (2008): “El
conflicto es un fenémeno natural en
toda sociedad, es decir, se trata de
un hecho social consustancial a la
vida en sociedad. Asi mismo, las
disputas son una constante histori-
ca, puesto que han comparecido en

todas las épocas y sociedades a lo
largo de los tiempos. Incluso, el
cambio social que determina toda
la dinamica de la vida de los seres
humanos es una consecuencia que
debe ser imputada de modo mayori-
tario, aun cuando no de manera
absoluta, al conflicto”. Ver figura 3.

Asimismo, “La competitividad
empresarial, en el contexto de la
globalizacion, exige a las organiza-
clones para ser sostenibles en mer-
cados nacionales e internacionales,
tener una administracion de los
procesos productivos mas eficiente y
eficaz de sus recursos financieros,
humanos, tecnolégicos, entre otros”
(Sanchez et al, 2015). En relacion al
factor que, probablemente motiva la
incorporacion a este tipo de grupos,
asociado al proceso de produccion
del servicio (tecnologias nuevas, in-
novacién, nuevas estrategias, etc.),
las preferencias se alojan en las op-
ciones “a veces” y “frecuentemen-
te”, representado un cierto equili-
brio en las preferencias, por sobre
las opciones extremas como “nun-
ca” o “muy frecuentemente”. En
efecto, un 66% se inclina por una
cierta moderacion en este item con-
sultado. Segun Sanchez y otros
(2015): “El modelado y simulacién
de pequenos sistemas industriales
ha adquirido gran importancia en
los procesos de toma de decisiones,
toda vez que les permite a microem-
presas fundamentar sus decisiones
de producciéon”. Ver figura 4.

Para Jardon (2011): “La innova-
cion es la capacidad de generar e
incorporar conocimientos para dar
respuestas creativas a los proble-
mas del presente. En la situacion
actual es vista como un factor clave
para mejorar la competitividad de
las empresas y favorecer el desarro-
llo sostenible en los territorios”.
Sobre si la participacién en el gru-
po BNI, habia mejorado su capaci-
dad de innovacion, un 56% declara
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que “frecuente” o “muy frecuente-
mente” habian mejorado. Sin em-
bargo, es relativamente significati-
vo que el 15% sefiale que “nunca”
o “casi nunca”, hayan mejorado su
capacidad de innovar. Situacién
que pudiera optimizarse para me-
jorar la satisfaccion de los partici-
pantes en este item. Continuando
con Jardén (2011): “La innovaciéon
puede ser resultado de la investiga-
ci6on de la empresa o la adquisicion
de nuevas tecnologias o licencias”.

Ver figura 5.

En relacién al factor que proba-
blemente motiva, principalmente
la incorporacién a este tipo de
grupos, un 47% de las preferencias
se alojan en las opciones “Nunca”,
“casi nunca” o “a veces” he mejo-
rado en el aumento en las ventas de
los productos, lo que, sin duda, re-
sulta sorpresivo e inesperado, al
momento de explicar la continui-
dad de la filiacion al grupo o la
permanencia del integrante en este
tipo de experiencias. Una posible
explicacion, se relaciona con la
permanencia del miembro en el
grupo. A medida que aumenta la
permanencia, y si el sujeto cumple
con las actividades ya descritas,
aumenta la visibilidad y la credibi-
lidad y, por lo tanto, aumenta el
nivel de ventas. La investigacion
no da cuenta de la permanencia de
los empresarios en BNT.

Ahora bien, hipotéticamente son
otros los factores, que incidirian en
esta actitud o predisposiciéon del
miembro, mas alla de las meras ga-
nancias econoémicas, €omo, por
ejemplo, el aumento en el capital
social de los usuarios o en la red de
proveedores o alianzas claves. En
efecto un 53% se inclina por los va-
lores “Frecuente” y “Muy frecuen-
temente, como mejora en ventas,
gracias a BNI. Ver figura 6.

Respecto a cémo la membresia
BNI, habia ayudado a aumentar las

A raiz de mi participacion en BNl he mejorado mi capacidad de innovacion
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Figura 5. Mejoras en Capacidad de innovacion. Fuente: Autores, 2019.

Gracias a BNI he generado mas ventas
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Figura 6. Aumento de ventas. Fuente: Autores, 2019.

redes de proveedores o alianzas
clases para la gestion del negocio,
un 68% declara que esto ocurre
“frecuente” o “Muy frecuentemen-
te”, versus un 8% que declaran que
“nunca” o “casi nunca”, lo que evi-
dencia el alto valor que los usuarios
asignan a este recurso intangible
desde el punto de vista econdémico.
Para Jardon (2011): “Las pymes
presentan particularidades respecto
a la gran empresa. La existencia de
una menor complejidad burocrati-
ca, una mayor comunicacion entre
todos los niveles de la empresa y una
mayor cercania al mercado facilitan
su innovacién, dada su capacidad

Aveces

Frecuentemente Muy Frecuentemente

de respuesta a las necesidades de los
clientes (Lloyd et al., 2002). Entre
sus particularidades esta la capaci-
dad que tienen de gestionar los re-
cursos y los procesos asociados al
territorio para generar innovacio-
nes. Un recurso clave es el capital
relacional que se manifiesta en la
posibilidad de cooperacién con
otras empresas ¢ instituciones situa-
das en el mismo territorio. La ges-
tién de los recursos territoriales in-
cluye los aspectos mas cercanos a la
zona donde realiza su actividad,
que de algin modo pueda generar
efectos sobre la innovacion” (Jar-

don, 2011). Ver figura 7.
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Gracias a BNl he aumentado mi red de proveedores o alianzas claves
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Figura 7. Aumento en Alianzas /Asociatividad. Fuente: Autores, 2019.

Pertenecer a BNI ha permitido optimizar nuestro trabajo
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Figura 8. Optimizacién Trabajo. Fuente: Autores, 2019.

En mi grupo existe plena confianza entre sus integrantes
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Figura 9. Percepcidn de Grado de Confianza intragrupal. Fuente: Autores, 2019.

Dimension Grupal

Respecto de aprendizajes grupales
alcanzados por los sujetos encuesta-
dos, llama la atencién que un 34%
sefiala que solo “a veces” pertenecer
al BNI les ha permitido optimizar
su trabajo, lo que hipotéticamente
tendria que estar relacionado con la
mantencion de sistemas de produc-
ci6n menos eficientes, asociados a la
escasa apertura a la innovacion,
que apareci6 en la dimension indi-

vidual. Ver figura 8.

Ahora bien, sobre las relaciones
de confianza generadas entre los
integrantes, un 73% de los encues-
tados refiere que esta condicion es
“frecuente” o “muy frecuentemen-
te” lo que evidencia la importancia
de esta condicién para la cohesion
grupal. Segtn Yarfiez et al. (20006):
“En la literatura actual en ciencias
sociales existe una amplia reflexion
e investigacion sobre el fenomeno
de la confianza. Su importancia ra-
dica en que para algunos autores
seria el fundamento del orden social
y de la accién social colectiva, en-
tendida ésta como participacion so-
cial o colaboracion voluntaria en
contextos organizacionales o com-
ponente central de la calidad de vi-
da de las personas. La relevancia
actual del tema esta relacionada
con la tesis que sostiene que en la
sociedad contemporanea existen
claros indicios de un declive de la
confianza social”. Luego, pertene-
cer al BNI, seria algo asi como una
oportunidad para sus integrantes,
de creer todavia, en algin medio
simbolico de confianza e integra-
ci6n social. Ver figura 9.

Consultados, si los integrantes
del grupo BNI, aprenden mas
cuando tienen experiencias grupa-
les que individuales, el 85% sefiala
que esta condicion se presenta en
forma “frecuente” o “Muy frecuen-
temente”, alcanzando una de las
mas altas preferencias en esta inves-
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tigacion. Los que sehalan que esto
se produce “nunca” o “Casi nunca”
representa un valor infimo de 1%.
Situaciéon que aumenta la impor-
tancia de la participacion grupal.
Ver figura 10.

Mis atn, consultados si los inte-
grantes del grupo BNI, aprenden
con entusiasmo cuando tienen ex-
periencias grupales, el 92% sefala
que esta condicién se presenta en
forma “frecuente” o “Muy frecuen-
temente, alcanzando la mas alta
valoraciéon en esta investigacion.
Los que senialan que esto se produce
“nunca” o “Casi nunca” representa
igual que en el analisis anterior un
valor infimo de 1%. Ver figura 11.

Respecto de si los integrantes del
grupo BNI, intercambian libremen-
te conocimiento, saberes, aprendi-
zajes, en este tipo de experiencias
grupales, el 85% senala que esta
condicion se presenta en forma
“frecuente” o “Muy frecuentemen-
te”, alcanzando también una alta
valoracion en esta investigacion.
Los que sefialan, que esto se produ-
ce “nunca” o “Cast nunca”, repre-
senta también un valor poco signifi-
cativo del 1%. Ver figura 12.

En relacion a si los sujetos, logran
aprendizajes mas significativos y
compartidos cuando tienen expe-
riencias grupales, el 85% senala que
esta condicion se presenta en forma
“frecuente” o “Muy frecuentemen-
te”, alcanzando una alta significa-
cion en esta investigacion. Los que
senalan que, “nunca” o “Casi nun-
ca”, representa un valor poco signi-
ficativo de 1%. Ver figura 13.

Consultados si los integrantes del
grupo BNI, si el no tener dentro del
grupo competidores directos que
produzcan un servicio o bien simi-
lar, el 91% senala que esta condicion
se presenta en forma “frecuente” o
“Muy frecuentemente, facilitando
la insercion en el grupo, y alcanzan-
do también una alta valoracién en
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Figura 10. Percepcion de Aprendizaje. Fuente: Autores, 2019.
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Figura 11. Percepcion de Clima Grupal para el Aprendizaje. Fuente: Autores, 2019.
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Figura 12, Percepcion de Intercambio de Conocimiento en el grupo. Fuente: Autores, 2019.
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Los integrantes logran aprendizajes compartidos cuando trabajan en grupo
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Figura 13. Percepcion de Aprendizajes Compartidos. Fuente: Autores, 2019.

No tener competidor directo facilita mi insercion en el grupo
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Figura 14. Importancia de no Tener Competidor. Fuente: Autores 2019.

esta investigacion. Los que sefialan
que, esto se produce ‘“nunca” o
“Cast nunca” representa un valor
infimo de 1%. Ver figura 14.

Conclusiones

El trabajo desarrollado demuestra
efectivamente, que los empresarios
(as) chilenos (as) que ingresan a BNT,
han obtenido aprendizajes y benefi-
cios superiores a los que recibirian
individualmente y en un esquema
tradicional de negocios. Es en este
sentido, que la investigacién entrega

evidencia suficiente sobre las per-
cepciones de los usuarios de BNI
Chile, respecto de este tipo de mo-
delo de negocios, que efectivamente
busca beneficios (monetarios, renta-
bilidad, aprendizajes permanentes),
mediante la asociatividad local en-
tre pequenos y medianos empresa-
rios para la insercién progresiva en
mercados nacionales y mercados
globales. Dentro de los aprendizajes
organizacionales declarados por los
sujetos encuestados, destacan as-
pectos tangibles como intangibles.
En el concepto de Ulloa (1998), se

esta ante la presencia de relaciones
colaborativas (cooperativo + aserti-
vo: busqueda y obtencion de benefi-
cios mutuos) y centradas en el com-
promiso de grupo (asertivo + coo-
perativo: realizacién de acuerdos y
negociaciones justas). Dentro de los
aprendizajes tangibles, se observa
efectivamente que los sujetos han
aumentado las ventasy, por lo tanto,
han aumentado su capital de clien-
tela. Desde el otro lado de la cade-
na, ha aumentado su vinculacion
con proveedores-complementado-
res, lo que significa que han podido
mejorar sus procesos productivos,
bajar costos, corregir o modificar
procesos, en sus respectivas empre-
sas. Pero también se evidencian
mejoras, segin las respuestas, en lo
que es desarrollo en habilidades
blandas, tales como aprender a co-
municarse mejor, mejorar las rela-
ciones interpersonales, o enfren-
tar conflictos.

Dentro de los aspectos intangi-
bles que aparecen como hallazgos,
los usuarios declaran ingresar a
una comunidad virtuosa, eviden-
ciandose aumento en los niveles de
confianza, establecimiento de rela-
clones mas solidarias y un modelo
de negocios, donde es posible el en-
cuentro intergeneracional y la
construcciéon colectiva de una cul-
tura organizacional y simbolica en
un proceso de negocios. Las mira-
das de “otros iguales” o “pares”,
permiten empatizar en cuanto a
problemas comunes, empatizar
respecto a sentimientos comunes
como, por ejemplo, la “soledad” em-
presarial que declaran pre-inser-
cion al grupo BNI, situacion en la
que el microempresario inicia su
emprendimiento, algunas veces, sin
contar siquiera con el apoyo fami-
liar. Desde la experiencia BNI, co-
lectivamente se fortalece el espiritu
de “estamos en lo mismo”, apostando
por un nuevo sentido de identidad y
solidaridad grupal. Se produce
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una sinergia positiva y un nivela-
miento “hacia arriba”, en términos
de que la dinamica grupal motiva a
hacer acciones en beneficio de su
propia organizacién, como, por
ejemplo, creacion de paginas web,
cambios de imagen corporativa,
creacion de nuevas empresas entre
dos 0 mas miembros, optimizacion
del uso de las redes sociales, entre
otros elementos.

Se puede hablar en consecuencia,
de la emergencia de un modelo de
inspiracién/emprendimiento, que
saca de la zona de comodidad a sus
miembros, puesto que antes de en-
trar a este tipo de organizaciones,
muchos tenian una rutina y una
forma histoérica y tradicional de ha-
cer las cosas. Ahora en BNI, éstos
deben trabajar para el grupo y asi
éste trabajard para el integrante, en
un esquema de total reciprocidad,
compromiso y lealtad. El resultado
de este modelo de negocio, se puede
sefialar en el binomio dar/recibir,
fundamento del espiritu BNI.

En sintesis, a partir de los resulta-
dos de esta investigacion, se puede
apuntar que los nuevos escenarios
de la globalizacion, requieren de la
conformacién de nuevas asociacio-
nes empresariales, que puedan bajo
un enfoque de colaboracion, hacer
frente inteligentemente y estratégi-
camente a nuevos mercados y nue-
vas oportunidades, entendiendo
que las alianzas entre empresas es
un nuevo factor de desarrollo. La
colaboracion en inteligencia colecti-
va, demuestra quem es posible se-
guir fortaleciendo las relaciones de
networking en el mundo y en espe-
cial en Latinoamérica. El caso ana-
lizado en Chile, al menos asi lo de-
muestra. Este tipo de experiencias,
genera una distribucién avanzada
en la gestion del conocimiento en
redes e innovacién, en las cuales
participan multiples organizaciones
con vinculos estructurados pero

flexibles, y colaboracién motivada
por intereses comunes de tipo tec-
nolégico y comercial, pero que no
renuncian a la consideraciéon del
factor humano, en la relacion.
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Resumen. La presente investiga-
cion, parte de la discusion econdémica
que pretende responder a la pregunta
¢afectan las variables nominales de la
economia a las variables reales?, relacio-
nada directamente con el concepto de
neutralidad del dinero en la economia.
Para el caso, entonces, se plantea como
objetivo del estudio: determinar la neu-
tralidad del dinero en Colombia, a partir
de evidencias de la relaciéon entre las va-
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modelo VAR para probar la causalidad
de Granger y las funciones impulso-res-

puesta con las variables mencionadas,
segun datos del Banco de la Republica.

Money neutrality in Colombia 2000-2017:
Approach from the Granger test and impulse

Como resultado de la investigacién, se
puede concluir que, el dinero no es neu-
tral en el corto plazo, pero la tendencia
indica que, si es neutral en el largo plazo.
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Abstract. The present investiga-
tion, part of the economic discussion who
intends to answer the question ¢do they
affect the nominal variables of the eco-
nomy to the real variables? directly rela-
ted to the concept of money neutrality in
the economy. In the case, so, it arises as
the objective of the study: determine the
neutrality of money in Colombia, from
evidence of the relationship between the
causality variables of monetary aggrega-
tes, the real Gross Domestic Product
(GDP) and the intervention rate in the
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economy, in the quarterly period 2000-
2017; through a research methodology
descriptive type and quantitative techni-
ques, through estimation of a model
VAR to try Granger causality and im-
pulse-response functions with the men-
tioned variables, according to data of the
Bank of the Republic. As a result of the
investigation, it can be concluded that,
the money is not neutral in the short
term, but the trend indicates that, if it is
neutral in the long term.

Keywords > Money neutrality; Models VAR;
Monetary aggregates; GDP; Intervention rate.

Introduccion

La neutralidad del dinero, es un
concepto ampliamente discutido
por diferentes escuclas de pensa-
miento econémico, principalmente
se basa en que las fluctuaciones de
la oferta monetaria, solo afectan las
variables nominales de la economia
y no a las variables reales. Esto se
traduce en que, al imprimir dinero,
el Banco Central no afecta las va-
riables de la economia real. La dis-
cusion en torno a la neutralidad del
dinero es de larga data, compren-
diendo diversas escuelas de pensa-
miento (clasica, keynesiana, poskey-
nesiana, austriaca, real business
cycle, monetarista, entre otras), las
cuales han diferido en sus posiciones
sobre la neutralidad, tomando en
cuenta una variable muy importan-
te para determinar su existencia:
el tiempo.

Al tomar en cuenta la variable de
tiempo, la neutralidad del dinero ha
girado en torno al corto y al largo
plazo, haciendo que la discusion
cobre vigencia y se haga atn mas
extensa. Sin embargo, todas las es-
cuelas pretenden responder el mis-
mo interrogante cafectan las
variables nominales de la economia
a las variables reales? En esta pre-
gunta se basa la neutralidad del di-
nero. Dentro de esta discusién es
muy importante involucrar la dico-

tomia clasica, que sostiene que las
variables reales y nominales se pue-
den estudiar por separado, es decir
que, los valores dados por variables
reales son inalterables frente a cam-
bios en la oferta monetaria, de esta
misma manera, s pertinente invo-
lucrar la teoria cuantitativa del di-
nero, ya que esta sostiene que un
cambio en la oferta monetaria, pro-
voca un cambio proporcional en el
nivel de precios. (Leén, 2002).

En este documento, se analiza la
idea de la neutralidad del dinero en
Colombia, una economia que basa
su politica monetaria en el régimen
de meta de inflacion, con la finali-
dad de controlar el indice de precios
y el poder adquisitivo de la moneda,
en este caso el peso colombiano. La
existencia de la neutralidad, se estu-
dia a través de instrumentos econo-
métricos que, son el test de causali-
dad de Granger y las funciones im-
pulso-respuesta, a su vez estos aso-
cian a los agregados monetarios, el
Producto Interno Bruto (PIB) real y
la tasa de intervencion desde el pri-
mer trimestre del afio 2000 al
cuarto trimestre del afio 2017.

La finalidad del articulo, es de-
terminar sila neutralidad del dinero
se presenta en Colombia o no, ade-
mas de ir de la mano con la linea de
investigacion de la Facultad de
Ciencias Econémicas y Administra-
tivas y ser herramienta para futuras
investigaciones, que traten temati-
cas similares. Igualmente, fortalece
las competencias necesarias en la
disciplina de negocios internaciona-
les, por medio del reconocimiento
del contexto colombiano, mas
puntualmente el efecto de la oferta
monetariaenlaactividadproductiva.

Inicialmente, se describe la revi-
sion de la literatura, analizando la
evolucion de la discusion y estudios
similares a nivel Colombia y en el
mundo, posteriormente, se profun-
diza en el marco teérico y concep-

tual, donde se da claridad a las teo-
rias que apoyan en estudio, y a los
conceptos que son pertinentes en el
mismo. Se procede con la metodo-
logia, basada en el test de causalidad
de Granger y las funciones impulso-
respuesta, desde el uso de un mode-
lo de wvectores autorregresivos
(VAR), seguido de los resultados y
la discusién de los mismos. Final-
mente, se dan las conclusiones.

Revision de Literatura

La neutralidad del dinero esta
asociada a diversas variables, co-
mo: los agregados monetarios, la
inflacién, el producto interno
bruto real, el desempleo, entre
otras. Estas variables, relaciona-
das con factores como el tiempo o
la politica monetaria, dan paso a
un estudio complejo de la presen-
cia de la neutralidad e incluso,
como es el caso de algunos paises,
de la superneutralidad. Diversos
son los autores, que han desarro-
llado un estudio de las variables
macro y microeconémicas en una
nacién determinada, asociandolos
posteriormente con la neutrali-
dad, asimismo, han aplicado me-
todologias basadas en modelos de
series de tiempo, complementan-
dolas con tests como el de Barro o
el de Granger.

Agregando una visibn mas
amplia de la neutralidad en
economias desarrolladas, Hoffman
y Schlagenhauf (1982), realizan
una investigacién econométrica de
la neutralidad del dinero, desde
una perspectiva internacional,
evaluando paises como Alemania,
Canada, Estados Unidos, Italia,
Japon y el Reino Unido, basandose
en la teoria de Mishkin. Hoffman 'y
Schlagenhauf abordan la inefica-
cia de la politica monetaria deno-
minada Hipotesis de Expectativas
macro Racionales o ERM (Modi-
gliani, 1977), que alude que, solo
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las fluctuaciones no anticipadas en
el crecimiento del dinero pueden
afectar la produccion real, esta hi-
potesis incluye la neutralidad y las
expectativas racionales. En la apli-
cacion de la metodologia, se usa el
test de Barro, pruebas multivaria-
das de Granger, sobre variables
que contribuyen a la explicaciéon de
la politica monetaria, como son el
crecimiento trimestral de M2, M1,
el PIB, el PIB nominal, el PIB real
y el gasto publico real. Finalmente,
concluyen que la hipotesis de la
neutralidad, es inconsistente con
los datos de los paises, exceptuando
Canada, donde la hipotesis ERM
es dudosa, y que los resultados tie-
nen funcién empirica en modelos
macroeconémicos, en los cuales se
quiera probar que, la politica mo-
netaria afecta al producto.

Complementando el anterior es-
tudio, se encuentran Serletis vy
Koustas (1998), los cuales realizan
un analisis basado en la neutralidad
del dinero en el largo plazo, con 10
paises: Alemania, Australia, Cana-
da, Dinamarca, Estados Unidos,
Italia, Japén, Noruega, Suecia y
Reino Unido. Estos, usan datos de
largo plazo y baja frecuencia de
Backus y Kehoe (1992), sobre el PIB
real y el dinero. Durante su trabajo,
investigan la neutralidad a largo
plazo y la superneutralidad del di-
nero. La metodologia aplicada, es
autorregresiva bivariable, no es-
tructural propuesta por King &
Watson (1997). Al aplicar la meto-
dologia, se llega a la conclusion de
que la neutralidad al largo plazo st
existe, sin embargo, la superneutra-
lidad no se aplica para Italia, ya
que, se evidencia que tiene una ten-
dencia negativa, que consiste en
que, cuando se incrementa el nivel
de crecimiento del dinero decrece el
nivel de produccion.

Siguiendo un planteamiento mo-
netarista sobre la neutralidad del

dinero, se tiene a McCandles y We-
ber (1995), los cuales exponen que el
instrumento principal de un Banco
Central, es la tasa de crecimiento de
la oferta monetaria, igualmente,
basan su trabajo en la capacidad de
los cambios, en el crecimiento de la
oferta monetaria para afectar la in-
flacion y el producto interno bruto
real, partiendo de un analisis de
correlacion estadistico entre las va-
riables a largo plazo. Para el analisis
de correlacion, se toman datos de
110 paises en un periodo de 30 afnos
para las tres variables nombradas
anteriormente, adicionando MO0,
M1 y M2. Se tomaron submuestras
de conjuntos de paises, la primera
son los pertenecientes a la OCDE y
la segunda a 14 paises latinoameri-
canos. Finalmente, concluyen que,
existe una alta correlacion entre la
tasa de crecimiento de la oferta
monetaria y la tasa de inflacion, que
no existe una correlacién entre la
tasa de crecimiento de la oferta
monetaria y el producto interno
bruto real y que no existe una corre-
lacion entre la inflacion y el produc-
to interno bruto real.

Diversos son los estudios que,
abarcan el comportamiento de la
economia de los Estados Unidos,
desde diversas bases metodologicas,
ya que es un pais desarrollado y con
importantes perspectivas de creci-
miento a pesar de los episodios de
recesion y guerras. Geweke (1986),
establece la neutralidad desde los
modelos estadisticos, definiéndola
como una condicién en donde los
valores alternativos de un primer set
de variables (), son consistentes y no
varian con respecto a un segundo
set de variables (). Geweke, propone
dos objetivos: el primero de ellos, es
probar la superneutralidad del di-
nero, esto asociado a que, la tasa de
crecimiento del dinero es neutral y
no se ve afectada por variables ma-
croeconomicas reales. El segundo,
se basa en proporcionar evidencia

empirica para el largo plazo, utili-
zando metodologias como las re-
troalimentaciones de series de
tiempo y la descomposicion por fre-
cuencias. Para probar las hipotesis,
se hace uso de las series anuales de
Friedman y Schwartz con un perio-
do desde 1870 a 1970, con series
mensuales de la posguerra para Es-
tados Unidos. Se utilizan datos de
M2, producto nacional neto y el
deflactor nacional neto implicito del
producto, en una primera aplica-
ci6n metodolégica. Para la segunda
prueba metodologica, se usa M1, la
produccion industrial y el indice de
precios al consumidor. Finalmente,
los resultados obtenidos después de
la aplicacién metodologica, permi-
ten apoyar la superneutralidad es-
tructural del dinero en los Estados
Unidos, con respecto a las medidas
de produccién y las tasas de inte-
rés reales.

Segiin un andalisis anterior de
Friedman y Schwartz (1963), basa-
do en un estudio histérico sobre la
causa de las grandes depresiones,
relacionando la actividad econ6émi-
ca con el dinero desde 1867 a 1960
para Estados Unidos. Al analizar
los 93 anos, se identifican seis rece-
siones que tienen un caracter severo,
las cuales son: 1929-1933, 1873-79,
1893-94, 1907-08, 1920-21, 1937-
38. Al respecto, se concluy6 que, los
cambios en la oferta monetaria y la
actividad econémica, estan relacio-
nados, y que, las grandes depresio-
nes son causadas por un movimiento
autonomo en el stock de dinero.
Con base a esto, se puede considerar
que el dinero no es neutral en el
corto plazo.

Al adentrarse mas en estudios
puntuales de autores, que preten-
den demostrar la existencia de la
neutralidad o la ausencia de la
misma en economias de paises, se
encuentra a Toledo (1996), el cual
hace una discusion de la literatura
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sobre la neutralidad del dinero y
realiza un analisis empirico del
mismo, aplicado a Puerto Rico, en
el cual expone las diferentes postu-
ras, que se han presentado a través
de los anos, diferenciando que
existen diversas dimensiones en la
discusién, como lo son la neutrali-
dad del dinero en el corto y el largo
plazo y el dinero esperado o no es-
perado. A partir de las revisiones
realizadas, deduce que en el largo
plazo el dinero parece ser neutral,
pero que en el corto plazo la discu-
sion sigue estando presente. Con
respecto al analisis empirico de la
situacion de Puerto Rico, aplica la
prucba de Neutralidad de Barro,
utilizando observaciones mensuales
de la tasa de desempleo y la tasa de
crecimiento de los dep6sitos banca-
rios desde 1976 a 1993, comple-
mentando la metodologia con un
modelo ARIMA. Finalmente, con-
cluye que la oferta monetaria inter-
na, es importante para la actividad
econémica en Puerto Rico, lo cual
quiere decir que, el dinero esperado
y el no esperado, afectan por igual
el desempenio econémico del pais y
que debe ser tomada en cuenta para
planificar una politica monetaria
mas acertada.

Pérez & Medina (2004), exami-
nan la neutralidad del dinero en
Reptblica Dominicana para antes
y después de la crisis bancaria del
2003. Inicialmente, dan una defini-
ci6n de dinero y describen algunos
aspectos teéricos de la neutralidad
del dinero, tomando en cuenta el
corto y el largo plazo. Se procede
con metodologias, como: 1) La de-
sarrollada por Fisher & Seater
(1993), en la cual se hace uso del
modelo ARIMA, mostrando como
la superneutralidad del dinero, de-
pende del orden de integracién a las
variables usadas. 2) La desarrollada
por McGee & Stasiak (1985), ha-
ciendo uso de un modelo VAR, y 3)
Barro (1977), utilizando una ecua-

cion multivariable junto con prue-
bas de Causalidad de Granger para
comprobar la capacidad de predic-
cion de las variables. En lo propues-
to, se presenta el largo plazo como
un periodo de 5 anos. Para la meto-
dologia se hace uso, principalmente
de la variable PIB y el agregado
monetario M1, por medio de un in-
dicador del dinero, asimismo, el
periodo que se usé fue de 1982 a
1996. Gracias a la aplicacion de las
tres metodologias, se pudo concluir
que el dinero no es neutral en el
corto plazo y que es importante
plantear una politica monetaria en
el corto plazo, debido al efecto del
dinero sobre el PIB real.

Por otro lado, Sims (1972) en
Money, Income and Causality, tiene
como proposito evidenciar si el di-
nero es exdgeno y el uso de econo-
metria para su prueba, junto con
una causalidad unidireccional. Para
las regresiones de tiempo, Sims uti-
1iz6 el periodo trimestral de 1947 a
1969. El dinero fue medido, como
la base monetaria (MB) y el agrega-
do monetario M1. Sims concluye,
después de aplicar el test de causali-
dad de Granger, con una hipétesis
nula, que la causalidad se da direc-
tamente del dinero al producto in-
terno bruto, sin una retroalimenta-
cion de este ultimo, siendo el pro-
ducto interno bruto, pasivo sin res-
ponder a cambios en el dinero.

Rodriguez (2005), en su trabajo
pone a prueba la efectividad de la
politica monetaria en México, par-
tiendo de un modelo de vectores
autorregresivos y de multicointegra-
cion. Con respecto a la neutralidad
del dinero, Rodriguez se basa en la
escuela clasica, la cual propone que
una variacion esperada en la canti-
dad no tiene efectos reales en la
Prosiguiendo con el
analisis, se aplica el modelo VAR
con analisis de series de tiempo es-
tacionarias, con las variables de

economia.

oferta monetaria M1, el producto
interno bruto real y el indice de
precios al consumidor, donde se
usan series trimestrales de 1980 a
1999. Posteriormente, para evaluar
las relaciones a través del tiempo, se
aplica el test de causalidad de Gran-
ger y se toma como hipotesis nula,
que una variable independiente no
causa en el sentido de Granger, a
cada una de las otras variables invo-
lucradas en el modelo. El resultado
del test, sugiere que la hipotesis nu-
la, es rechazada y que existe retroa-
limentacion entre todas las varia-
bles. De esta misma manera, se
aplica el test de Barro, obteniendo
resultados similares. Finalmente,
concluye que la politica monetaria
es inefectiva, ya que tanto el dinero
esperado como el inesperado, afec-
tan la producciéon real, lo cual es
claro indicativo de que, el dinero no
es neutral en el caso de México.

El marco teorico y/o
conceptual

Para dar contexto a la investigacion,
es importante referenciar algunos
conceptos y la perspectivas de las
diferentes escuelas de pensamiento
econdmico, a través del tiempo,
para ello, se aborda la tendencia
historica expuesta por Cruz & Pare-
jo (2016), los cuales realizan un re-
paso bibliografico en su trabajo, so-
bre el dinero en la historia del pen-
samiento econémico, los autores se
remontan al principal exponente,
David Humé (1752) , el cual deno-
mina el dinero, como un instru-
mento de intercambio entre mer-
cancias, y afirma que la relacion
entre la cantidad menor o mayor
del dinero, siempre es directamente
proporcional a la oferta monetaria,
deduciendo efectos reales en la eco-
nomia, ademas de ser el Estado
quien se encargue de regular el di-
nero en circulacion.
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Asi mismo, Lucas (1996) inicia su
analisis citando a Hume (1752) y ala
teoria cuantitativa del dinero que
propone en Of Money y en Of In-
terest, haciendo todo un analisis de
la teoria que este propone y la evo-
lucion de la misma. Igualmente,
afirma que en el largo plazo el dine-
ro debe ser neutral, y sefiala que
Hume para su analisis del corto
plazo se basé en conclusiones empi-
ricas. Lucas concluye que, el creci-
miento del dinero esperado y no es-
perado tiene efectos diferentes en la
economia, igualmente, que todo es
producto de un planteamiento ma-
tematico, que se realizaron de las
teorias de Hume, y que el mas
acertado es el dado por la escuela
Business Cycles.

Acorde con lo anteriormente ex-
puesto, Ledezma (2014) aborda la
neutralidad del dinero desde el ori-
gen del concepto, partiendo de la
época de Hume, concentrandose en
la posicion de la escuela clasica so-
bre la neutralidad. Posteriormente,
hace un analisis de la neutralidad
del dinero desde las crisis econémi-
cas, basandose en un estudio de
Hayek (1931) mencionado por Ra-
vier (2010), el cual establece que la
neutralidad del dinero, es una rela-
ci6on entre la oferta monetaria y los
precios relativos. Siguiendo esta li-
nea Ledezma (2014), aborda a Pati-
kin (1965) y a Benetti (1990), los
cuales a partir de sus planteamien-
tos determinan, que el dinero es
neutral si cumple las siguien-
tes condiciones:

« Ausencia de ilusién monetaria
o Flexibilidad de precios y salarios

e Variacion proporcional de la
masa monetaria

¢ Velocidad constante de la circu-
lacion del dinero

Posteriormente, Llanos (2014), en su
trabajo expone las posiciones de las
diferentes escuelas de pensamiento
econdmicas, como: la clasica, key-

nesiana, nueva clasica, monetarista,
real business cycles (RBC), nueva
keynesiana, pos keynesiana y aus-
triaca. Inicialmente, la escuela Cla-
sica plantea que la neutralidad del
dinero en el corto plazo, se da
cuando al presentarse un cambio en
la politica monetaria, las variables
reales no se alteran; aunque puedan
verse alteradas, solo si se presentan
cambios en otras variables reales,
para que se efectie esta premisa, la
oferta agregada debe ser perfecta-
mente inelastica ante cualquier va-
riacion en la demanda agregada,
por lo que, esta ultima, afectara
unicamente el nivel de precios, es
decir, la inflacién. Con esto, toman
como ejemplo el escenario frente a
una expansién monetaria, en donde
los precios perciben todo el impacto,
mientras la variable de PIB perma-
nece neutral. Asi mismo, por medio
de la Teoria cuantitativa del dinero
afianzan que, su teoria es dicotoma,
donde la estructura de los mercados
de bienes y empleo determinan el
producto, mientras el dinero solo
actia como factor de intercambio.

Por consiguiente, Snowdon, Va-
ne y Wynarczyk (1994), afirman en
la escuela de los Nuevos Clasicos,
que la neutralidad si existe en el
corto plazo, dado que la politica
monetaria se ajusta a las variaciones
en la demanda agregada por antici-
pacion de estas, a través de los cono-
cimientos de los agentes o autorida-
des econémicas, exceptuando el ca-
so de una “sorpresa monetaria”, en
donde alguna wvariacion no sea
anunciada o prevista, si existiria la
posibilidad de no cumplirse la neu-
tralidad por efectos reales del dine-
ro. Sin embargo, solo actuaria en el
corto plazo, ya que, en el largo pla-
zo, por un equilibrio del nivel de la
economia, regresaria a la normali-
dad. Asi mismo, afirman junto a
King & Plosser (1984), en la escuela
de la Real Business Cycle (RBC),
que la neutralidad existe tanto en el

corto como en largo plazo, ya que
consideran el dinero como un factor
endogeno, ya que su Unica funcion
es ser un medio de cambio, que de-
pende de las variaciones de los fac-
tores reales de la economia, es decir,
lo determinan como una causalidad
inversa, donde el PIB nominal es el
que establece la masa monetaria en
la economia. Del mismo modo,
Valbuena (2018) sostiene que, el es-
tudio del dinero desde la teoria
econdmica, representa el dinero co-
mo un activo neutro, que facilita el
intercambio en el mercado mejo-
rando su eficiencia.

Por otra parte, Segin Keynes
(1936) argumenta que los cambios
en el nivel de precios, no se generan
en la misma proporcién y hace la
inclusion de la relacion de las varia-
bles monetarias y reales, a través de
la tasa de interés. Asi mismo, aun
cuando comparte la vision de los
clasicos, en referencia al uso del di-
nero y al equilibrio que alcanza la
economia en el largo plazo, consi-
deraba que a largo plazo era indefi-
nido por lo que refuto la Teoria
Cuantitativa del dinero, para ex-
presar su negacion a la existencia
de la neutralidad del dinero. En
cuanto a los nuevos Keynesianos,
segun la critica de Lucas & Sargent
(1978) y Mankiw (1990), de igual
manera confirman la no neutrali-
dad, considerando la politica mo-
netaria de gran importancia, pero
que su intervencion sera restringida
por la ausencia de informacion pa-
ra deducir las intervenciones, asi
mismo, aseguran que la variacion
de los precios, siempre tendra im-
pacto en los efectos reales de la
economia, aunque la rigidez en el
ajuste de los precios y las imperfec-
ciones del mercado, tienda a gene-
rar ciclos econémicos.

Por otra parte, Giraldo (2006),
resalta la importancia que tuvo el
debate sobre la neutralidad del di-
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nero, principalmente en las escue-
las de Chicago y Austriaca. Desde
la perspectiva de diferentes pensa-
dores, que destacan dos tradicio-
nes profundamente diferenciadas,
por una parte Humphrey (1984),
recopila los argumentos de seis
economistas de la Escuela de Chi-
cago o Monetarista, que exponen
su radical posicion basada en el
pensamiento clasico, para refutar
la errénea concepciéon que sugiere
la Escuela Austriaca, en principio
Del Mar (1968), sefiala el analisis
de equilibrio por el cual la neutra-
lidad persiste, asi como al duplicar
una cantidad exacta de dinero, esta
duplicara los precios, debido a que
los precios fluctian proporcional-
mente con el dinero, y el analisis
dinamico de desequilibrio, de-
muestra que situaciones como un
shock monetario, indiscutiblemen-
te, ocasionan alteraciones en los
precios relativos, debido a que el
dinero, no tiene un impacto neutral
sobre las variables reales, por el
contrario, tiene un impacto tempo-
ral, debido a que los precios indivi-
duales, no se adaptan de forma
uniforme y esta altera la actividad
econdémica de una Nacién. Segun-
do, se encuentra Fisher (1922), el
cual afirma la existencia de la
neutralidad a largo plazo, caso
contrario para el corto plazo, en el
que asegura que, debido a algunos
elementos inhibidores, los precios
nunca se adaptan de manera uni-
forme en periodos temporales
de ajuste.

Consecuentemente  Warburton
(1966), al igual que Fisher (1922),
defienden el argumento del efecto
neutral a largo plazo, ademas, de
aceptar los efectos transitorios so-
bre los precios uniformes en la po-
litica monetaria, sustenta que la
inyeccién monetaria se expande en
la economia, a través de las varia-
ciones en los precios, que necesitan
de un procedimiento, que no es

inmediato si no por el contrario
progresivo, debido a la influencia
de factores externos de aspecto
cultural o legal. Luego, Friedman
(1970) manifiesta que las personas
que disfrutan de un exceso de capi-
tal, por un ajuste en la tasa de masa
monetaria, que se ha brindado por
alguna autoridad monetaria, a
través de transacciones en el mer-
cado u otras formas, siempre bus-
caran adecuar su capital con otros
activos, por consiguiente, el efecto
se va transmitiendo de una persona
a otra, lo que un individuo adquie-
re como ingreso para otro se repre-
senta como un gasto. Enseguida,
Laidler (1981) expone también los
argumentos de dos autores moder-
nos Karl Brunner y Allan Meltzer,
quienes consideran que la expan-
sibn monetaria en una economia,
genera un impacto en los precios
relativos, modificando la demanda
y la estructura de la productividad
real.  Finalmente, = Humphrey
(1984) afirma que, todos los argu-
mentos anteriormente expuestos
por diferentes monetaristas, reco-
nocen la existencia de la no neutra-
lidad del dinero en el largo plazo.

En contraste, se encuentra la es-
cuela Austriaca que comparte la no
existencia de la neutralidad del dine-
ro, ni en el corto ni largo plazo y el
impacto del dinero en los precios re-
lativos, al igual que la escuela Key-
nesiana. Segun Snowdon (1994), los
austriacos consideran la importancia
no solo de las variaciones del tamafio
de la oferta monetaria, sino de igual
manera, el canal de distribucion de
la politica monetaria, por la cual el
dinero ingresa a la economia, afec-
tando no solo las variables reales si
no la economia final.

Asi, mediante las siguientes
teorias o leyes, se permite descri-
bir y explicar el lenguaje tedrico
descrito, que es relevante dentro
de la investigacion.

1. Ley de Say

La ley de Say, es un argumento de
la economia clasica, que propone
que la oferta crea su propia deman-
da, basado en tres ideas, comparti-
das por Adam Smith, a saber:

» El ahorro, mas que el consumo,
promueve la acumulacion de ca-
pital y el crecimiento

» Losingresos se gastan o se invier-
ten en su totalidad

e La Gnica funcién del dinero, es la
de ser el medio de cambio.

De acuerdo con esto, Jean Say dice
que: para demandar un bien deben
ofertarse otros bienes, por lo que el
dinero, es un bien que abre un
mercado para otros productos y
permite el intercambio de ellos, por
lo que, a mayor dinero mayor sera
el consumo.

2. Teoria cuantitativa del dinero.

Esta teoria se basa en la relacion
directa, que existe entre la cantidad
de dinero y el nivel general de pre-
cios, en una economia. Para expli-
car la teoria, se plantea la siguien-
te ecuacion:

(1)

MV =PxQ

Enla cual M, corresponde ala masa
monetaria realmente dedicada a la
produccion de bienes y servicios; es
la velocidad de circulacién del dine-
ro o la cantidad de veces que el di-
nero “rota” en la economia; es el
nivel general de precios en una
economia; y, es la renta real o el
producto interno bruto real.

La teoria cuantitativa del dinero,
también se ocupa de diferenciar los
valores reales y nominales del dine-
ro, para lo cual Friedman establece
que, a los tenedores de dinero les
interesa este, en términos reales.

Esta teoria, esta estrechamente
relacionada con el nivel de desa-
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rrollo de una economia, su estabili-
dad, la velocidad de circulacién del
dinero, la eficiencia de los merca-
dos, el comportamiento de los
agentes econéomicos, el nivel de in-
flaciéon, entre otros.

Al respecto, segun Fisher (1992):

Encontramos que, bajo las
condiciones supuestas, el nivel
de precios varia: (1) directa-
mente con la cantidad de dine-
ro en circulacién, (2) directa-
mente con la velocidad de cir-
culacion del dinero, (3) inver-
samente con el volumen de
producciéon. Vale la pena hacer
énfasis en la primera de estas
tres relaciones. Esto constituye
la teoria cuantitativa del dine-

ro” p. 76.

Metodologia
de investigacion

La investigacién es de tipo des-
criptivo-analitico, con enfoque
cuantitativo. Segin Hernandez,
Fernandez & Baptista (2006), es
descriptiva, ya que se pretende
analizar la vinculaciéon de las va-
riables objeto, y como se afectan
entre ellas, con el fin de probar
una de las hipotesis. Y con enfo-
que cuantitativo, ya que el fin del
estudio es recolectar, medir vy
evaluar datos sobre las variables e
identificar tendencias dentro del
mismo. Este, se caracteriza por
ser secuencial, por determinar va-
riables, disefiar un plan para ana-
lizarlas, y finalmente se analizan'y
se concluye sobre ellas. En pocas
palabras, un enfoque cuantitativo,
utiliza la recoleccion de datos para
mediciéon numérica y andlisis esta-
distico con el fin de probar la o las
hipotesis de investigacion.

Para llevar a cabo la prueba de
la neutralidad del dinero, se usan
como base de la metodologia, las
funciones impulso-respuesta vy

principalmente el test de causali-
dad de Granger. Los datos usados
para la estimacion, fueron toma-
dos de las series historicas trimes-
trales del Banco de la Republica
de Colombia, de los agregados
monetarios (M1, M2, M3), la tasa
de intervencién y el PIB real a
precios constantes del 2005, des-
de el primer trimestre del ano
2000 al cuarto trimestre del
ano 2017.

La base para probar la causali-
dad es un modelo VAR, el cual es
un modelo de vectores autorregresi-
vos, en el cual las variables emplea-
das se regresan en el pasado de si
misma y por los pasados (retardos)
de otras variables empleadas en
el modelo.

Para ello, se plantea una serie de
tiempo, de la siguiente manera:

(2)

Y

t=f (X Yy,

[

. es el periodo

. J esla forma funcional

N

3 Y;—i, es el valor de Y, rezagado en
el periodo 1

4. € es el término de la perturba-
cién

Un modelo de vectores autorregre-

sivos VAR, tiene la siguien-
te ecuacion:

(3)

Vi=m+AY +AY ,+-+4) +e

Después de aplicar el VAR a los
datos, se prosigue con el test de
causalidad de Granger, el cual
se basa en la capacidad que tie-
nen los resultados de una varia-
ble de predecir el comporta-
miento de otra, es decir, si el

comportamiento de una variable
endogena como 1" puede estar
siendo causado por el comporta-
miento de una variable exégena
como X. Igualmente, se puede
determinar el sentido de la cau-
salidad entre dos variables, dado
que este puede ser bidireccional
o unidireccional, bidireccional
cuando el resultado de una va-
riable X predice los de 1, y de la
misma manera el resultado de X
el de V' y unidireccionales cuan-
do los resultados de una variable
X predicen los de la variable ¥’
pero no se tiene el efecto contra-
rio. El test de causalidad de
Granger, es una herramienta
que se puede aplicar a modelos
de dos o mas variables, usando
los residuos estimados. El resul-
tado del test, puede variar un
poco dependiendo del orden con
que se estime el modelo.

Las funciones impulso-respuesta,
permiten evidenciar la reaccién de
las variables involucradas ante
cambios que se presenten, estos
cambios afectaran al resto de varia-

bles de igual manera por medio del
modelo VAR.

Para realizar el modelo VAR
y llevar a cabo el test de causali-
dad de Granger se usé el progra-
ma Regression Analysis of Time
Series (RATS) por mini-
mos cuadrados.

Resultados

Para estimar el modelo VAR, se
tomo como variable el PIB real a
precios constantes, como variable
la oferta monetaria y como va-
riable la tasa de intervencién.
Asimismo, se corre el modelo
VARZ2, lo cual quiere decir que
posee dos rezagos. Al respecto,
en las figuras 1, 2, 3, se muestran
las tendencias histéricas de las
variables mencionadas.
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Figura 1. Producto Interno Bruto (PIB). Fuente: Banco de la Republica, 2018.
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Figura 2. Oferta Monetaria. Fuente: Banco de la Republica, 2018.
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Figura 3. Tasa de intervencion. Fuente: Banco de la Republica, 2018.
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Ahora bien, en la tabla 1, se presen-
tan resultados del modelo de mini-
mos cuadrados, obtenido segtn las
variables referenciadas para el caso
de estudio.

Al aplicar la regresion por mi-
nimos cuadrados ordinarios, se
obtiene ruido blanco, lo cual
quiere decir que, los errores estan
bien distribuidos, la varianza es
constante y la media es cero. La

prueba establecida por Durbin
Watson (estadistico entre 0 y 4,
donde un valor cercano a 2 indica
baja auto-correlacion; entre 0y 2
auto-correlaciéon positiva, y entre
2 y 4 auto-correlacién negativa),
demuestra que no existe auto-co-
rrelacién  serial al encontrarse
siempre cercana a dos. En la figu-
ra 4, se muestra un analisis grafico

de los residuales del modelo.

Al aplicar el test de neutralidad de
Granger, se busca demostrar que el
pasado de la oferta monetaria causa
el producto interno bruto real; asi-
mismo, se evalia la causalidad,
desde el producto interno bruto real
hacia la tasa de intervencion, es de-
cir, que el pasado del producto in-
terno bruto real causa en el sentido
de Granger la tasa de intervencion.

Ver tablas 2, 3y 4.
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Figura 4. Residuales del modelo. Fuente: Autores, 2018.
Tabla 1. Salidas del modelo de minimos cuadrados.
VAR/SYSTEM-Estimation by Least-Squares
Dependet Variable DLA Dependet Variable DLB Dependet Variable DLC
Quarterly Data from 2000:4 To 2017:4 Quarterly Data from 2000:4 To 2017:4 Quarterly Data from 2000:4 To 2017:4
Usable Observations 69 Usable Observations 69 Usable Observations 69
Mean of I?ependent 0,009648153 Mean of I?ependent 00301829833 Mean of I?ependent -0.012687953
Variable Variable Variable
Std Error of Dependent 0,008569447 Std Error . 00191693734 Std Error of Dependent 0123218752
Variable of Dependent Variable Variable
Standard Error 0,00868505 Standard Error 0.0186897606 Standal.'d Error 0.095645943
of Estimate of Estimate of Estimate
Sum of Squared 0,004525805 Sum of Squared 0.0209584291 Sum of Squared 0.5488887796
Residuals Residuals Residuals
Durbin-Watson Statistic 2,1701 Durbin-Watson Statistic 18.765 Durbin-Watson Statistic 20.770
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VAR/SYSTEM-Estimation by Least-Squares

Variable Coeff Std Error T-Stat Signif Variable Coeff Std Error
DLA{1} -0.042292379 0.136526022 -0.30978 0.75780524 DLA{1} 0.558864380 0.293796667
DLA {2} 0.046569243 0.138694960 0.33577 0.73821761 DLA {2} 0.484139859 0.298464104
DLB {1} 0.114327964 0.091753446 124.603 0.21759513 DLB {1} 0.628457283 0.197448487
DLB {2} 0.246072142 0.093146189 264.178 0.01050131 DLB {2} 0.570784275 0.200445594
DLC{1} 0.007741359 0.011117970 0.69629 0.48893432 DLC ({1} 0.009590343 0.023925274
DLC {2} -0.012686005 0.011098900 -114.300 0.25758030 DLC {2} -0.027892525 0.023884237
S{-3} -0.004201843 0.004239453 -0.99113 0.32560307 S{-3} -0.036015522 0.009123075
S{-2} -0.004963158 0.004584375 -108.262 0.28330677 S{-2} -0.036961369 0.009865328
S{-1} 0.001826941 0.002755289 0.66307 0.50982711 S{-1} -0.009547730 0.005929234
Fuente. Autores, 2018.
Tabla 2. Test de causalidad de Granger (Variable A) Tabla 3. Test de causalidad de Granger (Variable B)
F-Test Variable Dependiente DLA
Variable F-Statistic Signif Variable F-Statistic Signif
DLA 0.1184 0.8885667 DLA 27.977 0.0689171
DLB 5.9810 0.0042799 DLB 135.283 0.0000141
DLC 0.6532 0.5240160 DLC 0.7620 0.4711791

Fuente. Autores, 2018.

Asi, en la primera aplicacion del test
de neutralidad de Granger, se evi-
dencia que no se rechaza la hipétesis
nula de que alguno de los coeficien-
tes sea igual a 0, especificamente en
el caso del PIB, no esta siendo cau-
sado en el Test de Granger por ¢l
mismo y por la tasa de intervencion,
sin embargo, en la Tabla 2, se ob-
serva que el PIB real esta siendo
causado en el sentido de Granger

Fuente. Autores, 2018.

En una segunda aplicacion del test
de causalidad de Granger, se de-
muestra que nuevamente no se re-
chaza la hipétesis nula. En la Tabla
3, se observa que el pasado de la
oferta monetaria se causa en el sen-
tido de Granger, a si misma.

En contraste, en la Tabla 4, se
evidencia que no se rechaza la hipo-
tesis nula para el caso de la variable

trando que la tasa de intervencion
esta siendo impactada por el pasado
del PIB real y de ella misma.

Funcion impulso respuesta.

En cuanto a las funciones impulso
respuesta, se presenta un efecto
transmision que aumenta a lo largo
del tiempo, con respecto a la in-
fluencia de la oferta monetaria sobre

por la oferta monetaria, ya que este B, lo cual quiere decir que, el pasado el PIB real. Ver figura 5.
posee una significancia  del de la oferta monetaria no influye en
0.0042799, impactando a la varia- ¢l presente del comportamiento las Discusion

ble endogena y rechazando la hipo-
tesis nula al presentar un p value
inferior al 5%.

tasas de intervencién. No obstante,
la hipotesis nula se rechaza para el
caso de las variables 4 y ¢, demos-

Alo largo de la literatura abordada,
se encuentra que la neutralidad del
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T-Stat Signif Variable Coeff Std Error T-Stat Signif
190.221 0.06194618 DLA{1} 2.606111123 1.503521616 1.73334 0.08817231
""""""""""""" 162210 011002461 DLAQ 4319312011  L527407498 282787 000635997
""""""""""""" 318289 000231115 DLB{  -L010024684 1010454174 -099957 0.32153054
""""""""""""" 284758 000602378 DLB{  -188049243 1025792046 L8332l 007173328
""""""""""""" 040085 068995761 DLC{] 0607879577 0122438986 496476 0.00000601
""""""""""""" 116782 024749855 DLC{2) 001032155 0122228980 008444 093298420
O B 000020974 si3 0040132871 0046687868 08590 039343138
O Gues 000040470  S(2} 0025083234 0050486304 04%83 062112342
O et olm2s8560  s(y 0016383863 0030343202 053995 050122886
Tabla 4. Test de neutralidad de Granger (Variable C) 014 -
0.12
F-Test Variable Dependiente DLC oo -
Variable F-Statistic Signif 0-08 4
0.06
DLA 49.887 0.0099036 0.04 -
DLB 31.114 0.0517969 0.02
DLC 201.952 0.0000002 T
............................................................................... 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Fuente. Autores, 2018.

dinero para el corto y el largo plazo,
ha sido un tema sumamente debati-
do, dado que las diferentes posturas
tedricas afrontadas a lo largo de la
historia, no llegan a un consenso, y
de igual manera, la evidencia empi-
rica muestra diferentes resultados
acordes con las técnicas matemati-
cas, estadisticas y econométricas
utilizadas, y a los supuestos desarro-
lladas en cada una de las diferen-
tes investigaciones.

Para el caso de los resultados de
esta 1investigacion, estos senalan,
acorde con la discusion de diferentes
escuelas de pensamiento econémico

sobre la neutralidad del dinero, que
las variables utilizadas, responden a
los supuestos planteados sobre el di-
nero y su impacto en la economia.
Inicialmente, se confirma la no neu-
tralidad del dinero en el corto plazo,
resultado que es aceptado en su ma-
yoria por las corrientes teéricas eco-
ndmicas, como lo expone en sus ori-
genes la escuela clasica con la dicoto-
mia clasica, seguidos principalmente
por las conclusiones de Keynes y la
Real Business Cycle, que, de igual
manera, comparten su perspectiva
de que el dinero es endogeno, y se ve
afectado en la medida de que las va-
riables reales cambien.

Ahora bien, abordando especifica-
mente el test de Granger, se evi-
dencia que la relacion de causali-
dad existente entre la oferta mone-
taria y el PIB real, responde a una
larga discusién en torno a la neu-
tralidad, puntualmente desde estas
dos variables. La revision de la lite-
ratura, debatida desde el punto de
vista internacional, presenta resul-
tados similares a los obtenidos en
este estudio, determinando que
existe una retroalimentacion de las
variables asociadas con el dinero y
la produccion real, dentro de un
modelo econométrico.
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La presencia de causalidad, sugiere
que el pasado de la oferta monetaria
influye en el PIB real en el corto
plazo, lo cual quiere decir que, un
aumento en la oferta monetaria hace
que la tasa de interés disminuya, fo-
mentando el consumo, que, a su vez,
impulsa momentaneamente la pro-
duccién; sin embargo, en el largo
plazo, recupera su tendencia inicial.

Conclusiones

La relacion existente entre las varia-
bles nominales y reales de la econo-
mia, ha sido ampliamente abordada
desde diversos modelos econométri-
cos, asi como desde diferentes es-
cuelas de pensamiento econdémi-
co, contribuyendo a enriquecer la
discusion de la neutralidad desde el
punto de vista tedrico y practico.

Acorde con el estudio realizado,
se puede concluir que, se ha encon-
trado evidencia de dicotomia clasica
(afecta las variables reales en el corto
plazo, sin embargo, en el largo pla-
z0, no) para el caso colombiano en
el periodo 2000-2017, al presentar
influencia en el corto plazo de la
oferta monetaria sobre el PIB real
de la economia, basado en la rela-
cion causal que se presenta entre
estas dos variables.

Dicha relacion, fue encontrada
mediante el Test de causalidad
en el sentido de Granger, el cual
fue propuesto por Granger
(1969), senalando que, una varia-
ble precede temporalmente a la
otra, aunque esto no indica nece-
sariamente causalidad econ6mi-
ca, aunque dicha relacién queda
soportada en los modelos econo-
micos abordados.
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Anexos

Resultados adicionales al correr el
modelo, con Software for Statistics
and Data Science (Stata-14).

la hipotesis nula de Rango 1, dado
que L-Max es inferior al valor
critico L.-Max90, lo que indicaria
la existencia de una relaciéon de
cointegraciéon entre el PIB y la

ba Dickey Fuller arroj6 que las
series en nivel son I(1). No obstan-
te, este resultado, se decide estimar
el VAR bivariado de las diferen-

cias logaritmicas, para estimar el

De acuerdo al resultado de la  Oferta Monetaria, hecho que re-  impacto sobre el crecimiento
prueba de Johansen, no se rechaza  sulta coherente, dado que la prue-  del PIB.
Tabla. Cointegratién analysis PIB.
Cointegration Analysis PIB (a)-M(b)
(1) Analysis
Eigenv L-max Trace HO:r p-r L-max90 Trace90
0.1352 18.01 6.07 0 3 13.39 26.70
0.0593 7.58 8.06 1 2 10.60 13.31
0.0038 0.48 0.48 2 1 2.71 271
Fuente: Resultado del modelo econométrico.
Tabla. Resultado del modelo econométrico: Correlacién de los coeficientes.
Covariance/Correlation Matrix of Coefficients
DLA DLB DLC
DLA 0.000065591 0.38502711 -0.13197819
DLB 0.000054346 0000303745 -0.17992288
DLC 0.000095333 -0.000279678 0.007954910

Fuente: Resultado del modelo econométrico.

Tabla. Prueba sobre los residuales del modelo.

Statistics on Series R(1) Statistics on Series R(2) Statistics on Series R(3)

Quarterly Data From 2000:4 To 2017:4 Quarterly Data From 2000:4 To 2017:4 Quarterly Data From 2000:4 To 2017:4

Observations 69 Observations 69 Observations 69

sample 000677 Variance 0.000066 S2mPle 0.004649  Variance 0000286  >2mple -0.006755  Variance 0.008026
Mean Mean Mean
Standard SE of Sample Standard SEof Standard SE of Sample

0.008130 0.000979 0.016920 Sample 0.002037 0.089586 0.010785
Error Mean Error Error Mean

Mean
t-Statistic Signif Level t-Statistic Signif Level t-Statistic Signif Level
(Mean=0) 0.691784 (Mean=0) 0.491428 (Mean=0) 2.282.637 (Mean=0) 0.025584 (Mean=0) 0.626351 (Mean=0) 0.533182
Skewness  0.455194 SBMLEVEl 0121033 Skewness  0.048506 S eniflevel 0.872163  Skewness 0395337 S8nif Level 0.189698
(Sk=0) (Sk=0) (Sk=0)

Kurtosis 0.500923 SlgrllfLevel 0.341232 Kurtosis 0.040059 SlgrllfLevel 0.948558 Kurtosis 1.003380 Slgl’llf Level 0.106087
(excess) (Ku=0) (excess) (Ku=0) (excess) (Ku=0)
Jarque- Signif Level Jarque- Signif Level Signif Level
Bera 3.386739 (JB=0) 0.183899 Bera 0.031671 (JB=0) 0.984289 Jarque-Bera 4.691821 (JB=0) 0.095760

Fuente: Resultado del modelo econométrico.
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Articulo de investigacion

Analisis estratégico del

sector de educacion superior

universitaria en el Peru: una

licacion del modelo de las

cinco fuerzas competitivas

de Porter

Resumen. El propésito de la presen-
te investigacion, ha sido el de realizar un
analisis estratégico del sector de educacion
superior universitario peruano, utilizando
para ello, el conocido modelo de las cinco
fuerzas competitivas de Michael Porter. El
estudio ha seguido un enfoque cualitativo,
con diseno de estudio de caso. Las técnicas
e instrumentos de recoleccion de datos
usados, han respondido a la naturaleza de
las fuerzas competitivas analizadas (entre-
vista y observaciéon documental). El anali-
sis de los datos, ha seguido los lineamientos
establecidos por el modelo en cuestion,
habiendo demostrado los resultados, no
solo la utilidad préctica del modelo como
una eficaz herramienta para el andlisis
estratégico de las organizaciones, sino,
ademas, ha apoyado los postulados teori-
cos expuestos por la literatura especializa-
da en administracién estratégica.

Palabras clave » Analisis estratégico,

cinco fuerzas competitivas de Porter,
educacion superior.

Strategic analysis of the university higher
education sector in Peru: an application of the
model of the five competitive forces of Porter

Abstract. The purpose of this re-
search, has been to carry out a strategic
analysis of the Peruvian university hig-
her education sector, using the well-
known model of the five competitive
forces of Michael Porter. The study has
followed a qualitative approach, with
case study design. The techniques and
instruments of data collection used have
responded to the nature of the competiti-
ve forces analyzed (interview and docu-
mentary observation). The analysis of
the data has followed the guidelines esta-
blished by the model in question, having
demonstrated the results not only the
practical utility of the model as an effec-
tive tool for the strategic analysis of the
organizations, but, in addition, it has
supported the theoretical postulates ex-
posed by the specialized literature in
strategic administration.

Keywords - Strategic analysis, five compe-
titive forces of Porter, higher education.
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Introduccion

La historia de la Universidad en
el Perd, va aparejada con la his-
toria universitaria del continente
americano. Segun Robles (2006),
la Universidad Nacional Mayor
de San Marcos, fundada el 12 de

mayo de 1551 por Real Cédula
suscrita en Valladolid (Espana)
por la Reina Madre Dona Juana,
con autorizacion de Carlos V, es
la mas antigua del Pert y Améri-
ca; luego, durante la colonia,
aparecieron las Universidades de

San Cristébal de Huamanga

(Ayacucho) y de San Antonio
Abad (Cusco).

Ao largo de su dilatada historia,
el marco normativo de la Universi-
dad peruana, ha sufrido importan-
tes cambios, sobre todo en la segun-
da mitad del siglo XX, tal como
puede advertirse en la figura 1.

Ley N° 13417

¢ Creacion del consejo

Universidad Peruan
Creacion del Consejo

Objetivo: o
. Objetivo: asegurar
incrementar - X
educacion de calidad
cobertura
Ley N°© 17437 Ley N° 26439 Ley N°© 28740
Ley Orgénicadela Ley N°23733 Creacion del Consejo D.L.N° 882 Ley del Sistema

Ley Universitaria
Creacionde la

Nacional parala
Autorizacion de

Nacionalde

Ley de Promocién L
Evaluacion,

delnversiénen la

Funcionamiento de -
Educacion

Universidades
(CONAFU)

Nacional de la
Universidad Peruana
(CONUP)

Asamblea Nacional de

i interuniversitario (CI)
H Rectores (ANR) (art. 90)

Acreditaciony
Certificacion de la

Calidad Educativa

1960-1969

1970-1979 1980-1989

1990-1999

Proliferacion de
Universidadesen el
pais (Huancayo,
Arequipa, Cajamarca,
etc.)

Reconoce: 22 Univ.
Nacionalesy 12
Univ. Particulares

ANR constituida por:
rectores de Univ. Plblicasy
Privadas. Finalidad de la
ANR: estudio, coordinacion
y orientacion general de las
actividades universitarias.

Constituida por 5 ex-rectores de
reconocida trayectoria institucional.
Finalidad del CONAFU: evaluar
proyectosy solicitudes de
autorizacion de funcionamiento de
nuevas universidades. Autorizary
evaluar el funcionamiento provisional
y definitivo de las universidades.

Desregulacion del mercado
universitario. Disminucion de las
barreras de entrada. Surgimiento

de universidades privadas de
menor calidad y coste.

CONAFU

Con la publicaciéon de la Ley N°
30220, en el afio 2014, se estable-
ce en el Perd un nuevo modelo
institucional de Universidad, en
el que —a diferencia de los mode-
los anteriores- el Ministerio de
Educacién asume la rectoria de la
politica de aseguramiento de la
calidad de la educacién superior
universitaria, creandose con tal
razoén la Superintendencia Nacio-
nal de Educacion Superior Uni-
versitaria (SUNEDU), como Or-
ganismo Publico Técnico Espe-
cializado adscrito al Ministerio

de Educacion, a la que se le res-
ponsabiliza principalmente del li-
cenciamiento para el servicio
educativo superior universitario,
entendido éste como un proceso
de verificacién del cumplimiento
de las condiciones basicas de cali-
dad para que el servicio sea auto-
rizado (segun SUNEDU, 2018,
cuentan con licencia de funciona-
miento a 2018: 57 universidades y
1 Escuela de Posgrado).

La nueva Ley Universitaria, or-
dena formalmente el mercado de

educacion superior universitaria en
el pais, estableciendo puntualmente
tres tipos de Universidades: Univer-
sidad Publica, Universidad Privada
Societaria (con fines de lucro) y
Universidad Privada Asociativa (sin
fines de lucro). Asi, en su I Informe
Bienal, la SUNEDU indicaba que
al ano 2014, existian en el Pert un
total de 132 Universidades, clasifi-
cadas tal como puede apreciarse en
la tabla 1. Al respecto, a 2018, se
contaba con 143 universidades
(36% publicas), de las cuales el 40%
estan ubicadas en la capital Lima.
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En el referido informe de la SUNE-
DU, se precisa también que, como
consecuencia de los cambios nor-
mativos realizados, en las dos ulti-
mas décadas se ha producido una
rapida expansion de la oferta de
educacién  superior, habiéndose
creado 80 Universidades en el pe-

riodo 1990-2015, de las cuales el
83% son privadas (ver figura 2).

Al respecto, un estudio del British
Council (Organizacion internacional
del Reino Unido), sobre la reforma
del sistema universitario peruano,
concluye que uno de los principales
cambios producidos radica en el
hecho de que “en el nuevo modelo
se reconoce que, es el Estado quien
debe garantizar la calidad de los
servicios de educacién superior
universitaria, y no debe dejar dicha
labor a las mismas universidades”
(2016, p. 118), como ocurria con el
modelo anterior. Sin embargo, a su
juicio, subsisten algunos temas pen-
dientes con respecto al marco nor-
mativo, como los siguientes: (a) revi-
si6n del modelo de universidad que
el pais requiere; (b) fortalecimiento
del marco institucional; (c) mejoras
al sistema de aseguramiento de la
calidad; (d) inclusion de componen-
te presupuestal; y, (¢) ausencia de
ley docente.

Por otro lado, un informe de
Cuenca y Reategui (2016), investi-
gadores del Instituto de Estudios
Peruanos, sobre la decision de libe-
ralizar la oferta educativa universi-
taria, que se adopt6 en 1996, y las
tres hipdtesis de cambio que estu-
vieron detras de dicha decision,
concluye en que, salvo la primera,
las otras dos no resultaron ciertas.
La primera hipdtesis suponia que,
la liberalizacion del servicio incre-
mentaria la oferta, la que, efectiva-
mente, se cumplio; es decir, se pro-
dujo un incremento tanto en el na-
mero de universidades como en la
tasa de matricula y de cobertura (se

Tabla 1. Universidades peruanas por tipo de gestion, 2014.

Tipo de autorizacion de

Tipo de gestion

funcionamiento Total
o .
ngoacendefintva _
nvtorizacionprovsonal 53
leydecreacon s

U. Publicas U. Asociativas U. Societarias
""" 2 o s
""" w15
""" o s s
1 .................. 2 .................. 0 ..........

140 -
120 =+ I;[L[
% 100 =
2 3 LT
e il 4 T 132
° 60 = 1]
L] gD
= 40 - {f[ 7 |
il T7 T ‘ 50
Y i
- atbtitael N R 1111 A7
1 1 ] ] 1 1
1955 1980 1989 1994 1999 2004 2009 2014

”” Privada Societaria

| | | | Privada Asociativa

Publicas

Figura 2, Evolucién nimero de Universidad peruanas periodo 1955-2015. Fuente: Tomado de SUNEDU

(2017, p. 40).

aclara que este aumento se dio, so-
bre todo, en las universidades priva-
das societarias o con fines de lucro).

La segunda hipotesis planteaba
que, la ampliacion del acceso demo-
cratizaria la educaciéon universita-
ria, la que terminé no siendo cierta.
En el periodo 2004-2014, el aumen-
to en la matricula habia sido hetero-
géneo: mientras que, 51 de cada 100
jovenes no pobres no estaban en la
Universidad, solo 9 de cada 100 jo-
venes pobres eran universitarios. En

lo que se refiere al género, el por-
centaje de acceso de hombre y mu-
jeres se habia mantenido constante
en el periodo: 52% de hombres y
47% de mujeres. En cuanto a etnici-
dad, la proporcion de jovenes que,
en el periodo, habian accedido a la
educacién superior universitaria
con una lengua materna distinta al
castellano, no experimenté un au-
mento considerable, manteniéndose
la tasa de jovenes no matriculados
por encima del 70%.
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La tercera hipotesis consideraba
que, el mercado seria un regulador
efectivo de la calidad del servicio,
en el que la competencia dejaria
fuera a las malas universidades, he-
cho que tampoco pudo lograrse. El
crecimiento de la oferta de institu-
ciones se produjo sin mayor regula-
cion de calidad; las universidades
peruanas no figuraban en ningin
ranking mundial o regional; el volu-
men de investigacion habia sido in-
cipiente y el nivel académico pro-
medio de los docentes era basico;
por ultimo, la empleabilidad de los
jovenes habia sido baja.

En este contexto institucional,
que se acaba de describir, llama la
atencién el hecho de no haberse en-
contrado mayor produccién cienti-
fica, que aborde la caracterizacion y
problematica del sector de educa-
ci6n superior universitaria en el Pe-
ru, desde el punto de vista del anali-
sis estratégico organizacional, a pe-
sar de la evidencia presentada, en
cuanto a los importantes cambios
ocurridos tanto en el pais, como en
el mundo y su correspondiente im-
pacto en el funcionamiento del sec-
tor. El proceso mundial de globali-
zacién, desarrollado con mayor
fuerza desde finales del siglo XX,
por ejemplo, no solo ha traido opor-
tunidades que hay que aprovechary
desventajas de las que hay que pro-
tegerse, sino, también, ha implicado
un profundo cambio en la naturale-
za misma de la instituciéon universi-
taria. Asi, la suscripcion de tratados
comerciales con otros paises, como
el TLC firmado con Estados Uni-
dos de Norteamérica, ha liberaliza-
do el servicio educativo al convertir-
lo en una mercancia o bien, que se
puede transar a través de las fronte-
ras nacionales.

A juicio de Loépez (2008), otros
cambios predominantes en la edu-
caciébn superior ocurrieron en
América Latina y el Caribe, en el

periodo 1990-2008, de entre los que
hay que destacar: (a) Las Universi-
dades pasaron de 812 en 1995
(60,7% privadas) a 1.213 en el 2002
(69,2% privadas); (b) La region
atrajo a varias instituciones de edu-
cacién superior extranjeras, con y
sin animo de lucro, incluyendo la
educacion superior transfronteriza,
con modalidades diversas (educa-
cién a distancia, unidades descen-
tralizadas de la sede, alianzas vy
acuerdos); (c) La privatizacion de la
educacion superior en la region, lle-
v6 a la diversificacion de las institu-
ciones de educacién superior y, en
muchos casos, a la falta de calidad,
creandose a partir de la década de
los 90, organismos de acreditacion
en todos los paises.

En todo caso, a nivel internacio-
nal, si existen algunos trabajos que
abordan el tema especifico en cues-
tibn como, por ejemplo, el estudio
efectuado por Pringle & Huisman
(2011), quienes analizaron el sistema
de educacién superior en la provin-
cia de Ontario (Canada), con el ob-
jetivo de obtener una perspectiva
fundamental sobre el panorama
competitivo del sistema, su entorno,
asi como sus organizaciones, grupos
e individuos.

Al respecto, el analisis efectuado
por los autores, tomando como he-
rramienta el modelo de las cinco
fuerzas de Porter, arrojo los siguien-
tes resultados: (a) Las barreras de
entrada al sistema eran bastante al-
tas y, por lo tanto, la amenaza de
entrada de nuevos participantes
podia considerarse relativamente
débil; (b) El personal académico,
considerado como el principal pro-
veedor del servicio de ensefianza,
mantenia una solida posicion de
negociacion y de poder en el siste-
ma, debido a que en la actualidad
no existian sustitutos realistas; (c) El
estudiante y sus padres, considera-
dos como compradores, tienen me-

nos poder en comparacién con los
proveedores, excepto en los casos en
que, estan debidamente organiza-
dos v se encuentran representados
en los 6rganos de decision; (d) La
amenaza de los productos sustitutos
dependia del punto de vista e inter-
pretacion de la experiencia educati-
va: si la experiencia y socializacion
inherentes a la universidad tradicio-
nal eran de suma importancia, en-
tonces, la amenaza de sustituciéon
era baja; en cambio, si se considera-
ba a la Internet y la llegada del
“nativo digital” como una fuerza
creciente y un motor de cambio en
la educacion superior, entonces, la
amenaza de sustitucién era extre-
madamente alta; y, (e) La intensidad
de la rivalidad entre los competido-
res dependia del objeto de la com-
petencia: estudiantes, profesores,
donantes, fondos gubernamentales
o fondos de investigacion.

Por su parte, Huang (2012) reali-
z6 una investigacion para desarro-
llar y probar un modelo de ventaja
competitiva en el sector de institu-
ciones de educacién superior en
Taiwan. El analisis correspondien-
te a la estructura del sector, segin
el modelo de Porter, arrojé los si-
guientes hallazgos: (a) se habia
producido un aumento en la inten-
sidad de la rivalidad competitiva,
en donde ninguna institucién edu-
cativa podia evitar la lucha por so-
brevivir; (b) existia una fuerte
amenaza de sustituciéon por parte
de proveedores de servicios educa-
tivos nacionales y extranjeros; (c)
las principales barreras para el in-
gresos de nuevos competidores
eran las regulaciones y politicas
gubernamentales, el nimero mini-
mo de estudiantes y el capital mini-
mo requerido para establecer una
institucién; (d) existia la percepcion
de que los principales compradores
(clientes) del sector eran los estu-
diantes, sus padres y los empleado-
res potenciales; vy, (e) existia la per-
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cepcion de que los principales pro-
veedores eran las escuelas secunda-
rias, las facultades (docentes) y el
Ministerio de Educacion (que pro-
porciona los fondos y subsidios del
gobierno a las instituciones).

A su vez, Mathooko & Ogutu
(2015) efectuaron un estudio que
buscaba comprender la manera co-
mo las cinco fuerzas del modelo de
Porter, entre otros factores, deter-
minaban la eleccién de estrategias
de respuesta a los desafios ambien-
tales de las Universidades Publicas
de Kenia (Africa). Los resultados de
la investigacion, informaban que las
cinco fuerzas del modelo de Porter,
influian en la elecciéon de las estrate-
gias de respuesta adoptadas por las
universidades, independientemente
de su antigiiedad y categoria, asi
como otros factores como el papel
del gobierno, al que podia conside-
rarse como la sexta fuerza del mo-
delo. Asimismo, algunas conductas
no ¢ticas de las universidades in-
fluian en la eleccién de las estrate-
gias de respuesta, especialmente las
relacionadas con la competencia
por obtener compradores (estudian-
tes y padres de familia) y proveedo-
res (profesores).

Por tltimo, Tamtekin (2017) llevo
a cabo un estudio del ambiente ex-
terno del sector de educaciéon supe-
rior en Turquia, desde la perspectiva
teorica del modelo de las cinco
fuerzas de Porter, cuyos resultados
pueden resumirse de la siguiente
manera: (a) Las barreras de entrada
al sector en Turquia no son relativa-
mente altas, mas atn con las politi-
cas gubernamentales que actian
COMO Un apoyo para nuevos compe-
tidores, por lo que la amenaza de
ingreso es alta; (b) Considerando al
personal académico como el princi-
pal proveedor y al no existir un sus-
tituto real, éste mantiene una posi-
cién negociadora solida y un alto
grado de poder; (c) Aun cuando,

pueden considerarse como compra-
dores del servicio educativo a los
estudiantes, padres de familia, em-
pleadores e industrias, los estudian-
tes son los principales compradores
del servicio y han ganado mas po-
der, debido a que ahora cuentan
con un abanico de mayores opcio-
nes en su eleccién de instituciones
educativas; (d) La rivalidad entre los
competidores en la educacion supe-
rior turca, esta siendo mas intensa
que en el pasado, hecho que se pue-
de observar de multiples formas,
que incluyen el precio, la cantidad
de becas o los nuevos tipos de pro-
gramas; y, (¢) Aun cuando la tecno-
logia favorece el desarrollo de pro-
gramas en linea y educacion a dis-
tancia o programas certificados co-
mo sustitutos importantes de las
instituciones de educacién superior,
la amenaza real va a depender de si
la experiencia y socializacion inhe-
rentes a la universidad tradicional
son importantes, con lo cual, la
amenaza de sustitucion sera baja; o,
sila Internet y la llegada del “nativo
digital” se considera como una
fuerza creciente y un motor de
cambio en la educacién superior,
con lo cual, la amenaza de sustitu-
ciéon sera alta (el mismo resultado
establecido en el estudio ya citado
de Pringle & Huisman (2011).

En coherencia con lo antes ex-
puesto, el presente articulo tiene
como proposito principal, explorar
la estructura competitiva del sector
de educacion superior universitaria
peruano, utilizando una de las he-
rramientas analiticas mas podero-
sas que se hayan producido a la fe-
cha, en el campo de la administra-
cién estratégica de las organizacio-
nes, como es, el modelo de las cinco
fuerzas de Michael Porter.

Revision teorica

La literatura especializada ha sena-
lado, hace ya un buen tiempo, que

el funcionamiento de una organiza-
cion puede ser mejor explicado,
apelando al enfoque sistémico. En
su oportunidad, Von Bertalanfty
(1976), creador de la Teoria General
de Sistemas, sostenia que:

En tanto que la sociologia (y posi-
blemente la historia) trata de orga-
nizaciones informales, otro adelanto
reciente es la teorfa de las organiza-
ciones formales, o sea de estructu-
ras escrupulosamente instituidas,
tales como el ejército, la burocracia,
las empresas de negocios, etc. Esta
teoria, estd enmarcada en una filo-
sofia que, acepta la premisa de que,
el unico modo significativo de estu-
diar la organizacion es estudiarla
como sistema (p. 7).

Por su parte, Katz y Kahn (1977),
en su argumentacion acerca de que
todo clentifico social, tenia la nece-
sidad de comprender lo esencial de
las organizaciones humanas (forma,
aspectos, funciones, ciclos de creci-
miento y caida, etc.), con el proposi-
to de predecir su efectividad, plan-
teaban que toda organizacion era
un sistema abierto, en la medida
que mantenia diversas interacciones
con su entorno o ambiente (a dife-
rencia de los sistemas cerrados):

Nuestro modelo tedrico para en-
tender la organizacion, acepta éstas
como un sistema energeético de insu-
mo-resultado, en que el energético
proveniente del resultado reactiva al
sistema. Las organizaciones sociales
son notoriamente sistemas abiertos,
pues el insumo de energias y la con-
version del resultado en insumo
energético adicional, consisten en
transacciones entre la organizacion y
suambiente (p. 25).

Estos autores consideraban, asi-
mismo, que siendo una organiza-
cion un sistema social, dependia de
otros tantos sistemas sociales, por lo
que el hecho de caracterizarla ya
sea como subsistema, sistema o su-
prasistema iba a depender del grado
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de autonomia para realizar sus fun-
ciones y la perspectiva particular
del investigador. En todo caso, sos-
tenian que “desde un punto de vista
societal, la organizacion es un sub-
sistema de uno o mas grandes siste-
mas y su enlace o integraciéon con
aquellos afecta su modo de funcio-
nar y su nivel de actividad” (p. 69).

En similar sentido, Kast y Ro-
senzweig (1988) han sostenido que
“la organizacién es un sistema
abierto que intercambia informa-
cién, energia y materiales con su
ambiente” (p. 137). Entendiendo
que el ambiente es todo lo externo
a los limites de una organizacion,
estos autores han considerado que,
el ambiente es de dos tipos: (a)
Ambiente social (general), que es el
mismo para todas las organizacio-
nes de una sociedad; vy, (b) Ambien-
te de tareas (especifico), que es dife-
rente para cada organizacién. En
tanto que el primero estaria con-
formado por fuerzas culturales,
tecnologicas, educativas, politicas,
legales, de recursos naturales, de-
mograficas, sociologicas y econo-
micas de una sociedad determina-
da; el segundo, tendria componen-
tes de consumidores, proveedores,
competidores, sociopoliticos
y tecnoldgicos.

En este marco de referencia con-
ceptual, el andlisis de Porter (1982)
considera que lo esencial para la
formulacién de una estrategia com-
petitiva, consiste en relacionar a la
organizacién con su entorno. Sin
embargo, segin él, aun cuando es
relevante el analisis del entorno ge-
neral (fuerzas sociales y econdémi-
cas), el aspecto clave del entorno es
el sector (o sectores industriales) en
el cual la organizaciéon compite,
puesto que es el que determina “las
reglas del juego competitivas, asi
como las posibilidades estratégicas
potencialmente disponibles para la
empresa’ (p. 23).

Threat of New
Competitors

“' ........... :

Rivalry
Among
Existing

Competitors

* Bargaining Power
: of Buyers

Bargaining Power :
of Suppliers .}

Threat of Substitute
Products or Servivces

Por lo tanto, el modelo analitico de
Porter, considera que hay cinco fuer-
zas que moldean la competencia en
un sector, dependiendo su configura-
cién, segun sea el sector en particular:
amenaza de nuevos ingresantes, po-
der de negociacion de los proveedores,
poder de negociacion de los compra-
dores, amenaza de productos sustitu-
tos e intensidad de la rivalidad entre
los competidores (ver figura 3).

En el modelo, la fuerza corres-
pondiente a la amenaza de que
nuevos competidores ingresen al
sector, va a depender de dos tipos de
factores: por un lado, las barreras de
entrada al mismo; y, por otro, la re-
accion esperada de los competidores
ya instalados. En cuanto a las ba-
rreras de entrada, Porter (2008) de-
talla siete fuentes constituyentes:

» Economias de escala por el lado
de la oferta.

 Beneficios de escala por el lado
de la demanda.

» Costos de los compradores por
cambiar de proveedor.

» Requerimientos de capital.

« Ventajas de los competidores ac-
tuales independientemente
del tamafo.

o Acceso desigual a los canales
de distribucion.

 Politicas gubernamenta-
les restrictivas.

En cuanto a la reaccién esperada
por parte de los competidores ya
instalados, en forma de represa-
lias contra los recién llegados, el
analisis respectivo debe tener en
cuenta la probabilidad de ocu-
rrencia si:

e En el pasado, los competidores
actuales han respondido enérgi-
camente ante la entrada de nue-
vos competidores.

o Los competidores actuales po-
seen recursos substanciales para
adoptar una accioén enérgica: ex-
cedente de efectivo, crédito no
utilizado, capacidad productiva
disponible, poder sobre los cana-
les de distribucién y compradores.
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 Existe la probabilidad de que los
competidores actuales inicien
una “guerra de precios”, con el
fin de preservar su participacion
de mercado o que el sector tenga
altos costos fijos que, incentiven
utilizar la capacidad instala-
da ociosa.

o El crecimiento del sector es lento,
razon por la cual los nuevos in-
gresantes solo pueden adquirir su
participacion de mercado, a costa
de los competidores actuales.

La fuerza correspondiente al po-
der de negociacién de los provee-
dores del sector —los mismos que
suelen ser diversos- va a depender
de un conjunto de circunstancias
propias del sector. Asi, en el mo-
delo, un grupo de proveedores es
poderoso si:

o Estd mas concentrado que el
sector al cual provee.

* No depende en demasia del sec-
tor para obtener beneficios.

e Los competidores actuales del
sector deben asumir costos impor-
tantes por cambiar de proveedor.

o Ofrece productos que
son diferenciados.

e No existe un sustituto para el
producto que ofrece al sector.

« Existe alta probabilidad de que
se integre hacia adelante e ingre-
se a competir en el sector.

La fuerza correspondiente al poder
de negociacién de los compradores
del sector —que también suelen ser
diversos- va a depender de un con-
junto de circunstancias propias del
sector. Asi, en el modelo, un grupo
de compradores es poderoso si:

» Hay pocos compradores o cada
uno compra en volumenes que
son grandes en relacion al tama-
no de un solo vendedor.

» Losproductos que ofrece el sector
son estandarizados o se diferen-
clan mayormente entre si.

« Asumen bajos costos por cambiar
de vendedor.

« Existe la probabilidad de que se
integre hacia atrds e ingrese a
competir en el sector.

 'Tiene alta sensibilidad a los pre-
cios, cuando: (a) El producto que
compra al sector, representa un
porcentaje importante de su es-
tructura de costos o presupuesto
de adquisiciones; (b) Tiene utili-
dades bajas, carece de liquidez o
esta presionado por reducir sus
costos de adquisicion; (c) La cali-
dad de sus productos, no se ve
muy afectada por el producto
que adquiere del sector; y, (d) El
producto que adquiere del sector
surte  poco efecto en sus
otros costos.

La fuerza correspondiente a la
amenaza de productos sustitutos es
alta, en el modelo, si:

e Ofrecen una atractiva combina-
cion de precio-desempefio, res-
pecto al producto que ofrece
el sector.

+ El costo de cambio para el com-
prador es bajo.

Por tltimo, la fuerza correspondien-
te a la rivalidad entre los competi-
dores actuales del sector es mas in-
tensa, en el modelo, cuando:

» Los competidores son numerosos
o aproximadamente iguales en
tamarfo ¢ influencia.

o El crecimiento del sector es lento.
o Las barreras de salida son altas.

» Los competidores estan altamente
comprometidos con el negocio y
aspiran a ser lideres, mas aun
cuando sus metas exceden el mero
desempeno econdémico en el sector.

» Los competidores no son capaces
de interpretar adecuadamente
sus sefiales mutuamente, debido
a una falta de familiaridad entre
ellos, enfoques competitivos dis-
tintos o metas diferentes.

o La rivalidad gravita exclusiva-
mente en torno a una competen-
cia de precios, la misma que es
mas factible cuando: (a) Los pro-
ductos de los competidores son
casi idénticos y los costos de
cambio para el comprador son
bajos; (b) Los costos fijos son altos
y los costos marginales son bajos;
(c) Se necesita ampliaciones signi-
ficativas de capacidad para lograr
eficiencia; vy, (d) El producto
es perecedero.

A pesar de su evidente poder anali-
tico y su extraordinaria difusion en
el ambito académico, el modelo de
Porter no ha estado exento de diver-
sas criticas. Un exitoso consultor en
negocios y prolifico autor como
Grundy (2006), por cjemplo, ad-
vierte acerca de la poca aceptaciéon
que ha tenido entre los gerentes en
ejercicio debido, quizas, segin €l, a
razones como las siguientes: (a) El
modelo es relativamente abstracto y
altamente analitico; (b) Los criterios
para evaluar cada una de las fuerzas
competitivas se explican apelando
mas al lenguaje microeconémico
que a sus aspectos practicos; (c) El
modelo es altamente prescriptivo y
un poco rigido; y, (d) La estructura
visual del modelo es relativamente
dificil de asimilar y su logica es al-
go implicita.

En todo caso, ante las dificulta-
des practicas para el uso del modelo
sefialadas por el profesor Dobbs
(2014), éste ha propuesto un intere-
sante y util conjunto de plantillas
para aplicar el modelo con graficos
y senales visuales que mejoran los
niveles de comprension y vision es-
tratégica al analizar un sector en
particular. Dichas plantillas han
servido de guia a los autores del
presente trabajo para identificar y
presentar la caracterizaciéon de la
estructura competitiva del sector de
educacion superior universitaria en
el Pert.
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Metodologia

El estudio realizado es de naturale-
za cualitativa, toda vez que “implica
un enfoque interpretativo y natura-
lista del mundo tratando de enten-
der e interpretar los fendmenos en
funcién de los significados que las
personas le dan” (Denzin y Lincoln,
2012, p. 49). En cuanto a su disefio y
siguiendo la clasificaciéon adoptada
por Hernandez, Fernandez y Bap-
tista (2014), se trata de un estudio de

caso, entendido éste como un “siste-
ma acotado” (Stake, 2012, p. 156).

Las técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos, han respondi-
do a la naturaleza y caracteristicas
de cada una de las fuerzas competi-
tivas analizadas; habiéndose llevado
a cabo no solo entrevistas indivi-
duales a determinados actores del
sector (autoridades y docentes uni-
versitarios) sino, ademas, la revision
de una serie de documentos corres-
pondientes al mismo y publicados

Tabla 2. Muestra de personas entrevistadas grupalmente

por entidades oficiales. La guia de
entrevista, elaborada por los autores
a partir del modelo de Porter, se
presenta en el anexo 1 del presen-
te articulo.

Luego de entrevistas individua-
les efectuadas a algunos docentes
y autoridades de universidades lo-
cales, se realizaron dos entrevistas
grupales (grupos de enfoque) en la
forma de talleres de validacién de
resultados de la investigacion, con
participantes de una Universidad

Posicion Taller 1 Taller 2
Decano de Facultad 2
orecorCoordnadordeBsauels o s
seoewrorcadémico . .
Docentetiempocompleto 010 oW
Docemetimpopcalo® s
Drcomiefeadmmsavo e
Cpesomladmimsao L
Total 40 52

Fuente: Autores, 2018.

privada (ver anexo 2). De esta
manera, la muestra (por conve-
niencia) de personas entrevistadas
grupalmente quedd, finalmente,
conformada tal como se aprecia
en la tabla 2.

El analisis de los datos, por su
parte, ha seguido los lineamientos
establecidos por el autor del modelo
(Porter; 1982, 2008), complementa-
dos para efectos de la presentacion

de los resultados con las directrices

propuestas por Dobbs (2014).

Resultados

Los resultados de la investigacién se
resumen graficamente siguiendo el
modelo de las plantillas propuestas
por Dobbs (2014), asi como su reco-
mendacion respecto al orden de
presentacion de las mismas. Asi, en

la tabla 3, se describen los hallazgos
correspondientes al analisis de la
rivalidad entre los competidores
actuales del sector (143 Universida-
des en todo el pais). Puede observar-
se que, aunque existe una relativa
diferenciacion del producto, el ana-
lisis del resto de factores lleva a la
conclusion de que la amenaza de la
intensidad de la rivalidad existente
es alta.
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Tabla 3. Rivalidad entre competidores actuales

FD Baja Nivel de la amenaza Alta

Pocos Competidores existentes Muchos

Un conjunto grande de Universidades (51 publicas y 92 privadas) compiten en el sector con caracteristicas diferentes en cuanto a oferta,
tamanio e influencia, no existiendo un lider reconocido.

Elevado Crecimiento del sector Lento

o o o o o o o =m 0O 0o 0O

Si bien la tasa de crecimiento promedio de alumnos matriculados en las Universidades peruanas, en el periodo 2004-2015, fue de 5%; en los
dos ultimos afios, disminuyd ostensiblemente (-17.5% y 0.45%).

Las Universidades suelen tener bienes especializados para la educacién de alto nivel, sobre todo las que han invertido de manera significativa
en el desarrollo de investigacion en las denominadas ciencias duras. En el presente siglo, ninguna Universidad ha salido del sector.

Bajos Intereses estratégicos Altos

o o o o o o o ®» o o O

La cada vez mayor importancia que se otorga a los procesos de acreditacion de la calidad y de ubicacién en rankings universitarios ha deter-
minado que muchas Universidades aspiren a un mejor posicionamiento en el mercado. Otras, forman parte de cadenas internacionales con
intereses mas alla de suimplantacion nacional.

Segln se trate de la carrera profesional (derecho, ingenieria, negocios, etc.), las Universidades han posicionado su producto de mane-
ra diferenciada.

Segun se trate de la carrera profesional (derecho, ingenieria, negocios, etc.), las Universidades han posicionado su producto de mane-
ra diferenciada.
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FD Baja Nivel de la amenaza Alta

No perecedero Duracion del producto Perecedero

Fuente. Autores, 2018.

En la tabla 4, se describen los ha-
llazgos correspondientes al andli-
sis del poder de negociacién de los
compradores del sector (se ha
considerado que son, principal-

mente, estudiantes y padres de
familia). El analisis efectuado in-
dica que, aunque el costo de la
educacion universitaria represen-
ta un porcentaje importante en el

presupuesto familiar, el compor-
tamiento de los demas factores
lleva a la conclusiéon de que el po-
der de negociacion de los compra-
dores es bajo.

Tabla 4. Poder de negociacion de los compradores

FD Baja Nivel de la amenaza Alta

Poca Concentracion de los compradores Mucha

Segln se trate de la carrera profesional (derecho, ingenieria, negocios, etc.), las Universidades han posicionado su producto de mane-
ra diferenciada.

Los compradores que opten por cambiar de Universidad pueden incurrir en diversos costos: ubicacion geogréficay comodidad, redes sociales
y amicales, convalidacién de estudios, etc.

No factible Integracion hacia atras del comprador Factible

0o | 0O 0o o o o oo o oo d
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FD Baja Nivel de la amenaza Alta

Bajos Costos del comprador Altos

Fuente. Autores, 2018.

En la tabla 5, se describen los ha-
llazgos correspondientes al anali-
sis del poder de negociacién de los
proveedores del sector (se ha con-
siderado que son docentes que

proveen el servicio de ensefianza,
colegios secundarios que proveen
estudiantes y empresas especiali-
zadas que proveen equipos y ma-
teriales diversos). El analisis efec-

tuado indica que, el comporta-
miento de todos los factores lleva a
la conclusion de que el poder de
negociaciéon de los proveedores
es alto.

Tabla 5. Poder de negociacion de los proveedores

FD Baja Nivel de la amenaza Alta

Muchos Concentracion de los proveedores Pocos

El proceso educativo requiere ser proveido de recursos de distinta naturaleza: docentes, los que a titulo individual ofertan sus servicios espe-
cializados de ensefianza; estudiantes, los que mayoritariamente provienen de los colegios secundarios y, en menor medida, de los institutos
técnicos;y, otros, ofertados por empresas especializadas, como recursos de informacioén académica (libros fisicos y virtuales, bases de datos),
TICs para el aprendizajey la investigacion; equipos y material de laboratorio y de oficina, etc. Los principales son los recursos docentes.

En los casos de los docentes, la prestacion de sus servicios al sector no representan una fraccién importante de sus ingresos (salvo el 25 % de
los docentes TC). En el caso de los estudiantes, no se produce beneficio alguno, por cuanto no existe un proceso de compra-venta entre Uni-
versidadesy colegios secundarios. En el caso de las empresa especializadas, la importancia es un poco mayor.
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FD Baja Nivel de la amenaza Alta

Bajos Costos de cambio de proveedor Altos

Por la especializacion de los servicios docentes los costos de cambio se incrementa segln la carrera profesional y la materia de ensefianza. En
los demas recursos, los costos de cambio son menores cuando la especializacién no sea fundamental.

Los servicios ofertados por los principales proveedores (docentes) tienen un alto grado de diferenciacion, segtin sea la carrera profesional y la
materia a ensefar. En el caso de los productos que ofertan las empresas especializadas, la diferenciacion es menor (marcas y disefios).

Muchas Pocas
opciones opciones

En el caso de los docentes, aun no existen sustitutos (robots docentes). En el caso de los productos de las empresas especializadas, la sustitu-
cion es limitada sobre todo en determinados tipos de recursos (libros especializados, equipos Unicos, etc).

Fuente. Autores, 2018.

En la tabla 6, de la amenaza de  la probabilidad de represalias es-  trada son relativamente altas, por
ingreso de nuevos competidores al ~ peradas. Puede observarse que, lo que la amenaza de ingreso se
sector, tanto en lo que comprende  aunque la probabilidad de repre-  torna baja.

a las barreras de entrada como a  salias sea baja, las barreras de en-

Tabla 6. Andlisis de la amenaza de nuevos competidores.

FD Baja Nivel de la amenaza Alta

Barreras de entrada ;
Economias de escala por parte de la oferta
Muchas Pocas

Se generan diversas economias de escala en el sector: en ensefianza (docentes); infraestructura fisica (aulas, laboratorios); tecnologia para el
aprendizaje (equipos, software); recursos de informacién académica (fisicos y virtuales); gastos de mercadeo (publicidad, estudios), etc.
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FD Baja Nivel de la amenaza Alta

Muchos Beneficios de escala por parte de la demanda Pocos

Los compradores estan dispuestos a comprar el servicio de aquellas Universidades con mayor prestigio, trayectoria reconocida, certificacion
de calidad (acreditaciones y licencias).

Los compradores que opten por cambiar de Universidad pueden incurrir en diversos costos: ubicacién geograficay comodidad, redes sociales
y amicales, convalidacion de estudios, etc.

Crear una nueva Universidad implica la inversion de elevados recursos financieros (infraestructura fisica y tecnolégica, capital de trabajo,
capital intelectual, etc.), varios de ellos no recuperables como los gastos preoperativos y de publicidad.

Las Universidades ya instaladas gozan de una serie de ventajas adquiridas (licencias de funcionamiento, acreditaciones de carrera, curva de
aprendizaje, plana docente, conexiones institucionales, infraestructura fisica, gastos preoperativos, mercadeo de posicionamiento, etc.).

Mucha Ninguna
desigualdad desigualdad

El acceso al servicio educativo se ve limitado segun la infraestructura de transporte que rodee a la Universidad, teniendo en cuenta su ubica-
cion geogréfica.

Maxima Minima
regulacion regulacion

Las regulaciones establecidas se han vuelto mas restrictivas con la creacién de una Superintendencia que ha implementado procesos de li-
cenciamiento y acreditacion de calidad de Universidades y carreras profesionales.
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FD Baja Nivel de la amenaza Alta

Existentes Antecedentes Inexistentes

Alta Baja

Si bien la tasa de crecimiento promedio de alumnos matriculados en las Universidades peruanas, en el periodo 2004-2015, fue de 5%; en los
dos ultimos afos, disminuyé ostensiblemente (-17.5% y 0.45%).

Fuente. Autores, 2018.

En la tabla 7, se describen los hallazgos correspondientes al andlisis de la amenaza de productos sustitutos. Puede
apreciarse que los factores analizados demuestran que la amenaza es relativamente baja.

Tabla 7. Amenaza de productos sustitutos

FD Baja Nivel de la amenaza Alta

Bajo Valor relativo del sustituto Alto

La relacion entre precio y prestaciones del producto sustituto (educacion técnica, educacion virtual, empresas privadas, etc.) es menor que la
delservicio que presta el sector, en tanto que las preferencias de los compradores se mantienen todavia de acuerdo a los moldes tradicionales
de formacion profesional en Universidades y en forma presencial.

Fuente. Autores, 2018.
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Finalmente, en la tabla 8 se presenta un resumen grafico del andlisis estratégico efectuado a través de cada una de
las cinco fuerzas competitivas que comprenden el modelo de Porter.

Tabla 8. Resumen grdfico del andlisis estratégico del sector de educacion superior universitario peruano.

Rivalidad entre los competidores actuales

Factores de analisis Baja Nivel de laamenaza Alta
Competidores existentes O O O O O O O { O O
Crecimiento del sector O O O ©) ©) ©) ® ®) ©) ©)
Barreras de salida O O O ©) ©) O O { O ©)
Intereses estratégicos O @) @) O O @) (] O @) O
Diferenciacion del producto O O O ° O O O O O O
Costos fijos y/o marginales @) O ©) ©) ©) ©) O [ ) ©) ©)
Incremento de la capacidad (@) (@) O O O O O [ O O
Duracién del producto (@) O O O O O O [ O O
Poder de negociacion de los compradores
Factores de analisis Baja Nivel de la amenaza Alta
Concentracién de los compradores ) (@) (@) (@) (@) (@) O O O O
Productos del sector 0] @) 0] [ ) @) @) @) O ©) ©)
Costos de cambio del comprador (@) (@) (@) e (@) (@) (@) (@) O O
Integracion hacia atras del comprador ~ @ O O O O O O O O O
Costos del comprador O O O O O O (] O O O
Integracion hacia atras del comprador O O { O O O O O O O
Productos del comprador O o O O O O O O O
Productos sustitutos
Factores de analisis Baja Nivel de laamenaza Alta
Valor relativo del sustituto ©) ©) [ O ©) ©) ©) ®) ©) ©)
Costos de cambio del comprador (@) (@) (@) o (@) (@) (@) (@] O O
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Poder de negociacion de los proveedores

Factores de analisis Baja Nivel de la amenaza Alta
Concentraci6n de los proveedores O O O O O O { O O O
Beneficios del proveedor (@) (@) (@) O O (@) (@) ® (@) O
Costos de cambio de proveedor O O O O O O O ) (@) (@)
Productos del proveedor O O O O O O O ® O O
Sustitucion de productos del proveedor QO (@) (@) (@) (@) (@) (@) o (@) (@)
Integracion hacia adelante del proveedor O O O O O O O { O O

Rivalidad entre los competidores actuales

Factores de analisis Baja Nivel de la amenaza Alta
Barreras de entrada

Economias de escala por partedelaoferta QO ) (o) (o) O O O O O (@)
Beneficios de escala por parte de lademanda O O (@) [ } (@) (@) (@) O O (@)
Costos de cambio del comprador O (@) (@) () O (@) (@) (@) (@) (@)
Requerimientos de capital O [ ] (@) (@) (@) (@) O O O O
Ventajas de los competidores actuales @) @] ] O O O O O O O
Acceso desigual a canales de distribucion (@) O O ] O O O O O O
Politica gubernamental restrictiva @) @] ] O O O O O O O
Represalias

Antecedentes O (@) (@) (@) (@) (@) (@) (@) (@) [ ]
Recursos disponibles O O O O (@) (@) (@) o (@) (@)
Guerra precios/ capacidad instalada ociosa O O O O O O (@) (@) o (@)
Crecimiento del sector O O ©) O O O O O [ O

Fuente. Autores, 2018.

Discusion
El trabajo realizado —con los resul-
tados expuestos en el acapite ante-
rior- ha demostrado que el modelo

de las cinco fuerzas de Porter (2008),
sigue siendo una eficaz herramienta

para analizar la estructura compe-
titiva de un sector y orientar la es-
trategia que deba seguir una orga-
nizacion, en este caso, las institucio-
nes educativas pertenecientes al
sector de educacién superior uni-
versitaria en el Pert.

Por otro lado, el desarrollo del tra-
bajo ha servido, también, para con-
firmar que, tal como advierte Dobbs
(2014), la aplicacion del modelo no
esta exenta de algunas dificultades
como su falta de profundidad, ana-
lisis estructurado y vision estratégi-
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ca. O, que el modelo en si mismo
tiene algunas limitaciones, como las
que precisa Grundy (2006): sobre-
carga el analisis macro del sector en
detrimento de segmentos del mer-
cado mas especificos, simplifica en
exceso las cadenas de valor del sec-
tor, se desvincula de una posible
accion gerencial, alimenta la idea
de sector como una unidad especifi-
ca con limites continuos, parece es-
tar autocontenido y sobredimensio-
nala terminologia microeconémica.

Sin embargo, los autores conside-
ran que todo ello, no le resta al mode-
lo su valor de aplicacién. Por el con-
trario, los resultados alcanzados con
la presente investigacion pueden y
deben servir para que aquellos que
toman decisiones estratégicas en las
Universidades peruanas, tengan me-
jores insumos de informacion técnica
acerca de su entorno competitivo que
les sirva de base. Claro esta que el
modelo de Porter no es la tinica herra-
mienta a la que se tiene que acudir al
momento de analizar el entorno de
una organizacion, sino que existen

otras tantas que nos presenta actual-
mente la literatura especializada.

En todo caso, los resultados de la
presente investigaciéon no difieren
mayormente, en lo sustantivo, de los
alcanzados en estudios efectuados
en distintos tipos de organizaciones
y en diferentes partes del mundo,
como los de Rajasekar & Al Raee
(2013), Gémez, Delgado & Rivero
(2014), Grigori (2014), Rahman,
Azad & Mostari (2015), Kyriaki
(2015), Varma (2016), entre otros.

Conclusion

Enlo que respecta al marco norma-
tivo-institucional, la conclusién que
salta a la vista es el hecho de que la
Universidad peruana, ha sufrido en
su marco normativo, importantes
cambios a lo largo de su dilatada
historia, sobre todo en la segunda
mitad del siglo XX. Con la actual
ley universitaria, dictada a media-
dos de la segunda década del pre-
sente siglo, se establece un nuevo
modelo institucional en el que el

Ministerio de Educacion, asume la
rectoria de la politica de asegura-
miento de la calidad de la educacion
superior universitaria, creandose
para tal efecto la Superintendencia
Nacional de Educacién Superior
Universitaria (SUNEDU). Asimis-
mo, la nueva ley ordena formal-
mente el sector estableciendo tres
tipos de Universidades: Universidad
Pablica, Universidad Privada So-
cietaria (con fines de lucro) y Uni-
versidad Privada Asociativa (sin fi-
nes de lucro). Asi, al ano 2018,
compiten en el sector un total de
143 Universidades, en su mayoria
privadas (64%).

En lo que respecta, a la actual
estructura competitiva del sector de
educacién superior universitaria
peruana, la conclusién a la que se
arriba se puede resumir en la si-
gulente caracterizaciéon: una alta
rivalidad competitiva, un alto poder
de negociacion de los proveedores,
un bajo poder de los compradores y
una baja amenaza de productos
sustitutos (ver figura 4).

Proveedores :
Poder de negociacion: alto
Elnivel de amenaza de los 6 '

factores analizadores es (sin
excepcion) es alto

Competidores potenciales
Amenaza de ingreso: baja
Puesto que las barreras de entrada son relativamente

altasy las represalias esperadas son poco probables
(sin excepciones), el nivel de amenaza es bajo

Competidores actuales
Rivalidad: alta
Elnivel de amenaza de los 8 factores analizados es

mayoritariamente alto (la excepcién lo constituye el
factor diferenciacion del producto)

Subtitutos
Amenaza de sustitucion: baja

Elnivel de amenaza de los 2
factores analizados es bajo

Compradores
Poder de negociacion: bajo
* : Elnivel de amenaza de los 7 factores
. analizados es mayoritariamente

bajo (la excepcion lo constituye el
factor costos del comprador

Figura 4. Andlisis estratégico del sector de educacion universitaria en el Pert: una aplicacion del modelo de las 5 fuerzas competitivas de Porter. Fuente:

Autores, 2018.
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Anexos

Anexo 1: Guia de entrevista

Anexo 2: Relacion de participan-
tes Talleres de validacion 1y 2.
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Anexo 1: Guia de entrevista para el analisis de fuerzas competitivas
en el sector de educacion superior universitaria (Modelo de Porter)

Fuerza

Intensidad de la rivalidad entre

o
(2]
v
S
(7

s
o

T
(]
N
(1]
c
(]
£
<

competidores actuales

Factor

Pregunta Respuesta

Economias de escala
por parte de la oferta

Beneficios de escala
porellado de lademanda

Costos de cambio
del comprador

Ventajas de los competidores
actuales

Acceso a los canales de
distribucién

Recursos disponibles
de los competidores actuales

Guerra de precios/ capacidad
instalada ociosa del sector

Represalia esperada

Intereses estratégicos

;Qué economias de escala (a mayor volumen de
producciéon menor costo unitario) se producen en el
funcionamiento de las Universidades del sector?

¢La disposicién de un comprador por matricularse
en una Universidad aumenta a medida que otros
compradores se deciden por la misma Universidad?

¢En qué tipo de costos incurre un comprador
(cliente) que desea cambiar de Universidad?

¢Crear una Universidad requiere invertir elevados
recursos financieros? ;Cual es el estimado?

;Cuales son las ventajas que ya han adquirido las
Universidades instaladas en el sector,
independientemente del tamafio?

;Qué limitaciones se presentan para acceder a los
canales de distribucion del servicio educativo en
el sector?

(Qué restricciones gubernamentales existen para
que nuevas Universidades ingresen a competir en
el sector?

(En el pasado, los competidores actuales han
respondido enérgicamente ante la entrada de
nuevos competidores?

;Los competidores actuales poseen recursos
substanciales par adoptar una accioén enérgica
(liquidez, crédito no utilizado, capacidad instalada
ociosa)?

¢{Existe la probabilidad de que los competidores
actuales inicien una "guerra

de precios" o tiene el sector capacidad instalada
ociosa)?

{El crecimiento del sectot es lento y, por lo tanto, los
nuevos ingresantes afectaran la cuota de
participacion de mercado de los

competidores actuales?

¢Existen varias Universidades compitiendo o son
aproximadamente iguales en tamafio y potencia?

;Son altas las barreras de salida (activos altamente
especializados, interrelaciones estratégicas,
dedicacion de la direccién a un negocio en especial,
etc)?

¢Las Universidades estan altamente
comprometidas con el negocio, con metas que van
mas alla del desempeiio econdmico en el sector
(como las Universidades publicas, por ejemplo)?
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Fuerza Factor Pregunta Respuestas

Diferenciacién del producto {Los productos que ofrecen las Universidades
P son idénticos?

¢Los costos fijos son altos y los costos marginales
son bajos en el sector?

;La capacidad de producciéon de las Universidades
Incremento de la capacidad debe ser expandida
para lograr mayor eficiencia?

competidores actuales

iLos productos que ofrecen las Universidades
son perecibles?

Intensidad de la rivalidad entre

(Larelacion entre el precioy las prestaciones del
Valor relativo del sustituto sustituto es menor que la relacion entre

{74
° 3 . -
£ 8 el precioy las prestaciones del producto del sector?
B B e
o -’
g 3
[ Costo de cambio ¢Adquirir el sustituto genera bajos costos
del comprador de cambio al comprador?

¢Elsector universitario tiene pocos compradores o
cada uno concentra
grandes volumenes de compra?

Concentracioén
de los compradores

Estandarizacién de los ;Los productos que oferta el sector universitario
productos del sector son estandarizados o diferenciados?

Costos de cambio ;Los compradores del sector universitario asumen
delcomprador costos bajos por cambiar de Universidad?

;Los compradores del sector universitario
representan una amenaza probable
de integracion hacia atras?

Integracion hacia atras
del comprador

¢Existe mucha sensibilidad a los precios por parte
Estructura de costos de los compradores debido a que el producto que
del comprador compran al sector representa un porcentaje
importante de sus costos?

;Los compradores estan presionados por disminuir
Rentabilidad del comprador sus costos de adquisicion del producto que oferta el
sector (baja rentabilidad, falta de liquidez, etc.)?
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¢La calidad del producto que ofrece el sector
universitario afecta de manera importante el
producto del comprador?

Incidencia en los productos
del comprador

¢La calidad del producto que ofrece el sector
universitario afecta de manera importante en otros
costos en que incurre el comprador?

Incidencia en otros costos
del comprador
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Fuerza Factor

Pregunta

Respuestas

Concentracion
de proveedores

¢(Elgrupo de proveedores esta dominado

por pocos y mas concentrado que el sector

de Universidades?

Costos de cambio
de proveedor

Estandarizacion de los
productos del proveedor

Poder negociador
de los proveedores

Sustitucion de productos
del proveedor

;Los proveedores dependen fuertemente
del sector universitario para sus ingresos?

importantes por cambiar de proveedor?

iLas Universidades del sector asumen costos

¢{Los productos que ofertan los proveedores del

sector universitario son estandarizados
o diferenciados?

iLos productos que ofertan los proveedores del

sector universitario tienen sustitutos?

Integracion hacia adelante del
proveedor

;Los pl’OVEEdOI’ES representan una amenaza

probable de integracion hacia adelante?

Anexo 2: Relacion de participantes Talleres de validacion 1y 2.

Relacion de asistentes al
Taller 1 de Validacion de
Investigacion Cientifica

TITULO

Analisis estratégico del sector de edu-
cacion superior universitaria en el
Perti: una aplicacién del modelo de
las 5 fuerzas competitivas de Porter.

Luis Enrique Ramirez Salinas,
MBA. Docente Tiempo Completo
(DTC) Facultad de Ciencias Em-
presariales, Universidad César
Vallejo de Trujillo.

Matias Martin Ferradas Burga,

presariales, Universidad César Va-

llejo de Trujillo.
LUGAR/ FECHA/HORA

Universidad César Vallejo de Truji-
llo - Aula Magna 5° piso, Pabellon

MBA. Docente Tiempo Parcial ~D; martes 12 de febrero 2019;
AUTORES (DTP) Facultad de Ciencias Em-  2:00pm.
Ne Apellidos y nombres Cargo
) ) . . Coord. Escuela Marketing y Direccién de Empresas

1 Alcantara Mesias Enrique Erickson o .

Facultad de Ciencias Empresariales
2 Alva Rodriguez Alfredo Omar DTC - Facultad de Ciencias Empresariales

o . . Director de Escuela Ciencias de la Comunicacién

3 Alvarado Del Aguila Sonia Cecilia . L

Facultad de Ciencias de la Comunicacién
4 Azabache Alvarado Karla Adriana Jefe de Oficina Direccién Evaluacién y Acreditacion
5 Baltodano Nontol Luz Alicia DTC - Vicerrectorado de Investigacion
6 Barquero Cornelio Francisco Javier DTC - Facultad De Ciencias de la Comunicacién
7 Castafieda Rodriguez Omar DTC - Direccion del Centro de Informética
8 Chévez Oviedo Angel DTC - Escuela de Educacion e Idiomas
9 Diaz Bringas Kharla Secretaria Académica Facultad de Ciencias Empresariales
10 Fernandez Mantilla Mirtha M. DTC - Vicerrectorado de Investigacion
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Ne
11

12

13

15
16
17
18
19
20
21
22
23

25

26

27

28

29
30
31
32
33

35

36
37
38
39
40

Nota: DTC= Docente tiempo completo; DTP= Docente tiempo parcial

Apellidos y nombres

Coordinador Escuela de Administracion Facultad de Ciencias
Empresariales

Director Escuela Ciencias del Deporte Facultad de Educacion
e ldiomas

Coordinadora Escuela Ingenieria Ambiental Facultad
de Ingenieria

Coordinadora Escuela de Adm.Turismo y Hoteleria Facultad
de Ciencias Empresariales

Director Escuela de Educacion Primaria e Inicial Facultad de
Educacion e ldiomas

Jefe de Oficina Seguimiento de Graduados Educacién Conti-
nuay Bolsa de Trabajo
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Relacion de asistentes al AUTORES

Taller 2 de Validacion de
Investigacion Cientifica UCV

TITULO de Ciencias

Analisis estratégico del sector de edu-
cacion superior universitaria en el
Pert: Una aplicacion del modelo de

Luis Enrique Ramirez Salinas,
MBA. Docente TC Facultad LUGAR/FECHA/HORA

. : Empresariale.s, Universidad César Vallejo de
Universidad César  Vallejo

de Trujillo.
Matias Martin Ferradas Burga,  101; Viernes 22 de febrero 2019;

Ciencias Empresariales, Universi-

dad César Vallejo de Trujillo.

Trujillo — Facultad de Ciencias
Empresariales. Pabellon B, Aula

las 5 fuerzas competitivas de Porter. MBA. Docente TP Facultad de  5:30pm.

Ne Apellidos y nombres Cargo

1 Adrianzén Jiménez, Alex DTP.— Esc.uela de Cont.abllldad Facultad
de Ciencias Empresariales
DTP - Escuela de Administracién Facultad

2 Alva Morales, Jenny . .
de Ciencias Empresariales

3 Alva Rodriguez, Alfredo DTC - Esguela de Adml_nlstraaon Facultad
de Ciencias Empresariales

. . . DTP - Escuela de Contabilidad Facultad

4 Arias Pereira, Guillermo . .
de Ciencias Empresariales

5 Armas Chang, Mirtha DTC - Esguela de Adml_nlstraaon Facultad
de Ciencias Empresariales

6 Caballero Mujica, Waldo DTP: Esguela de Adm!nlstraaon Facultad
de Ciencias Empresariales

7 Cabanillas Nafio, Sara DTP: Esguela de Cont.abllldad Facultad
de Ciencias Empresariales

8 Cabrera Vigo. Henrr DTC - Escuela de Administracion Facultad

80 y de Ciencias Empresariales

9 Céceda Nésco, Karla DTC - Esc.uela de Adml.mstrauon Facultad
de Ciencias Empresariales

10 Cervantes Mendoza, Lita DTP.— Esc.uela de Adm!nlstramon Facultad
de Ciencias Empresariales

. . . DTP - Escuela de Marketing Facultad
11 Chavez Diaz, Jacquelin de Ciencias Empresariales
12 Chévez Vergara, Fernando DTP - Escuela de Contabilidad Facultad

13 Ciudad Fernandez, Pablo

15 Da Cruz Moreno, Katy

16 Diaz Bringas Kharla

de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTP - Escuela de Contabilidad Facultad
de Ciencias Empresariales

Secretaria Académica Facultad
de Ciencias Empresariales

DTP - Escuela de Marketing Facultad

17 Diaz Mazabel, Susana de Ciencias Empresariales
Ne Apellidos y nombres Cargo
18 Esquivel Veldsquez, Leoncio DTP - Escuela de Contabilidad Facultad

de Ciencias Empresariales
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19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

DTP - Escuela de Contabilidad Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTP - Escuela de Contabilidad Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTP - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTP - Escuela de Contabilidad Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTP - Escuela de Contabilidad Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTP - Escuela de Contabilidad Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTP - Escuela de Marketin Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

Coordinador Escuela de Negocios Internacionales
Facultad de Ciencias Empresariales

DTP - Escuela de Contabilidad
Facultad de Ciencias Empresariales
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DTC - Escuela de Administracion
Facultad de Ciencias Empresariales

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

44 Solis munoz, Haniel
45 Tuesta Saavedra, Mauro
46 Ugarriza Gross, Gustavo

DTP - Escuela de Marketin Facultad
de Ciencias Empresariales

47 Valladares Landa, Ciro

DTC - Escuela de Administracion Facultad
de Ciencias Empresariales

48 Verastegui Ledn, Juan

DTP - Escuela de Contabilidad
Facultad de Ciencias Empresariales

49 Rodriguez Chamorro, Shirley

Coord. Escuela Administracion en Turismo y Hoteleria
Facultad de Ciencias Empresariales

Coordinador Escuela de Contabilidad Facultad

50 Navarro Santander, Javier de Ciencias Empresariales
51 Alcantara Mesias, Enrique E. Coor.dma)dor Escuela qe Contabilidad Facultad
de Ciencias Empresariales
, , Coordinador Escuela de Administraciéon Facultad
52 Guevara Ramirez, José o .
de Ciencias Empresariales
Taller 1 Taller 2
Cargo Q Cargo Q
Decano de facultad 2 DTP 35
Director / Coordinador de Escuela 10 DTC 10
Secretario Académico 2 Coordinador de Escuela 5
Docente Tiempo Completo (DTC) 20 Secretario Académico 1
Director / Jefe Administrativo 6 Personal Administrativo 1
Total 40 Total 52
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Herramientas para

a gestion por procesos

Resumen. El incremento en la
adopcién de un enfoque basado en pro-
cesos, evidenciado en las normas y mode-
los de excelencia, permite la gestion de
las interrelaciones dentro de la organiza-
cién, tributando a la satisfaccion de las
partes interesadas. Pero, alcanzar este
enfoque en las organizaciones, se ha tor-
nado complejo, debido al manejo de
grandes volimenes de informacion, el
escaso empleo de mecanismos que propi-
cien las interrelaciones, asi como la falta
de rapidez para responder ante los cam-
bios del entorno. A la par, vienen despun-
tando nuevas herramientas, mas acordes
a las tecnologias y a los nuevos modelos
de negocios para mejorar el desempefio
empresarial. Se destacan entre estas, la
Arquitectura Empresarial y la Mineria
de Procesos. Siendo el objetivo de la in-
vestigacion: analizar la utilidad que

1. PhD. Universidad Tecnolégica de
La Habana José Antonio Echeverria
(Cuba) agonza@ind.cujae.edu.cu

2. MSc. Universidad Tecnologica de
La Habana José Antonio Echeverria,

(Cuba) llealr@ind.cujae.edu.cu ofrecen estas herramientas a la gestion

por procesos, en el contexto actual de las

3. MSc. Universidad Tecnologica de
La Habana José Antonio Echeverria,
(Cuba) dmartinezc@ind.cujae.edu.cu

organizaciones. A partir de la revision
bibliografica y el método de induccién-
deduccion, se obtienen las caracteristicas
especificas de estas herramientas para ser
empleadas en la gestion por procesos.

4. Ingeniera Industrial. Universidad
Tecnolégica de La Habana José
Antonio Echeverria, (Cuba)
dmoralesf@ind.cujae.edu.cu

Palabras claves - gestion por procesos,

arquitectura empresarial, mineria de
procesos, medicion.

Tools for process management

Abstract. The increase in the
adoption of a process-based approach,
evidenced in the standards and models
of excellence, allows the management of
the interrelationships within the organi-
zation, paying tribute to the satisfaction
of the interested parties. But, reaching
this focus in organizations, has become
complex due to the handling of large
volumes of information, the limited use
of mechanisms that promote interrela-
tionships, as well as the lack of speed to
respond to changes in the environment.
At the same time, new tools are emer-
ging, more in line with technologies and
new business models to improve business
performance. They stand out among
these, the Enterprise Architecture and
the Process Mining. Being the objective
of the investigation: to analyze the utili-
ty that these tools offer to the manage-
ment by processes in the current context
of the organizations. From the biblio-
graphic review and the induction-de-
duction method, the specific characte-
ristics of these tools are obtained to be
used in process management.

Keywords -»process management,

business architecture, process mining,
measurement.




Herramientas para la gestion por procesos | Aleida Gonzdlez Gonzdlez, Lisandra Leal Rodriguez, Daymi Martinez Caballero, Dayli Morales Fonte

Introduccion

En una época de globalizacion
econdmica, donde esta en juego la
oferta y la demanda del mercado,
no queda otro camino que enfocar-
se cabalmente en la satisfacciéon del
cliente externo y adelantarse a sus
expectativas. Al respecto, se plan-
tea que, una organizacion se enfoca
al cliente cuando investiga y com-
prende sus necesidades y expectati-
vas, conoce como este utiliza sus
productos y se anticipa a necesida-
des que el cliente quizas no esté en
condiciones de expresar. No obs-
tante, este enfoque desde una vision
mas amplia, plantea que se debe
prestar atencioén también a los em-
pleados (clientes internos), provee-
dores, accionistas, publico y comu-
nidad de elementos, que se recono-
cen como partes interesadas (Evans
& Lindsay, 2008; NC-ISO
9001:2015; NC-ISO 9000:2015;
ISO 9004:2018.

Ante esta situacion, el reto de las
organizaciones radica en mantener
una actuaciéon dinamica, en pos de
identificar las exigencias del entor-
no y la situaciéon de la organizacion
para ejecutar los cambios requeri-
dos de modo eficaz y en plazos que
le permitan mantener una posiciéon
ventajosa en el mercado. Para man-
tener el dinamismo de las organiza-
ciones y su enfoque a los resultados,
se defiende la gestion basada en
Sus pProcesos.

Un proceso ha de verse, como la
secuencia de pasos diseflados, con el
fin de producir un producto o servi-
cio de valor para alguien externo al
proceso; es un conjunto de activida-
des interrelacionadas, que interac-
tian para transformar elementos de
entrada (materias primas, insumos,
energia, dinero, informacion) en re-
sultados de valor agregado (produc-
tos y servicios), de utilidad para al-
gunos clientes ¢ informacién dirigi-
da alos propios clientes y otros acto-

res del entorno (Acevedo & Gémez,
2010; Rodriguez et al, 2012; NC-
ISO 9001:2015).

Lo que caracteriza al enfoque
por procesos, es que pone énfasis en
la gestion de las interrelaciones,
muestra los vinculos causa-efecto
entre las actividades, identifica las
necesidades del cliente externo y
orienta a la empresa hacia su satis-
faccion (Beltran et al, 2009; Weske,
2007; Macias et al, 2007, Ruiz et al,
2013), permitiendo de esta manera
la materializacién del enfoque a
cliente.

No obstante, para alcanzar los
resultados esperados, es necesario
que el proceso sea planificado, ejecu-
tado, verificado y corregido, lo que
responde al ciclo Planificar-Hacer-

Verificar-Actuar (Deming, 2013).

El desarrollo tecnoldgico de
nuestros dias, abre el camino para
realizar de modo cada vez mas
efectivo la gestiobn empresarial, a
través de la utilizacién de la infor-
macién existente en las organiza-
ciones. En este sentido, se han desa-
rrollado diversas herramientas que
requieren las tecnologias de la infor-
macioén, como la arquitectura em-
presarial y la mineria de procesos.
Para obtener mejores resultados, se
recomienda la aplicacion de estos
enfoques en paralelo. De ese modo,
se pueden realizar analisis agiles y
fiables de los procesos de negocio,
teniendo en cuenta su influencia y/o
dependencias con las tecnologias
que se emplean en la organizacion
para garantizar la efectividad de las
decisiones tomadas.

El objetivo perseguido, es mostrar
la utilidad que ofrecen estas herra-
mientas a la gestiéon por procesos, en
los contextos empresariales actuales,
donde existen grandes volimenes de
informacion, el tiempo para la toma
de decisiones es corto, y la bisqueda
de soluciones factibles a los proble-
mas son cada vez mas vitales.

Materiales y métodos

Con el objetivo de analizar las
tendencias actuales en la gestion por
procesos e identificar nuevas herra-
mientas, con el método de revision
bibliografica fueron analizados es-
tos documentos, donde también se
identificaron referencias que se
buscaron y analizaron. A partir de
este analisis, se detectan como he-
rramientas mas citadas en estas pu-
blicaciones: la arquitectura empre-
sarial y la mineria de procesos. Con
la aplicacién del método de induc-
cién-deduccion, se obtuvo como re-
sultado las caracteristicas de estas
herramientas, asi como las bonda-
des de su utilizacién en la gestion
por procesos.

Herramientas para la gestion
de procesos

Enla actualidad, no se puede obviar
la influencia que tienen las tecnolo-
glas de la informacién (TI) para
elevar el desempefio empresarial,
convirtiéndose en una herramienta
agil y operativa, que permite el
protagonismo de la mejora en la
gestion de los procesos. En este sen-
tido, son imprescindibles las tecno-
logias de la informacion disponibles
para dar soporte a un sistema de
gestion, con un enfoque basado en
procesos (Beltran et al, 2009).

Gracias al desarrollo de las T1,
aparecen cada vez mas aplicaciones
o software, que apoyan la necesidad
de contar con procesos cada vez
mas flexibles y agiles. De ahi que, se
reconozca que toda organizacion,
es consecuente con una estructura
basica, formada por la estrategia,
los procesos y las aplicaciones infor-
maticas. Estas altimas, garantizan
que, los procesos cuenten con la in-
formacion que necesitan. Ejemplo
de la utilizacion de las TI para
apoyar la gestion de los procesos de
negocio, son los Workflow Manage-
ment Systems (WMS) o Sistemas de
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Gestion de Flujo de trabajo, Gusto-
mer Relationship Management
Systems (CRM) o Sistemas de Ges-
tibn de la Relacién con el cliente,
Enterprise Resource Planning Sys-
tems (ERP) o Sistemas de Planifica-
cion de Recursos empresariales.

Asi, aprovechando las bondades
de las TTy el contexto actual de las
organizaciones, se desarrollan he-
rramientas como la mineria de
procesos, y dada la dependencia
negocio-tecnologia, se manifiesta la
necesidad de una visibn mas inte-
gral de estos dos elementos de las
organizaciones, por lo que toma
fuerza el enfoque de arquitectu-
ra empresarial.

Arquitectura Empresarial
(AE).

Numerosos autores han definido el
concepto de Arquitectura empresa-

rial, entre ellos: Zachman (1987);
Schekkerman (2004); James, et al
(2005); IEAI - International Enter-
prise Architecture Institute; The
Open  Group Architecture Ira-
mework; FEA Practice Guidance
(2006). Todos, coinciden en que la
Arquitectura empresarial, repre-
senta un conjunto de elementos or-
ganizacionales vistos con perspecti-
vas o enfoques diferentes, que per-
mite engranar todos los componen-
tes tecnologicos de una organizaciéon
y definir una brujula para las areas
que la integran, a fin de cumplir los
objetivos y estrategias corporativas,
plasmadas en la perspectiva y mi-
sion de forma eficiente. Al respecto,
Ross, Weill, et Robertson, (2006),
investigadores del MI'T' Sloan Cen-
ter for Information Systems Re-
search (CISR), hacen énfasis en
que, la arquitectura empresarial es:

“la logica organizacional para pro-
cesos de negocio claves e infraes-
tructura de T1, que refleja la estan-
darizacion e integracion del modelo
de negocio de una compaiia”.

El uso de arquitecturas empresa-
riales, segin Software AG (2011),
favorece una implementacion eficaz
del concepto de alineacién estraté-
gica, y garantiza que los procesos
cuenten con la informacién necesa-
ria para su gestion, y en ese sentido,
resulta pertinente un acercamiento
a este enfoque.

El enfoque de Arquitectura em-
presarial, puede considerarse como
una coleccién de procesos de nego-
cio, aplicaciones, tecnologiasy datos
relacionados entre si. (Arias, 2001;
Malleuve, Ramos, & Alfonso, 2019;
Rojas & Diaz, 2018; Zelaya, Enciso,
& Quezada, 2019), como se muestra
en la figura 1.

Aplicaciones

Medels de datos

Figura 1. Relaciones que analiza el enfoque de arquitectura empresarial. Fuente: Autores, 2019.
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El empleo de ese enfoque de Arqui-
tectura empresarial, tiene como
ventaja la posibilidad de brindar a
las organizaciones, conocimientos
para responder rapidamente ante
los cambios del entorno, hacer mas
tacil la comunicacion con sus clien-
tes externos e internos y, puede
constituir una base para la mejora y
analisis de los procesos de negocio.

(Esquetini, & Moscoso, 2014; Ca-
brera, Carrillo, Abad, Jaramillo, &
Romero, 2015).

Estas relaciones, que se estable-
cen en el enfoque, conducen al esta-
blecimiento de una vision clara so-
bre los objetivos, metas y lineas es-
tratégicas organizacionales, desa-
rrollado desde la perspectiva estra-
tégica (mision, vision, lineamientos

e indicadores estratégicos), hasta
llegar a una descripcion (construc-
cion de la arquitectura) integrada,
detallada y metodolégica de la es-
tructura actual y futura para los
procesos de la organizacion. (Aran-
go et al, 2010; Vargas et al, 2012;
Lange et al, 2016), como se eviden-
cia en la concepcién que se muestra
en la figura 2.

Arquitectura Actual — ejora ‘°“ti“m Arquitectura Objetivo

Perspectiva Estratégica

Tecnologia

4—— Brechas

v

'\Mejora continV

—

Perspectiva Estratégica

Figura 2. Concepcidn integradora del negocio y la tecnologia del enfoque de arquitectura empresarial. Fuente: Autores, 2019.

La construccién de los modelos de
arquitectura, se materializa con la
propuesta de diversas herramien-
tas disponibles llamados fra-
mework, como por ejemplo los
mas difundidos y utilizados por la
industria: TOGAF, Zachman,
FEA, Gartner y ARIS (Morales,
2010; Arroyo, 2015; Whittle et al,
2016; Silva, Cruz, Méndez, & Sil-
va, 2018). Entre sus funciones mas
importantes, estan que, permiten
estructurar y organizar la infor-
macion, que el proyecto de arqui-

tectura empresarial documentara,
y permite identificar como se rela-
cionan entre si, los diferentes do-
minios de arquitectura.

Normalmente, no hay una tnica
arquitectura de empresa, sino que
ésta se definird en funcion de las
arquitecturas o vistas que la compo-
nen (Vargas, Boza, & Cuenca, 2011;
Mendieta, 2014). Llamadas también
dimensién o anatomia, los dominios
abarcan las areas clave de la vida
organizacional, incluyendo al per-
sonal y sus dominios de trabajo, que

conforman la organizacién. Estos
dominios, varian en dependencia
del tipo de empresa que se trate,
pero de manera general, con base a
los frameworks o marcos de arqui-
tectura (TOGAF, Gartner’s Enter-
prise Architecture Research, Fra-
mework de Zachman). Segun plan-
tean Sessions (2008); Vargas, Boza,
& Cuenca (2011); Blanco & Preciado
(2011), Simon et al (2014), los domi-
nios necesarios para crear una Ar-
quitectura empresarial, se muestran
en la figura 3.
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Con un enfoque de AE, las organi-
zaciones podran obtener una pers-
pectiva mas precisa sobre los riesgos
y amenazas a la seguridad de su in-
formacion, evaluar el impacto de los
riesgos tecnologicos sobre las opera-
ciones del negocio, aprovechar la
gestion de un porfolio integrado de
TT y mejorar de forma continua la
gestion de procesos para cumplir
con sus estrategias.

Mineria de Procesos

La identificacién, definicién y ana-
lisis de los procesos, constituye ac-
tualmente una tarea dificil por el
alto nivel de detalle que representa,
porque en ellos, hay que identificar
los elementos de entrada y salida, en
cada una de las actividades que se
realizan. Uno de estos elementos lo
constituyen los datos, generalmente
estructurados en modelos, que pue-
den variar desde un conjunto de
informaciéon dura o manual, hasta
sistemas de informacién complejos,
totalmente automatizados o semi-
automatizados. La mayoria de estos
sistemas, recopilan los sucesos de
forma estructurada, y a esta infor-
macion se le conoce en la literatura
como registro/log de eventos. Estos
registros de eventos, siempre y
cuando tengan una estructura ca-
paz de cotejar cada paso, con una
actividad especifica del proceso, in-
cluyendo una marca de tiempo y
originador, asi como tener asociado
un identificador que permita su
trazabilidad durante la transforma-
cion del proceso, son viables para
aplicar la mineria de procesos.

Con base en lo expuesto, la mi-
neria de proceso (MP) consiste en
un conjunto de técnicas que permi-
ten descubrir, monitorear y mejo-
rar los procesos reales, a través de
la extracciéon de conocimiento de
los registros de eventos, amplia-
mente disponibles en los actuales
sistemas de informacién (Aguirre

Arquitectura
de Negocio (BA)

Arquitectura de
Informacion (1A)

Arquitectura de
Aplicaciones (AA)

Arquitectura

Tecnolégica (TA) y redes

& Rincon, 2015; Gil & Vallejo,
2008; Rubio et al, 2010; Van der
Aalst et al, 2011). Es una disciplina
de investigacion relativamente jo-
ven, constituye el nexo entre la
mineria de datos y la modelacién y
analisis de procesos de negocio. Se
dirige a la recuperacion automati-
ca y el analisis de la informacién
almacenada en registros de eventos
de procesos automatizados.

Segtn se define en Van der Aalst
et al (2011); Suarez & Gonzalez
(2012); Rodriguez et al (2015); Agui-
rre & Rincon (2015), existen tres ti-
pos de mineria de procesos:
¢ Proceso por descubrimiento

« Proceso por verificacion
de conformidad
» Proceso basado en mejoramiento

El objetivo fundamental del tipo
de mineria de proceso por descubri-
muento, consiste en utilizar un regis-

i « Definey analiza lorelativo a la estrategia de negocio
y sus procesos, asi como su interaccién para
satisfacer las necesidades de los clientes

i« Describe la estructura de los datos fisicos y logicos
del negocio, su flujo genera valor para el usuario

« Apoya el negocio y pone en practica las funciones
de negocio en los sistemas de las Tl

tro de eventos y generar un modelo
del proceso sin utilizar ninguna
informacioén a-priori. El descubri-
miento de procesos, es la técnica de
mineria de procesos mas destaca-
da. Para muchas organizaciones,
es sorprendente ver que, las técni-
cas de mineria de procesos existen-
tes, son realmente capaces de des-
cubrir los procesos reales, basados
tan solo, en las muestras de ejecu-
cion en los registros de eventos.

A su vez, el tipo de mineria de
proceso centrado en la verificacion de
la conformidad, se encarga de compa-
rar un modelo del proceso existente
con un registro de eventos del mis-
mo proceso. Puede ser usada para
chequear si la realidad, tal como
esta almacenada en el registro de
eventos, es equivalente al modelo y
viceversa. (Van Dongen, 2005;
Magliano et al, 2013).
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Registro de __
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(b) N de conformidad Diagnosticos
Registro de """""""""""""""""

eventos . . Nuevo

(c) — Mejoramiento — modelo

Al respecto, Weijters et al, 2006;
Mans et al, 2008, definen que el
objetivo fundamental de la técnica
de mineria de proceso basada en
mejoramiento, es extender o mejorar
un modelo del proceso existente,
usando la informacién acerca del
proceso real, almacenada en algin
registro de eventos. Mientras la ve-
rificaciéon de conformidad, mide el
alineamiento entre el modelo
y la realidad. Este tercer tipo de
mineria de procesos, busca cambiar
o extender el modelo apriori.

La figura 4, evidencia los tres ti-
pos basicos de mineria de procesos,
explicados en términos de entradas
y salidas.

La mineria de proceso, es enton-
ces, una herramienta que contribu-
ye a la mejora, ya que esta involu-
crada en pasos esenciales para su
obtencion. Incluye el descubrimien-
to (automatico) de procesos (extraer

modelos de procesos a partir de un
registro de eventos), la verificacion
de conformidad (monitorear desvia-
ciones al comparar el modelo y el
registro de eventos), la mineria de
redes sociales/organizacionales, la
obtencién automatica de modelos
de simulacion, la extension de mo-
delos, la reparacion de modelos, la
prediccion de casos, y las recomen-
daciones basadas en historia.

Como plantea Seguel (2009), las
técnicas tradicionales para la identi-
ficacion y modelacion de los procesos
(entrevistas, tormentas de ideas, estu-
dios de tiempo, entre otras), provo-
can tiempos dilatados para el descu-
brimiento de las secuencias de activi-
dades ejecutadas, emplean métodos
altamente costosos en tiempo y re-
cursos y el modelado del proceso se
realiza sobre la base de la experticia
de los analistas y no en la objetividad
de lo que ocurre realmente.

Por el contrario, a partir de un re-
gistro de eventos, la mineria de
proceso permite realizar el descu-
brimiento de la secuencia de ejecu-
cion de las actividades del proceso,
disminuyendo el consumo de recur-
sos humanos y materiales para su
ejecucion. La fiabilidad de la infor-
macion de estos registros de eventos,
posibilita la obtencién de un flujo de
actividades, tal como es, genuino y
sin la subjetividad inherente al co-
nocimiento de los analistas (Weijters
& Van der Aalst, 2001; Verbeek et
al, 2010).

Un aspecto fundamental de la
mejora, donde ha impactado positi-
vamente la aparicion de esta herra-
mienta, es en las auditorias de pro-
cesos (Jans et al, 2012; Porouhan &
Premchaiswadi, 2017).

Los sistemas de informacién em-
pleados en las empresas, registran
en forma de trazas, las acciones que
se van realizando, cuando se ejecu-
tan instancias o casos del proceso de
negocio. Las trazas, contienen in-
formacion de los casos y esto posibi-
lita que, se usen las técnicas de mi-
neria de proceso, en los procesos de
auditoria (Rebuge & Ferreira, 2012;
Yzquierdo, 2013; Sabatier, 2013).

Sin embargo, los campos sin ex-
plotar atn son bastos, ya que anual-
mente se desarrollan y perfeccionan
disimiles algoritmos para el descu-
brimiento y analisis de rendimientos
a procesos.

En la figura 5, se muestran algu-
nos algoritmos, que pueden ser utili-
zados para realizar auditorias. Des-
de el punto de vista de auditoria, el
sistematico y confiable almacena-
miento de los eventos es esencial,
pues resulta importante, la poten-
cialidad de que la historia no pueda
ser reescrita. La realizacion de audi-
torias automatizadas, es sin dudas
un gran avance de la tecnologia,
pues representa un ahorro significa-
tivo de recursos a largo plazo.
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Con la alineacién de trazas, se pue-
de detectar la presencia de activida-
des, que violan la secuencia de eje-
cucion del proceso, una vez identifi-
cadas las trazas, se puede aplicar un
filtro y realizar analisis desde otras
perspectivas, como por e¢jemplo,
determinar la red social asociada a
las violaciones, permitiendo deter-
minar los originadores de mayor
incidencia, o realizar una analisis
de atributos y determinar qué ele-
mentos del caso pueden estar in-
fluenciando la ocurrencia de la
irregularidad. Siendo este un pe-
queno ejemplo, un caso practico de
coémo impacta la mineria de proce-
sos en la cadena de valor, ya que los
analisis a ejecutar pueden realizarse
en cualquiera de sus eslabones, asi
como realizar analisis cruzados.

(Burattin, 2017; Bogarin et al, 2018).

La mineria de proceso, unida a
la existencia de grandes volime-
nes de datos digitales almacenados
en los sistemas de informacion,

rias, extendiendo la muestra a to-
da la poblaciéon y reduciendo el
consumo de recursos humanos y
materiales para su ejecuciéon. Sin
embargo, su aplicacion no se limi-
ta a auditar los procesos de la or-
ganizacion, pues a través del em-
pleo de algoritmos, la mineria de
procesos contribuye a realizar
analisis del rendimiento de los
procesos, basandose en la infor-
macion almacenada en el registro
de eventos, permitiendo analizar
las secuencias de ejecucion de las
actividades del proceso, las proba-
bilidades de ocurrencia de cami-
nos alternativos, los tiempos de
ejecucion y espera para cada acti-
vidad, asi como el desempefio de
los trabajadores, posibilitando la
toma de decisiones, en funciéon de
parametros calculados de forma
automatica, sin incurrir en los
errores de apreciacion, que ocu-
rren en los andlisis tradicionales.

En los contextos empresariales ac-
tuales, donde existe gran dependen-
cia de las tecnologias de la informa-
ci6n, la mineria de procesos se con-
vierte en una herramienta de diag-
nostico objetiva y rapida, y reduce
significativamente el costo de la
comprension del actual “As-Is” del
proceso. Ademas, las mejoras itera-
tivas, con evaluaciéon continua del
impacto de los cambios, son posi-
bles, debido a que el analisis se pue-
de repetir, en cualquier punto en el
tiempo a un bajo costo.

Durante las investigaciones desa-
rrolladas en diferentes empresas, el
enfoque de mineria procesos a tra-
vés de auditorias y diagnosticos,
demostro la ventaja de trabajar so-
bre informacién real, optimizando
los tiempos de obtencién de resulta-
dos y sustentado el problema detec-
tado con datos, sin embargo, no to-
das las organizaciones estan listas
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para este enfoque, ya que muchas
carecen de una infraestructura ca-
paz de garantizar la informacion
necesaria, con la calidad requerida.
Es por ello que, se recomienda la
explotacion del enfoque de arqui-
tectura empresarial en paralelo,
dado que este, responde a la necesi-
dad de las organizaciones, de ali-
near los procesos de negocio con la
estrategia, los cargos y las tecnolo-
gias que soportan y garantizan la
actualizacion de todas las estructu-
ras de informacion para la toma de
decisiones, de forma tal que, la in-
formacion almacenada y las aplica-
ciones empleadas, garantizan la
pertinencia y calidad de la informa-
cion asociada a los procesos.

Las nuevas concepciones de las
empresas, deben diseflarse partien-
do de la integracion de las TIC, a
los objetivos del negocio. Este pro-
posito, se logra a través del enfoque
de Arquitectura Empresarial, el
que permite orquestar todos los
componentes de una organizacion,
definiendo un norte para todas las
areas de la misma, buscando cum-
plir con los objetivos y estrategias
corporativas, plasmadas en la vision
y mision, de forma eficiente y eficaz.
Es la légica, con la cual los procesos
de negocios y la infraestructura de
tecnologias de la informacion, refle-
jan la integracion y la estandariza-
cion de requerimientos
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Articulo de Reflexion

Diseno de una metodologia

nara la estandarizacion de

os sistemas de codificacion y

clasificacion de productos en

empresas cubanas, 2019

Resumen. La presente investiga-
cién se desarrolla en el sector empresarial
cubano y tiene como objetivo optimizar
la gestién de inventarios, con el uso de
sistemas estandares de codificacién y
clasificacion de productos. Para ello, se
analizo6 la gestion actual de estos sistemas
en diferentes empresas de los sectores de
la salud, educacion, turismo, seguridad y
proteccion, biotecnologia y aviacion. Te-
niendo en cuenta esta problematica y a
través de entrevistas a especialistas, en-
cuestas, observacion directa y revision
documental, se diagnosticé el nivel de
estandarizacién de la informacién aso-
ciada a la identificacion de los bienes y se
disefi6 una metodologia para la estanda-
rizacion de los sistemas de codificacion y
clasificacion de productos.

Palabras clave » Sistema de codificacion,

sistema de clasificacion, metodologia,
estandarizacion.

Design of a methodology for the standardization
of products coding and classification systems in
cuban companies, 2019

Abstract. This research is develo-
ped in the Cuban business sector and
aims to optimize the management of in-
ventories, with the use of standard sys-
tems of coding and classification of pro-
ducts. For this, the current management
of these systems in different companies in
the health, education, tourism, security
and protection, biotechnology and avia-
tion sectors was analyzed. Taking into
account this problem and through inter-
views with specialists, surveys, direct ob-
servation and documentary review, the
level of standardization of the informa-
tion associated with the identification of
the goods was diagnosed and a methodo-
logy was designed for the standardization
of coding  systems and  pro-
duct classification.

Key words - Coding system, classification

system, methodology, standardization.
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Introduccion

La codificacién y clasificacién de
productos, resulta una debilidad en
la gestion empresarial cubana ac-
tual, afectando tanto la gestion de
los inventarios, como el propio des-
empeno logistico de las entidades.
Investigaciones anteriores, permi-
ten comprobar que el conocimiento
de estos temas, entre los especialistas
de diferentes sectores de la econo-
mia cubana, no es el requerido para
la correcta implementaciéon de los
sistemas de codificacion y clasifica-
cién, lo cual, unido a que en las
universidades el tema se trata débil-
mente, trae como consecuencia que,
la identificacién de articulos no se
realice segin estandares internacio-
nales, ni esté estructurada por pa-
trones y procedimientos que, asegu-
ren su efectiva aplicacion, disminu-
yendo considerablemente la fiabili-
dad de los datos para la toma
de decisiones.

Al respecto, en la esfera de la
Logistica y la Gestion integrada de
cadenas de suministro, la utilizaciéon
armonica de sistemas de codifica-
cién y clasificacion de productos, es
un componente fundamental para
lograr una correcta gestiéon de los
inventarios. La estandarizacién de
estos sistemas en la cadena, se mate-
rializa en el empleo de un lenguaje
comun, que facilita el analisis del
comportamiento de los inventarios,
la planificacién de las compras, el
pronostico de la demanda y sirve de
soporte a la trazabilidad de
los productos.

Para el caso, en (Administracion,
Contabilidad, Logistica, 2018), se
plantea que la codificaciéon es indis-
pensable para la buena administra-
cion de un almacén de materiales y
partes componentes para la manu-
factura, asi como los productos ter-
minados listos para su venta. Todo
articulo sea material o producto,
debe tener un nombre y un nimero

que sirva de identificacion unificada
en los departamentos de compras,
ventas, almacenes, control de inven-
tarios, procesamiento de datos
y contabilidad.

Puede haber dos codificaciones,
que se distinguen una de la otra: la
del proveedor y la de la compaiia
que compra y manufactura, o que
compray vende. La codificacion del
proveedor sirve para usarla en las
ordenes de compra, la del negocio
para identificar cada articulo por su
nombre y niimero en los almacenes
y departamentos que lo usan,
consumen, registran y venden.

Segun la ISO 900172015 del Sis-
tema de Gestion de la Calidad, para
lograr la trazabilidad la organiza-
ci6n debe utilizar los medios apro-
piados para identificar las salidas,
cuando sea necesario, para asegurar
la conformidad de los productos y
servicios. Ademas, debe identificar
el estado de las salidas, con respecto
a los requisitos de seguimiento y
medicion, a través de la produccion
y prestacion del servicio, y controlar
la identificacion unica de las salidas,
cuando la trazabilidad sea un requi-
sito, y debe conservar la informa-
ci6on documentada necesaria para

trazabilidad. (ISO

permitir  la

9001:2015).
Cuba, desde el ano 1990, es

miembro de la Asociacion Interna-
cional de Numeracion de Articu-
los, conocidas con las siglas EAN-
UCC Internacional. GS1 Cuba, es
la entidad que administra el uso de
los estandares en el territorio na-
cional, la cual pertenece a la Ca-
mara de Comercio de la Reptiblica
de Cuba. Asi, atendiendo al desa-
rrollo inminente de nuevas tecno-
logias para el manejo de la infor-
macién a escala mundial y su inci-
dencia en las relaciones comerciales
y en las nuevas formas de hacer
negocios; se presenta la Resolucion
Conjunta del Ministerio de Co-

mercio Interior (MINCIN) y del
Ministerio de Comercio Exterior
(MINCEX), publicada en Edicién
Ordinaria de la Gaceta Oficial de
la Republica de Cuba, el 2 de julio
de 2001, que hizo necesario regu-
lar la utilizacién del sistema de
identificacion EAN/GTIN, por
parte de las entidades cubanas.
(MINCIN, MINCEX, 2001).

Marco Teorico

A continuacién, se presentan los as-
pectos tedricos mas relevantes rela-
cionados con la logistica y la gestion
integrada de cadenas de suministro,
con la utilizaciéon de sistemas de co-
dificacion y clasificacion de produc-
tos para una gestion eficiente
de inventarios.

Logisticay Cadena
de Suministro

Segtn Lamb, Hair, & McDaniel
(2002), la logistica es: “el proceso
de administrar estratégicamente el
flujo y almacenamiento eficiente
de las materias primas, de las exis-
tencias en proceso y de los bienes
terminados del punto de origen al
de consumo”.

A la vez, segin Bowersox, Closs
& Cooper (2007) plantean que la
logistica es: “la combinaciéon de la
administracién de pedidos, el in-
ventario, el transporte, el almace-
namiento, el manejo de materialesy
el embalaje, integrados por toda la
red de una planta”.

Asimismo, Acevedo & Goémez
(2010), aportan un concepto mas
moderno donde definen a la logisti-
ca como: “la accion del colectivo
laboral dirigida a garantizar las ac-
tividades del diseno y direccién de
los flujos material, informativo y fi-
nanciero, desde sus fuentes de ori-
gen hasta sus destinos finales, que
deben ejecutarse de forma racional
y coordinada con el objetivo de
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proveer al cliente los productos y
servicios en la cantidad, calidad,
plazos, costos, lugar y con la infor-
maciéon demandados, con elevada
competitividad y garantizando la
preservacion del medio ambiente”.

El concepto anterior, agrega el
papel del hombre como fuerza fun-
damental para desarrollar una lo-
gistica competitiva y la coordina-
cion que debe existir no solo en el
fluyjo material, en el que se enfocan
los otros autores, sino también en su
integracion con los flujos informati-
vo y financiero, destacando la res-
ponsabilidad de cumplir los criterios
de evaluacién del desempeiio logis-
tico y garantizando el minimo im-
pacto al medio ambiente.

Al igual, Barba (2012) plantea
que la logistica: es la parte del pro-
ceso de gestion de la cadena de su-
ministro encargada de la planifica-
ci6én, implementacioén y control efi-
ciente del flyjo de materiales y/o
productos terminados, asi como el
flujo de informacién desde el punto
de origen hasta el punto de destino,
cumpliendo al maximo con las ne-
cesidades de los clientes y generando
los minimos costos operativos.

Aunando acepciones, Galiana
(2013) define la cadena de suminis-
tro como: una filosofia de trabajo
integradora para gestionar todos los
flyjos en los distintos canales de dis-
tribucion, desde los proveedores,
pasando por los clientes, hasta los
consumidores finales.

Luego, la logistica se encarga de
gestionar la cadena de suministro o
una parte de ella, cumpliendo con
los requisitos, tanto del cliente inter-
medio como del cliente final de la
cadena y garantizando un elevado
nivel de servicio al minimo costo.

Gestion de inventario

La importancia de los inventarios
en los entornos comerciales se ha
incrementado, dado su impacto,

tanto en asegurar la disponibilidad
de productos para los consumido-
res, como en los requerimientos de
capital que deben invertir las com-
pafiias en sus existencias. Se busca
entonces, un equilibrio que garan-
tice la minima inversion, que per-
mita el mejor nivel de servicio, te-
niendo la cantidad justa que se es-
pera que el cliente requiera.
(Arango, et al. 2013).

La aplicacién de un Sistema de
Gestion de Inventarios, es una de
las alternativas mas influyentes en el
esfuerzo, por reducir los costos y
mejorar la eficiencia econémica, ya
que incrementa los niveles de servi-
cio al cliente, aumenta la liquidez y
permite a las organizaciones estar
prevenidas frente a las fluctuaciones
de la demanda; manteniendo un
optimo nivel de seguridad y logran-
do mantener los inventarios necesa-

rios del producto. (Pérez, Cifuentes
etal. 2013).

Sin embargo, no solo se debe
analizar la gestion de los inventarios
a nivel de empresa, sino también a
nivel de la cadena de suministro,
basada en la coordinacién de sus
actores para lograr la satisfaccion
del cliente final.

Sistema de codificacion
de productos

Segun Vilalta (2008), se entiende
como sistema de codificacién o
identificacién, a un conjunto de
normas que identifican a los pro-
ductos o servicios, siendo los codifi-
cadores, aquellos instrumentos que
solo asignan un codigo, a elementos
ya definidos por otras vias.

Asi, 1a ISO (Organizacion Inter-
nacional de Normalizacion), en co-
laboracién estrecha conla Comision
Electrotécnica Internacional (IEC),
regulan mediante Normas Interna-
cionales, la estandarizacion de los
sistemas de codificacién. La estan-
darizacion, permite la aplicacién de

tecnologias de Identificaciéon Auto-
matica y Captura de Datos (AIDC),
a través de empresas, paises y todo
el mundo para el beneficio comin
de todos los socios comerciales. La
ISO 7/ IEC 15459. Identificacion
Unica, es el estandar clave para lo-
grar la unicidad global, entre em-
presas e industrias en todo el mun-
do. (Eurodata-Council, 2016). En
esta Norma, se especifica como se
debe realizar la codificacion de
productos, segin la Parte 4, que
menciona: en los productos indivi-
duales y paquetes de productos, la
codificacion de productos se puede
realizar a través de los identificado-
res de aplicacién de GSI1 (Global
Standard); para esto, se requiere
obtener un prefijo de compaiia,
que se emite por la Agencia de Re-
gistro. (ISO / IEC 15459 2014).

El sistema de identificacion GSI,
proporciona un sistema mundial
de identificacion Gnica e inequivo-
ca alrededor del mundo, a través
de las Claves de Identificacion
GSI1. Todos los estandares GSI,
incorporaran al menos una de las
Claves de Identificacion GSI, co-
mo identificadores obligatorios.

(GS1-GlobalOffice, 2015).

Una de las claves de identifica-
cion GSI, es el Numero Mundial
de Articulo Comercial (GTIN). El
GTIN, se utiliza para identificar
de manera Unica a cualquier pro-
ducto o item, sobre el cual se nece-
sita obtener informacién especifi-
ca prefijada y que puede ser coti-
zada, solicitada o facturada, en
cualquier punto de cualquier ca-
dena de abastecimiento. Esta defi-
nicién incluye, materias primas,
productos terminados, insumos y
servicios. Como su nombre lo in-
dica, el GTIN ayuda a automati-
zar el proceso de intercambio de
productos, basicamente de com-
pra y venta. Es por eso que, los
GTIN son asignados a todos los
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EAN -13
Prefijo de organizacion Digito verificador
asignado por GSI 8501234156001 51
Internacional | | ||

Codigo de productor o

“—» Cédigo del producto

propietario de marca
asignado por GSI Cuba

Figura 1. Estructura GTIN/EAN-13. Fuente: (GS1-Cuba 2004)

2 digitos como prefijo para cédigos

internos del detallista (No puede ser usado 20al29

por fabricantes)

10 digitos, elegidos a criterio del comercio 1234567890

para el producto

1 digito verificador 3

Representacién en codigo “ |m|“”|H ‘“I‘l“

de barras internos 123456 E'
mﬂ%ﬁé«m ";:"‘:I"‘:;:,';?’ vl::mu

Figura 2. Estructura de cédigo interno seguin estandares de GS1. Fuente: (GS1-México, 2014)

productos o servicios, que van a
tener un precio y que van a ser
ordenados o facturados en algin
punto de la cadena de abasteci-
miento. (GS1-Perq, 2016).

Los articulos comerciales, se nu-
meran con un GTIN utilizando
cuatro estructuras de numeracion:
GTIN-8, GTIN-12, GTIN-13,
GTIN-14, y también puede utilizar-
se la simbologia GS1-128. La elec-
cién de la estructura de numeracion,
depende de la naturaleza del articu-

loy el alcance de las aplicaciones del
usuario. (GS1-GlobalOffice, 2015).

El GTIN-13, es la Clave de Iden-
tificacion GS1 de 13 digitos, com-
puesta por un Prefijo de Compaiia
GSI1, una Referencia de Articulo y
un Digito Verificador, que se utiliza
para identificar articulos comercia-
les. El portador de datos del
GTIN-13, es el Simbolo de Codigo
de Barras EAN-13, como se mues-
tra a continuacion, en la Figura 1.

Existe la posibilidad de que,
una empresa detallista codifique

aquellos articulos que no poseen
c6digo de origen, manteniendo las
caracteristicas de no ambigiiedad
o repeticiéon del codigo. Los pri-
meros dos digitos, segtin los estan-
dares GS1, sera un nimero del 20
al 29, los prefijos 25 y 26 son utili-
zados cuando se trata de produc-
tos de peso variable y en los que se
incluye el precio, el prefijjo 28 se
utilizarda cuando se codifiquen
productos de peso variable donde
se incluya el mismo vy los prefijos
27 y 29 estan reservados para uso
futuro de la organizaciéon. En la
Figura 2, se muestra la estructura
de un c6digo interno.

Ademas de GS1 Global, existen
otras compaiias que trabajan en el
logro de la identificacion tnica y son
emisoras oficiales de codigos tinicos
a nivel global (UDI), como Health
Industry Business Communications
Council (HIBCC), International
Council For Commonality In Blood
Banking Automation (ICCBBA) y
Eurodata Council (EDC). Sin em-
bargo, el conocimiento en esta area
esta concentrado en los reportes, pu-
blicaciones y eventos que promueven
estas organizaciones, siendo pobre su
difusién en los articulos cientificos y
en las principales publicaciones a ni-
vel global. Esta afirmacion, se de-
muestra a partir de la revision de los
temas tratados, en 1564 articulos
cientificos entre 2011 y 2014, donde
el tratamiento al tema de la codifica-
cién esta centrado en las tecnologias
de identificacién automatica, no se
analizan los diferentes tipos de siste-
mas, ni las implicaciones de una in-
correcta codificacion, lo cual es un
problema en Cuba y algunos paises
de Latinoamérica, donde GS1 tiene
presencia. Entre las revistas consul-
tadas se tienen las siguientes, junto al
nimero de articulos: International
Journal of Production Economics
(796), Industrial Marketing Man-
agement (91), Research in Transpor-
tation Business & Management
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(136), Transportation Research Part
E: Logistics and Transportation Re-
view (196), Journal of Purchasing
and Supply Management (75), Inter-
national Journal of Industrial Orga-
nization (174), Information and Or-
ganization (60), Journal of Economic
Behavior & Organization (19) y el
Journal of Co-operative Organiza-
tion and Management (17). (Lopes,
Gonzalez et al. 2014).

Sistema de clasificacion
de productos

Una de las vias para definir la natu-
raleza de un producto, esta consti-
tuida por la clasificacion de articu-
los, la cual busca diferenciar los
bienes que conforman el inventario
de acuerdo a ciertos criterios, para
que, de acuerdo con suimportancia,
se apliquen politicas de administra-
cion de inventarios diferentes para
cada grupo, de tal manera que, los
esfuerzos y los costos de administra-
cion, sean proporcionales a la im-
portancia relativa de los mismos.
(Lopes y Gémez, 2013).

Un Clasificador de productos, es
un sistema de categorias y sub-cate-
gorias de productos que, permiten
agrupar a los productos segtin las
necesidades de la actividad, pueden
estar asociados a un codigo, que
vaya conformando la clasificacion
con un orden logico. (Lopes, Gon-
zalez et al. 2014).

La Oficina Nacional de Estadis-
tica e Informacion (ONEI) de Cuba,
plantea que un clasificador consti-
tuye el sistema lingtistico, que se
utiliza para comunicar y procesar
los fendmenos econémicos, que han
de ser descritos mediante estadisti-
cas. Permiten dividir el universo de
datos, en categorias tan homogé-
neas como resulte posible, mediante
una ordenacion logica, una distin-
cién y una coherencia entre los ele-
mentos que intervienen en ellos.

(ONEI, 2015).

Como parte del programa de
perfeccionamiento de las estadis-
ticas del pais, se elabor6 una ver-
sion de la Clasificaciéon Central
de Productos (CPC) de la Divisién
de Estadisticas de las Naciones
Unidas para la clasificaciéon de
todos los bienes y servicios, deno-
minado Clasificador de Produc-
tos de Cuba bajo las siglas de
CPCU, que fue consultado con
expertos vinculados a este tema y
cuya primera versiéon revisada
estuvo disponible en el ano 2007.

(ONEI, 2010).

El 4 de enero de 2017, mediante
la Resolucion No. 1/2017 de la
ONEI, se dispuso que la Nomencla-
tura del CPCU Version 2.0, se esta-
blezca como instrumento oficial y
de uso obligatorio por los sistemas
de informacion de los érganos, or-
ganismos de la Administracion
Central del Estado, las organizacio-
nes superiores de direccion empre-
sarial, administraciones locales del
Poder Popular, organizaciones poli-

ticas y de masas y las entidades na-
cionales. (ONEI, 2017).

Resultados

A continuacion, se presentan los re-
sultados y su analisis pertinente.

Diagnostico de los sistemas
de codificacion y clasificacion
de productos en empresas
cubanas

Como parte del estudio de la efec-
tividad de la gestién de los inventa-
rios en empresas y unidades presu-
puestadas (Gomez, Acevedo, Para-
dela & Lopes 2017), realizado de
conjunto entre el Laboratorio de
Logistica y Gestion de la Produc-
cion (LOGESPRO) de la CUJAE
y el Ministerio de Comercio Inte-
rior (MINCIN), se desarroll6 una
encuesta, sustentada en los resulta-
dos de investigacién obtenidos por

mas de 16 anios en LOGESPRO, la
cual fue aplicada a un total de 103
entidades. Entre los resultados ob-
tenidos, acerca de los sistemas de
codificacion y clasificacion se en-
cuentran los siguientes:

o El 19,42% de las entidades en-
cuestadas, asigna solo un codigo
a sus productos, evidenciandose
el empleo incorrecto de un clasi-
ficador como codificador.

« Ll 33,01% de las entidades plan-
tea que, cada producto tiene una
identificaciéon diferente, segtn la
dependencia de la entidad, lo
cual dificulta la trazabilidad de
los productos en esos casos.

+ Se recodifican los productos pro-
cedentes del proveedor, con un
codigo interno de la entidad, en
el 63,11% de los casos, lo que im-
pide la trazabilidad de los pro-
ductos segun su origen.

o Solo el 29,13% de las entidades,
utiliza el clasificador CPCU
normado por la ONEI

o« El 74% de las entidades, no
utiliza los estandares de codifi-
cacion GS1; vy, el 49,51% no re-
gistra los productos que fabri-
can en el Bur6 EAN de la Ca-
mara de Comercio, incum-
pliendo con lo establecido en la
legislacion del pais.

o El 47% de las entidades, afirma
que no se emplean tecnologias de
captacion automatica de datos, lo
cual influye desfavorablemente
en la ejecucién de los procesos
de almacenamiento.

e De las 92 entidades, que plan-
tearon cuales consideraban co-
mo los factores internos que in-
fluyen en el comportamiento de
los inventarios de la entidad, solo
4 de ellas, reconocieron la iden-
tificacion Gnica de los productos
entre ellos, sin hacer mencion
alguna a la clasificacion de
los productos.
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En investigaciones mas profundas
a los sistemas de codificacién y
clasificacion de productos en em-
presas cubanas, se han podido de-
tectar como problemas fundamen-
tales los siguientes:

o Empleo de clasificadores
desactualizados como
codificadores de productos

Muchas de las entidades, en las
cuales se han desarrollado estu-

dios, emplean los sistemas de clasi-
ficaciobn como codificadores de
productos. Estos sistemas se basan
por lo general, en clasificadores
internos que responden a las nece-
sidades de informacién de la em-
presa, pero no tienen valor para
las demas entidades del Sistema
Logistico, que comparten infor-
macién con la empresa. Entidades
de los sectores de la salud y la
educacién, por ejemplo, emplean

Tabla 1. Ejemplos de la estructura de codigo CUP con sus niveles correspondientes.

como codificador de productos la
estructura del Clasificador Uni-
forme de Productos (CUP), el cual
es un clasificador empleado sola-
mente en empresas cubanas, que
no esta armonizado y no es objeto
de actualizacion desde el ano
1992. En la Tabla I, se muestran
ejemplos de la aplicacion de este
clasificador, en los sectores an-
tes mencionados.

. Acido Félico 5Mg Alicate Universal 8"
Niveles
de clasificacion . S . .l
Cad. Significado Cad. Significado
Medicamento (excepto Herramientas
Genérico 338 para estomatologia 311 de mano industriales
y veterinaria) y domésticas
Otras herramientas de
Subgenérico 9 Consumo Nacional 9 mano industrialesy
domésticas NEP
Especifico 64 Vitaminasy minerales 01 Alicates
Lo adjuntael
Surtido 1251 Departamento de 88 Alicate universal 8"

Fuente. (Castillo 2017), (Bernal 2018).

Precios del MINSAP

Tabla 2. Productos con cédigos diferentes por la no estandarizacién de las descripciones.

Codigo Descripcion

257003088 Anclaje en U 30 cm AT023B
""""""""""" 25700089 AncljeenU0emAT023
""""""""""" 254007067 AncljeATORNAPT-SLMEXG0
""""""""""" 254007052 AnclicATORNAPTALMGXG)
""""""""""" 2400258 Anguloeternoblancéox1sz
""""""""""" 2400259 Anguloexternoblancodoxis

Fuente: (Delgado, 2017)

« Duplicidad de cédigos
y descripciones

Es comtn encontrar en las bases de
datos de productos de entidades cu-
banas, codigos y descripciones du-
plicadas. Esto genera un conjunto
de inconvenientes, como: dificulta-
des para realizar el analisis de con-
sumo y demanda de productos,
errores en la determinacién de nor-
mas de consumo, realizacién de
compras de productos de los cuales
se tiene existencias en el almacén
por otro codigo o descripcion, entre
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Tabla 3. Estructura de codificacion no estandarizada. Tabla 4. Deficiencias detectadas en las descripciones de los productos.

L. Cantidad .. s . . s .
Cadigo L. Descripcion Deficiencia Codigo Descripcion  Significado
de digitos
Camisa P/H M/C Abreviaturas
044003130277 12 Rojo C/Logo RIU - 16590000000000 COLFP COL Frank Pais
no definidas
(Muestra)
Luz Tubo Flex Faltas Yzenutiltleer}jeo
0190010020374 13 13mm Gs Azul 36 . 24011180006900 d . Ventilete
Luces 1m de ortografia Hyundai
H-1TQ
Descripciones 2811 - Caja
0500190030004T Alfanumérico (14)  Q6411A(HP11A) que no 40128110000000 J.Mach.Y Coj.  deherramientas
caracterizan HSS; U pararoscado
Fuente.(Armenteros, 2014). Fuente. (Rodriguez, 2018)
otros. En la Tabla 2, se muestran 1000 -
algunos ejemplos.
Falta de estandarizacién en los co- 6000 3943
digos, descripciones y unidades
de medida. 5000 4
Resulta comin la no estandari-
zacion de los codigos en las entida- 4000 -
des, debido a: errores humanos en
la introduccién de estos al sistema, a 3000
la no existencia de restricciones pa-
ra el manejo de estos codigos o a la 2000 -
falta de procedimientos para su ge-
neracion. Esta deficiencia, se ve re- 1000 A
flejada en la no utilizacion de estan- 313 2o i
. . . 4 127 2 14
dares internacionales de codifica- ol n g3 PN 1 g1 14 82 11 5 %
cion y en la introduccion de diferen- S Qe ¥ E£E s B8 SE T T LB 22
. ., < O - = & F 35 35 o e s 2 5
tes estructuras de codificacion, co- Y @

mo se muestra en la Tabla 3.

Las descripciones como norma, no
son estandares. Ademas, no se encuen-
tran establecidas en las empresas reglas
para su formulacién por el personal
encargado, pudiendo encontrarse des-
cripciones con errores ortograficos,
con abreviaturas no definidas, en idio-
mas extranjeros o sencillamente que
no caracterizan al producto, teniendo
que acudir al inventario fisico para
conocer a qué producto especifico, se
hace referencia. En la Tabla 4, se
muestran algunos ¢jemplos.

Figura 3. Utilizacion de unidades de medida. Fuente: (Delgado, 2017).

Las unidades de medida, no se
acogen a lo establecido dentro del
Sistema Internacional de Unidades
(SI), quedando a libertad de la
empresa, la asignacion arbitraria
de las unidades de medida que
cuantifiquen al producto. Este
proceder, ha provocado la inco-
rrecta cuantificacién de las exis-
tencias de los productos, debido

fundamentalmente a la asignacion
de varias unidades de medida al
mismo producto, y a la no existen-
cia de un convertidor de unidades
de medida en la entidad para los
procesos de entrada y salida de
productos. En la Figura 3, se mues-
tra la dispersion de unidades de
medida, en una base de da-
tos estudiada.
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« Diferentes sistemas
de codificacion dentro
del Sistema Logistico

Dentro de un Sistema Logistico,
las distintas entidades compo-
nentes, emplean diferentes siste-

mas de codificacion de produc-

tos, lo cual dificulta la identifica-
cion de estos, durante su paso a
través del canal de distribucion y
trae como consecuencia, un defi-
ciente sistema de gestion de la
trazabilidad. El desconocimiento
del recorrido del producto, im-
posibilita su efectiva retirada del

mercado, en el caso de detectar
un defecto de fabricacién, lo cual
es fundamental, cuando se trata
de productos que pueden afectar
la salud humana, como los ali-
mentos y los medicamentos. En
la Tabla 5, se muestra un e¢jemplo
de esta deficiencia.

Tabla 5. Diferentes cédigos asignados al mismo producto, en las distintas entidades de un sistema Logistico.

Producto Empresa Descripcion um Céodigo
SERVAC Refresco Tukola UNO 12400060060001
ECASA Refresco ciego Montero UNO 122029000040005
Tukola x 355 ml
ECASA UEB Santiago Refresco ciego Montero
de Cuba Tukola x 355 ml u 1851210020
ECASAUEBSantaClara  Reirescociego Montero u 9903602403
Tukola x 355 ml
CUBACATERING Refresco Tukola UNO 124000477000020
C.Mx355ml
Fuente. (Lopes, 2018).
....... 3.44%

» Deficiente exigencia
del empleo de codigos
estandares desde el punto
de vista contractual

La contrataciéon entre empresas del
Sistema Logistico, no regula el em-
pleo de sistemas de codificacion es-
tandar, a pesar de existir en Cuba,
un marco regulatorio que, propicia
la exigencia del empleo de estos sis-
temas. La no exigencia desde el
punto de vista contractual de un
codigo Umnico para los productos,
genera los problemas analizados
anteriormente. Un ejemplo, del
analisis de los contratos en una de
las empresas objetos de estudio, se
muestra en la Figura 4.

« Los clasificadores cubanos no
responden a los intereses de
las actividades comerciales

Al respecto, E1 CPCU 2.0 esta di-
sefiado para efectuar las estadisti-
cas a nivel de pais. Este clasificador

tiene en cuenta dos criterios: la
naturaleza del producto y la indus-
tria de origen; pudiendo encon-
trarse un mismo producto de ma-
teriales diferentes, por partidas to-
talmente diferentes, lo cual, lejos
de simplificar el problema de
identificacién de productos, cons-
tituye una complicacion del mis-
mo. Ademas, las empresas necesi-
tan clasificar sus productos muchas
veces, teniendo en cuenta el uso
que estos tienen, requiriendo de
un nivel de detalle que, el CPCU
no ofrece, por lo que no responde a
los intereses de las actividades, que
se desarrollan en los sistemas logis-
ticos cubanos. Por ello, se hace
necesario disefiar un clasificador
de uso interno en el SL, pero que a
su vez esté relacionado al CPCU,
dando cumplimiento a lo regulado
por la ONEIL. Un ejemplo de esta
problematica, se muestra en la
Tabla 6 a continuacion, para el

58,62%

31,03%

58,62% Seexige en lafacturay en el marcaje
31,03% Solo se exige en el marcaje

6,89%
3,44%

Solo se exige en la factura

No se exige nien lafactura
ni en el marcaje

Figura 4. Andlisis de la exigencia del cddigo de
barras en los contratos. Fuente: (Ar-
menteros, 2014).
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caso de los materiales de oficina
que, no quedan especificados en
dicho clasificador, como los mar-
cadores, quienes segun el CPCU
entrarian en “los demas”.

Bajo nivel de utilizacion de siste-
mas ERP y de tecnologias de Iden-
tificacion Automatica y Captura de
Datos (AIDCQ).

Diversas empresas cubanas,
emplean software de distintos tipos
para su gestion, utilizando moédu-
los para cada funcién empresarial
como: gestion de recursos huma-
nos, contabilidad, gestion de inven-
tarios, entre otros, los cuales se
ejecutan de forma independiente,
dificultando la conciliacién de la
informacién entre un software y
otro, y en ocasiones, provocando la
generacion de diferentes codigos
para un mismo producto.

Uno del software de Planifica-
cion de Recursos Empresariales
(ERP, en sus siglas en inglés), mas
utilizado en nuestro pais, es el As-
sets Ultimate, a cargo de la empre-
sa INFOMASTER. El Assets, es
un sistema de Gestion Integral es-
tandar y parametrizado, que per-
mite el control de los procesos de:
Compras, Ventas, Produccion,
Taller, Inventario, Finanzas, Con-
tabilidad, Presupuesto, Activos Fi-
jos, Utiles y Herramientas y Re-
cursos Humanos. Como Sistema
Integral, todos sus médulos traba-
jan en estrecha relacion, generando
automaticamente al Modulo de
Contabilidad, los Comprobantes
de Operaciones por cada una de
las transacciones efectuadas, esto
permite que, se pueda trabajar bajo
el principio de Contabilidad al
Dia. (Assets, 2018).

Propuestas de mejora

Con base en lo anterior, se pre-
senta como propuesta el disefio de
la siguiente metodologia.

Tabla 6. Clasificacion de los marcadores segtin el CPCU 2.0.

Codigo CPCU 2.0 Clasificacion
38 Muebles; otros bienes transportables n.c.p
389 Otros articulos manufacturados n.c.p
Boligrafos, lapices, sellos, cintas para
3891 maquinas de escribir o similares, tampones
de tintay articulos similares
Boligrafos, lapices, sellos, cintas para
maquinas de escribir o similares, tampones
de tintay articulos similares, y sus partes;
38911 .. L .
lapices de colores o cera, lapices de mina,
lapices de pintiura al pastel, carbonillas y
tizas para dibuajr
38911.0900 Los démas
Fuente. (Rodriguez, 2018).
Disefio de una metodologia Principios

para la estandarizacion

de los sistemas de
codificacion y clasificacion
de productos

El diseno de la metodologia, es resul-
tado del estudio de los sistemas de
codificacion y clasificacion en Cuba
y el mundo, de la necesidad que
existe en nuestro pais, de contar con
una guia que, permita identificar
adecuadamente los inventarios y que
proporcione un lenguaje comun, en-
tre los diferentes actores del sistema
logistico. Las premisas y principios
de la metodologia, son los siguientes:

Premisas

o Compromiso de la al-
ta direccion.

« (Capacitacion del personal.

 Centralizacion de los procesos
de codificacion y clasificacion en
un solo punto del Siste-
ma Logistico.

 Exigencia del codigo del fabri-
cante desde el punto de vis-
ta contractual.

« Empleo de estandares interna-
cionales de identificacion
de productos.

« Sistemas informaticos interco-
nectados que sirvan de apoyo a
la estandarizacion de
los procesos.

» Uso de tecnologias de Identifica-
ci6n Automatica y Captura de
Datos (AIDC).

o Cumplimiento con las regulacio-
nes nacionales e internacionales
de identificacion de productos.

Estructura de la metodologia:

La metodologia consta de cua-
tro etapas:

ETAPA 1. Caracterizaciéon del
Sistema Logistico (SL). Se define
y modela el alcance del SL, asi
como las caracteristicas de los
actores que lo componen, sus sis-
temas de informacion y el nivel
de integracién entre los mismos.

ETAPA II: Diagnoéstico de los
sistemas de codificacion y clasifi-
cacion de productos en el SL. Se
analiza el nivel de estandariza-
ci6on de la informacién asociada a
los sistemas de codificacién y
clasificacion de productos, asi
como su papel dentro del sistema

de trazabilidad del SL.
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o ETAPA III: Estandarizacion de
los sistemas de codificacion y
clasificaciéon de productos en el
SL. Se definen los estandares a
seguir en el proceso de genera-
ci6n de la informacion, incluyen-
do codigos, descripciones, unida-
des de medida y categorias de
clasificacion, de conjunto con los
procedimientos necesarios para
su implementacién.

o ETAPA IV: Implementacién de
un procedimiento de almacena-
miento con tecnologias (AIDC) en
el SL. Una vez estandarizada la
informacion, se define la tecnolo-
gla requerida para su soporte e
intercambio virtual entre los acto-
res involucrados, se disena el pro-
cedimiento de almacenamiento

de productos con el uso de estas
tecnologias, en conjunto con el
Plan de Capacitacién necesario
para su correcta implementacion.

Ejemplos de aplicacion

de la metodologia para

la estandarizacion de los
sistemas de codificacion

y clasificacion de productos

La metodologia propuesta, ha sido
aplicada en diferentes empresas y
grupos empresariales, que han re-
conocido la identificacién de los
productos, como elemento funda-
mental para lograr un mejor desem-
pefio en su gestion. A continuacion,
se muestran los resultados obtenidos
en algunas de estas organizaciones.

(" GTIN-8 h
GTIN-12
_ GTIN-13 )
4 ™
GTIN-14
e A
GS1-128

S
_

SSCC
M

Figura 5. Identificacion en cada nivel de empaque. Fuente: (Castillo, 2017).

« Propuesta de estandarizacion
del sistema de codificacion de
productos

El desarrollo de la investigacién
en la Empresa Comercializadora
y Distribuidora de Medicamentos
(EMCOMED), permitié propo-
ner la modificaciéon del Procedi-
miento de Contratacién Econd-
mica, mediante el cual EMCO-
MED se rige para la confeccién
de sus contratos con los provee-
dores nacionales, en correspon-
dencia con lo establecido en dis-
posiciones juridicas, que contenga
como un aspecto mas en su clau-
sula Embalaje, envase y marcaje de las
mercancias, la identificacion de los
productos, mediante el cédigo
GTIN. Tienen que quedar esta-
blecidas las penalizaciones a
aplicar, en la situaciéon que el
proveedor incumpla lo pactado
en el contrato. En esta clausula se
tiene que incluir, como se mues-
tra en la Figura 5, la politica para
la identificaciéon por parte del
proveedor, asi como la informa-
cién que tiene que obtener el Sis-
tema de gestion de inventarios, a
partir de los codigos. EMCO-
MED tiene que exigir, ademas, el
envio de la documentacién co-
rrespondiente al producto, antes
de su recepcidn.

« Propuesta de estandarizacion
de las descripciones

A partir de estudios realizados en la
CUJAE, se definieron 48 atributos
que conforman 125 patrones de
descripcion, los cuales fueron apli-
cados a 1904 productos correspon-
dientes a 2033 codigos, esta diferen-
cia se debe a que, en varias ocasiones
el mismo producto esta registrado
por mas de un codigo. En la Tabla
7, se muestran ejemplos de es-
tos patrones.
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Tabla 7. Ejemplos de patrones de descripcion propuestos. Tabla 8. Unidades establecidas segun el SI.

No. .. Ejemplo Ejemplo Ejemplo ., .. , e ..
. Significado jemp jemp jemp Simbolo Descripcion Simbolo Descripcion
atributo 1 2 3
1 Nombre DVD COPLE Jabon CM centimetro (s) M metro (s)
2 Detalle 47GB Reducido  Delavar oM centimetro (s) MM milimetros (s)
................................................................................ cuadrado (s)
3 Material - PVC S T ey
................................................................................ G gramo (s) CM centimetro (s)
4 Color - Gris STy
. metro (s)
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" KG kilogramo (s) M2
5 Dimensién - 121" e cuadrado(s) N
6 Marca MAXELL  Kiwi BATEY L litro (s) T tonelada (s)
7 Formato 50 piezas _ 269G ML mililitro (S) U unidades
Fuente. (Bernal, 2018). Fuente. (Rodriguez, 2018).

o Propuesta de estandarizacion

de las unidades de medida

Para lograr la estandarizacion de
las unidades de medida, se propone
utilizar solamente las unidades per-
tenecientes al Sistema Internacional
de Unidades (SI), que se muestran
en la Tabla 8, manteniendo la regla
de utilizar solo letras mayusculas.
Se debera utilizar la unidad de me-

por el 10; cada vez que, se cambie
de categoria el ID comenzara en
10 nuevamente, teniendo asi 89
posibilidades diferentes para cada
categoria de clasificacion. En la
Figura 6, se muestra un ejemplo
para el caso del Codo roscado 90°

1 "2 pulgada de acero, que, en este
caso, la clasificacion serda general
para todos los codos de acero gal-
vanizado, y las especificaciones
tales como, la amplitud y las di-
mensiones se veran a través de
la descripcion.

dida, segun la salida del producto Familia » Insumos 10
del almacén, que puede no coincidir
con la del proveedor, ya que puede
ser una fraccién de esta tltima. Subfamilia > Plomeria 1010
o Propuesta de un Sistema \

de Clasificacion de Productos Genérico P Piezas 101010

En la Direccion de SERVICIM,
se disefi6 un clasificador que abar-
ca un total de 2338 productos,
para 570 patrones de clasificacién
definidos. Esta formado, ademas,
por categorias exhaustivas y mu-
tuamente excluyentes. El clasifica-
dor que se propone, se compone
de 5 niveles (Familia, Subfamilia,
Genérico, Subgenérico y Especifi-
co). Cada nivel de clasificacion
tendra un ID, el cual estara for-
mado por dos digitos comenzando

» Codo 10101010

Subgenérico

\
)

\_/

Especifico

» (PVC 1010101012

Figura 6. Clasificacion de los CODOS DE ACERO. Fuente: (Rodriguez, 2018).
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En la Tabla 9, se muestran los acto-
res que han sido objetos de estudio
de la investigacion, asi como el nivel
de aplicacion de la metodologia y la
duracién de la investigacién.
Discusion

En la actualidad, el conocimiento
respecto a los sistemas de codifica-
cién y clasificacion de productos,
esta concentrado en los reportes,
publicaciones y eventos que, pro-
mueven las organizaciones que se
dedican a estos temas, siendo pobre
su difusion en los articulos cientifi-
cos y en las principales publicacio-
nes a nivel global. De forma general,
el tratamiento al tema de la codifi-
cacion, esta centrado en las tecnolo-
gias de identificacién automatica,
no se analizan los diferentes tipos de
sistemas, ni las implicaciones de
una incorrecta codificacion, lo cual
es un problema en Cuba y en algu-
nos paises de Latinoamérica, donde
GSI tiene presencia. La problemati-
ca en Cuba, respecto a la correcta
implementacién de estos sistemas,
esta causada fundamentalmente,
por la falta de capacitacion de los
especialistas de todos los niveles de
la empresa, lo cual, unido a la pobre
difusion de estos temas en la univer-
sidad y otros centros de estudio, han
frenado el avance en la identifica-
ci6n de los productos, a nivel de pais
e internacionalmente. La metodolo-
gia propuesta, pretende erradicar
estos problemas, basandose en el
uso de estandares internacionales
de codificacion y en patrones, reglas
y procedimientos disefiados para
garantizar un lenguaje comin vy
agilizar el intercambio de informa-
cién, entre los diferentes actores del
sistema logistico. Una adecuada
identificaciébn de los inventarios,
permitira  gestionarlos de forma
mas eficiente, ya que, conociendo el
consumo real de los productos, se
podran crear politicas para evitar

Tabla 9. Aplicacion de la metodologia propuesta en diferentes empresas cubanas.

No.

. Significado Ejemplo 1
atributo g jemp
Gaviota Etapa Ill (Fase 3.5)
............................................................................ 1’5 aﬁos
At comercial Etapa lll (Fase 3.6)
CUJAE Etapa Ill (Fase 3.5) 1,5 afos
SEISA Etapa Ill (Fase 3.3) 6 meses
CIM (SERVICIM) Etapa Ill (Fase 3.5) 8 meses
Etapa Ill (Fase 3.1), .
EMCOMED lano
Etapa IV (Fase 4.4)
CACSA Etapal (Fase 1.5)
............................................................................ 2 meses
ECASA Etapa Il (Fase 2.4)

Fuente. Autores, 2019.

su acumulacion, un problema que
hoy afecta a la economia cubana.

Conclusiones

La gestion de inventarios en las dife-
rentes empresas analizadas, se ve
afectada significativamente por la
incorrecta identificaciéon de los pro-
ductos, dificultando la determina-
cion de la disponibilidad real de los
productos que se manejan, asi como
el analisis de su comportamiento.

Los especialistas que se encargan
de la gestion de inventarios en las
empresas, desconoci-
miento sobre los estandares de codi-
ficacion y clasificacion de productos,
tanto nacionales como internacio-
nales, demostrando la necesidad de
incrementar la capacitacién sobre
estos temas en las empresas y en
la universidad.

muestran

La metodologia propuesta, debe
ser una herramienta dominada por
todos los niveles de la empresa y de la
cadena de suministro, de forma tal
que, se pueda controlar y corregir

efectivamente las deficiencias detec-
tadas durante su implementacion.

Los estandares, que se refieren
en la metodologia, pueden variar
en dependencia del tipo de pro-
ducto de que se trate y de la forma
en que se gestionen los inventarios
en los almacenes y en la cade-
na logistica.

Para la determinacién de las tec-
nologias (AIDC), se debe tener en
cuenta la estructura de los estanda-
res a emplear y la infraestructura
fisica de los almacenes y centros de
distribucion presentes en el Siste-
ma Logistico.

La adecuada implementacion de
la metodologia, facilitara la deter-
minacién de las normas de consumo
de los productos y el pronostico de
su demanda. Posibilitara, ademas,
el ajuste de los inventarios a las
cantidades reales demandadas, v,
por consiguiente, serd un punto a
favor de un mejor nivel de servicio,
de la disminucion de los costos y del
incremento  de la satisfaccion
del cliente.
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de medicamentos en Cuba

Resumen. La Empresa Comercia-
lizadora y Distribuidora de Medica-
mentos EMCOMED gestiona la cadena
de suministro de medicamentos en Cu-
ba, siendo su misién aumentar la dispo-
nibilidad y oportunidad de los medica-
mentos para los pacientes como clientes
finales de la cadena. El objetivo del estu-
dio, se centra en actualizar las bases que
permitan adoptar un enfoque de cadena
de suministro desde la empresa EMCO-
MED. Para ello, se aplicé el Modelo de
Gestion Integrada de Cadenas de Sumi-
nistro (MGICS), como herramienta ba-
se; ademads, de emplearse técnicas como
entrevistas, encuestas de mapeo de ca-
denas y revision de documentos, y he-
rramientas como el Modelo de Referen-
cia de la Logistica (MRL), el Modelo de
Referencia de Redes de Valor (MRRYV)
y el Diagrama Causa-Efecto. Resultado
del estudio, se seleccion6 a la variable
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disponibilidad, como el indicador de
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impacto de la cadena de medicamentos,
reafirmandose EMCOMED, como la
entidad coordinadora de esta red, que se
encuentra en la Etapa II, centrada en la
organizacion de la integracion de la ca-
dena de suministro. Asimismo, a partir
del analisis de las variables de coordina-

Medicines supply chain in Cuba

ci6én y su diagnostico, fueron propuestos
proyectos de desarrollo enfocados a
consolidar la gestion integrada y la in-
corporacion de tecnologias de informa-
ci6én en la misma.

Palabras clave » modelo de gestion,

cadena de suministro, medicamentos,
disponibilidad.

Abstract. The Drug Distributor
Company EMCOMED managed the
supply chain of medicines in Cuba, its
mission being to increase the availability
and the opportunity of medicines as final
customers of the chain. The objective of
the present study is to update the bases
that allow us to adopt a supply chain ap-
proach from the company EMCOMED.
For this, it was applied Integrated Mana-
gement of Supply Chains Model, as a basic
tool; also, in the development of the re-
search techniques are used as interviews,
surveys, chain maps and document re-
view, and tools as a Reference Model of
Logistics, Reference Model of Value Net-
works and the Cause-Effect diagram. Re-
sult of the study, the availability variable
was selected as the impact indicator of the
drug chain and EMCOMED is reaffir-
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med as coordinator of this network, which
1s in Stage II focused on the organization
of the supply chain integration. Based on
the analysis of the coordination variables
and their diagnosis, development projects
were proposed focused on: consolidating
integrated management and the incorpo-
ration of information technologies in it.

Key words » management model, supply

chain, medicines, availability

Introduccion

El desarrollo del entramado empre-
sarial cubano, tiene como prioridad
¢ impulso, la gestién integrada de las
cadenas de suministro. Como parte
de esta tematica, la Empresa Comer-
cializadora y Distribuidora de Medi-
camentos EMCOMED, se enfoca
en los conceptos de cadenas de sumi-
nistro (Cortés et al., 2010), con el fin
de lograr mejoras en la industria
farmacéutica y biotecnologica. La
empresa es la encargada de gestionar
la distribucion y comercializacion de
medicamentos y productos farma-
céuticos en todo el pais. EMCO-
MED es tinica en su tipo en Cuba,
por tanto, trabajar en su buen fun-
clonamiento, es de vital importancia
para el sistema de salud cubano
(Abarza, 2015). Este trabajo, se apo-
ya en investigaciones precedentes y
aplica el Modelo de Gestion Integra-
da de Cadenas de Suministro.

Actualmente la demanda de
medicamentos presenta deficien-
cias en el cumplimiento de la dis-
ponibilidad, esto se evidencia en
inestabilidad del abastecimiento al
sistema de salud, existiendo faltas y
bajas coberturas de farmacos en la
red de farmacias del pais (Acevedo,
Gomez et al., 2018). Esta proble-
matica constituye un aspecto criti-
o, que ocasiona preocupacion en-
tre los habitantes y deficiencias en
su salud. Garantizar los fairmacos,
que el pueblo necesita, es una de
las prioridades del Sector Farma-
céutico Cubano.

Asi, el problema a solucionar se
centra en: jcomo contribuir a lograr
un enfoque de cadena de suministro
desde EMCOMED, como empresa
comercializadora y distribuidora de
medicamentos?, para la cual se
plantea como objetivo general: ac-
tualizar las bases e implementar un
enfoque de cadena de suministro,
desde la empresa EMCOMED; y
como objetivos especificos: 1. Diag-
nosticar el funcionamiento actual
de la cadena de suministro de medi-
camentos, en la que participa la
Empresa Comercializadora Mayo-
rista EMCOMED. 2. Proponer
proyectos de desarrollo para la ges-
tion integrada de la cadena de su-
ministro de medicamentos.

El estudio constituye la continui-
dad de proyectos de investigacion,
que mediante el MGICS se enfocan
en la transformaciéon de EMCO-
MED, en operador logistico de esta
cadena nacional de medicamentos.

Metodologia
y marco teorico

El Modelo de Gestion Integrada
de Cadenas de Suministro
(MGICS), es la base del presente
trabajo (Lopez, 2014). Sustenta

la definicién de sus elementos en
la metodologia de estudio de ca-
sos, en el entorno empresarial
cubano y a partir de las tenden-
cias internacionales. EIl MGICS,
promueve la creacién de estruc-
turas de cooperaciéon y colabora-
cién entre empresas, que funcio-
nen en paralelo con las estructu-
ras organizativas (Ballou, 2004).
Las premisas para su aplicacion,
se basan en la participacién
consciente de las entidades y sus
instancias superiores y en fun-
cion de su capacitacion (Bower-
sox, Closs et al., 2002). Los prin-
cipios se definen a partir de rela-
ciones de cooperacion, lideradas
por una entidad focal y teniendo
en cuenta estrategias comunes,
que abarcan a toda la cadena de
suministro (Taylor, 2008). Al
respecto, la integraciéon de las
cadenas de suministro colabora-
tivas permite mejorar el desem-
pefio de las empresas en su con-
junto para mejorar el servicio al
cliente y hacer frente a los retos
de competitividad del entorno
actual (Bautista et al., 2015). En
la Figura 1, se muestra el proce-
dimiento de aplicacion y las fases
aplicadas en el presente caso de
la cadena de medicamentos.

Fase deinicio
Interés estratégico en el desarrollo de la cadena de suministro

Fasel. Definicion de la cadena de suministro &

c

i \/ o
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: P H i delfuncionamientodela i o
idelacadenade suministro ; eneslabonesy actores i L H £
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<
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Fase V. Disefio de la cadena de suministro :

Fase VI. Implementacién de propuestas 41

Figura 1. Procedimiento de desarrollo de Cadenas de Suministro. Fuente: (Lépez 2014).
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El avance y desarrollo de la cade-
na de suministro en cuestion, se
determina teniendo en cuenta los
resultados que muestra el indica-
dor de impacto seleccionado por
la cadena (Locher, 2008) y el nivel
de alcance del Modelo de Refe-
rencia de Redes de Valor
(MRRV). Estas valoraciones, se
analizan integralmente y se ubica
a la cadena en una etapa caracte-
ristica, que indica aspectos de de-
sarrollo, en los que se encuentra
trabajando (Hartmut and Christo-
ph, 2008).

Resultados

A continuacion, se muestra la apli-
cacion del Modelo de Gestion Inte-
grada de Cadenas de Suministro,
mediante su procedimiento a la ca-
dena de medicamentos de EMCO-
MED vy la cadena de suministro de
medicamentos en Cuba.

La Empresa Comercializadora
y Distribuidora de Medicamentos
EMCOMED, tiene como objeto
empresarial, comercializar vy
transportar medicamentos; vy, su
mision se enfoca en ser un opera-
dor logistico especializado en el
sector farmacéutico, que con cali-
dad y eficacia contribuimos al
bienestar y la salud del pueblo
(Gomez, Acevedo et al., 2018). La
vision de esta entidad, plantea:
Convertirnos en un operador lo-
gistico 4 PL de referencia Nacio-
nal e Internacional, estableciendo
alianzas estratégicas en beneficio
de nuestra sociedad. Los produc-
tos con los que trabaja EMCO-
MED, se encuentran reunidos en
el Cuadro Basico de Medicamen-
tos, que define el Ministerio de

Salud Publica de Cuba.
EMCOMED, es la entidad
coordinadora en la cadena de
Suministro de medicamentos a
nivel nacional, y desempefia su

labor con visién estratégica para
satisfacer las demandas de medi-
camentos de los pacientes como
consumidores finales (Chavez,
2018). Trabajar esta gestion de
forma integrada, implica la ac-
tualizacion de objetivos estratégi-
cos y el analisis operativo del
funcionamiento de la red y sus
entidades (Carretero and Pires
2007). A continuacién, se presen-
ta la actualizacion del diagnosti-
co del funcionamiento de la red
para la actualizacién de proyec-
tos de desarrollo, basado en el
MGICS como herramienta vy
procedimiento guia.

Aplicacion del MGICS en
la cadena de medicamentos
de EMCOMED

A continuacion, se muestran los re-
sultados de cada fase de aplicacién
del MGICS, teniendo en cuenta el
objetivo de cada una.

Fase inicial. Establecimiento
del objetivo estratégico
del desarrollo de la cadena

Se define como objetivo general de
la cadena de suministro: Elevar el
nivel de satisfaccion de los clientes,
a partir de lograr la disponibilidad
de los productos, asi como conver-
tir a EMCOMED, en operador

logistico de BioCubaFarma.

Fase I. Definicion de la
cadena de suministro

La cadena a definir, es la cadena de
medicamentos y productos asocia-
dos a servicios médicos en Cuba.

Esta cadena, se caracteriza
por gestionar el suministro de
los insumos necesarios para la
produccion nacional y productos
terminados para abastecer el
mercado nacional (Blanchard,
2010). En esta cadena, se mane-
jan también, los medicamentos
producidos en la industria nacio-

nal, que se suministran al mer-
cado internacional.

Fase Il. Capacitacion
en eslabones y actores

EMCOMED, perteneciente al
Grupo empresarial BioCubalar-
ma, en, conjunto con el Labora-
torio de Logistica y Gestion de la
Producciéon (Logespro), pertene-
ciente al Departamento de Inge-
nieria Industrial de la Facultad
de Ingenieria Industrial de la
Universidad Tecnologica de La
Habana, CUJAE, se han plan-
teado como misiéon impulsar el
desarrollo de los especialistas y
cuadros de la empresa, en el
campo de la logistica, como fac-
tor para el mejoramiento del
servicio al cliente, en el marco
del Programa Nacional de Medi-
camentos y el incremento de la
competitividad, en el entorno
econdémico actual.

En este sentido, se encausan
acciones concretas en la formacion
del personal, resultando impres-
cindible, entre otros: Diplomado
de Logistica, proyectos de investi-
gacion en temas estratégicos y
operativos, capacitaciones me-
diante conferencias e intercam-
bios, evento central de la cadena
de medicamentos a nivel nacional

(Inprous, 2017).

Fase Ill. Caracterizacion
de la cadena de suministro

La cadena de medicamentos, tiene
alcance nacional y su configura-
cion (Locher, 2008) se muestra a
continuacion. Ver figura 2.

Ahora bien, el indicador de
impacto en la cadena de sumi-
nistro, es la disponibilidad de
medicamentos en los centros au-
torizados y de acceso de los pa-
cientes y su valor objetivo es su-
perar el 90% de disponibilidad

de esas demandas.
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Fase IV. Diagnostico
de la cadena de suministro

Los resultados fundamentales de
este diagnostico, se presentan a
continuaciéon, con el Modelo de
Referencia de la Logistica y el Mo-
delo de referencia de Redes de Va-
lor, asi como el Analisis de las varia-
bles de coordinacién:

- Analisis de las variables
de coordinacion.

El desarrollo de las cadenas de su-
ministro requiere de establecer rela-
ciones de cooperacion, coordina-
ci6n y sincronizacién entre todos los
actores de la misma (Omta and
Hoenen, 2012). A continuacién, se
muestra el resumen de la matriz,
que refleja la presencia de las varia-
bles de coordinacion en las interac-

ciones entre actores de la cadena
(CEDOL, 2015).
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Figura 3. Cantidad de interacciones por variable de coordinacion. Autoras, 2018
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Al respecto, se muestra que las varia-

bles que més interacciones reportan Logistica reversa = LILLELEEEELEEREREEERDREREREEEREEERERRERERRRR R R e 4,21
son: la fiabilidad, el flujo de caja, la Barreras = NI 3,21
cah(%adyelf.inda'rlcmrinento,cslégul(‘:l’as Rendiminetos logisticos . (I 3,00
r la: indican la rdinacion
por 1as que can fa coo c1o Personal = LEELENNENNEEEEENEEEEEEUEEEEEE T 3,96
en el tiempo de acciones, en la cade- 3 N
. ° Integracion de la cadena de suministro o SOOOOOOOOOOOOOOOOOO 3,43
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25% del total de las variables de Puntuacién
coordinacion, dentro del diagnostico . . . ) L
> . g . Figura 4. Nivel de cumplimiento del Modelo de Referencia de la Logistica. Autoras, 2018
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miento logistico y barreras, los
cuales muestran un valor medio
equivalente al 3.26/5.00, senalan-
dose como elementos criticos a
mejorar, en el modelo de referencia

Puntuacién

Figura 5. Nivel de cumplimiento del Modelo de Referencia de Redes de Valor. Autoras, 2018

de la logistica  empresarial
manejado para el caso; a la vez,
estos ultimos elementos represen-
tan el 31%, del total de elementos
considerados en el modelo de refe-
rencia de la logistica analizado.

o Modelo de referencia
de Redes de Valor

El modelo evalia, el nivel de desem-
pefio como red y en funciéon de las
demandas de medicamentos, con

un maximo de 5 puntos para la ex-
celencia. Ver figura 5.

Se aprecia un comportamiento
de nivel medio como red de valor,
estando las evaluaciones entre 3 y 4
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puntos, lejos del criterio de excelen-
cia esperado. Al respecto, el ele-
mento del modelo mejor evaluado
fue: desarrollo de productos y servi-
cios, en este caso medicamentos,
con tan solo un valor de 3.63, frente
al valor medio de 3.16 de los otros
14 elementos del modelo; lo cual
muestra una valoracion baja del ni-
vel de desempeno como red del
modelo de referencia, siendo motivo
de analisis y toma de decisiones pa-
ra  mejorar  su desempe-
o radicalmente.

Con estos resultados, el diagnos-
tico de la cadena de medicamentos,
muestra un nivel medio bajo en su
logistica y desempefio promedio en
sus resultados, como cadena de su-
ministro en funciéon de los pacientes
como clientes finales.

Son notables las interacciones en
las variables de coordinacion, lo
cual muestra que es necesario, un
elevado nimero de acciones de
coordinacion y de forma diversa. Se
pudo determinar que, los principa-
les problemas derivados en la cade-
na de suministro, son:

« La tecnologia de codigo de ba-
rra, no se emplea en la operacion
del almacén

» Bajo concepto de logistica empre-
sarial e integracién de cadena de
suministro, con las consecuentes
barreras surgidas en los procesos

e Baja coordinacion estratégica,
gestion de pedidos, desarrollo
gerencial, y servicio al cliente.

« No hay integracion entre los siste-
mas de informacién de la empresa

» No se opera con un método co-
rrecto para la realizacion de la
demanda

o Métodos no adecuados para la
gestion de los inventarios

e Baja disponibilidad técnica de
transporte

» Deficiente gestion informatica

o En general, falencias notorias en
la configuracién, planificacién y
gestion de la cadena de suminis-
tro diagnosticada.

La red debe avanzar en la aplica-
ci6n del concepto de cadena de su-
ministro, implicando al resto de las
entidades (Acevedo, 2008) para
mejorar los resultados de la disponi-
bilidad final, en centros médicos a
nivel de pais (CEDOL 2017).

Discusion
El resultado de este analisis, consti-
tuye la entrada de informacion para
la planeacién estratégica de la red.
En el presente acapite, se muestran
los proyectos en que se trabaja en la
cadena de medicamentos en fun-
ci6n del diagnostico, lo cual consti-
tuye las fases V y VI del Procedi-

miento de Desarrollo de Cadenas
de Suministro PDCS.

Fase V. Diseno de la cadena
de suministro; y, Fase VI.
Implementacion

de propuestas

Estas fases consisten en el disefio de
la cadena, con el objetivo de impul-
sar su desarrollo con la propuesta de
proyectos a aprobar e implementar
en el corto, mediano y largo plazos.
A continuacién, se muestran los
proyectos como reflejo general del
resultado  de  ambas  fases
del procedimiento.

A partir de los resultados obteni-
dos, luego de la caracterizacion de
la cadena de suministro y su diag-
nostico basico, se definen una serie
de proyectos con el objetivo de im-
pulsar el desarrollo e integraciéon de
la misma.

Para ello, se analizan los proyec-
tos de desarrollo que se efectian en
colaboracion con LOGESPRO, vy
los que estan realizando o tienen
planificado la empresa EMCO-
MED con otras entidades.

Propuestas y proyectos
de desarrollo para el avance

A continuacién, se muestran los
proyectos en que se trabaja desde
2018, a partir de los diagnosticos y
analisis realizados en la cadena
(Pefia, 2018):
o Gestion de Demanda

de Medicamentos

o Implementaciéon del MAP en la
Drogueria Habana.

e Desarrollo de la proyeccion es-

tratégica de la logistica de
EMCOMED.

¢ Definicion del modelo de referen-
cia de inventarios y su aplicacion.

 Planificacién y control de sistema
logistico de medicamentos con el
Modelo de Flujos Logisticos.

» Rediseno de ruteo de la Drogue-
ria Habana.

« Estudio y mejora del modelo
de trazabilidad de los medica-
mentos en toda la cadena de
suministro.

» Disenar el servicio
a ensayos clinicos.

o Esquema Financiero.

o Estudio y caracterizacion de la
red de suministro de medica-
mentos en Cuba.

o Gestion del mantenimiento de
flotas de transporte automotor.

e Proyecto de implementacion de
la recepcion sin  detalle en
EMCOMED Cienfuegos.

¢ Gestion de los sistemas de infor-
macién para mejor comunica-
ci6n en la cadena de suministro.

Conclusiones

Se aplicé la retroalimentacion del
Procedimiento de Desarrollo de
Cadenas de Suministro para actua-
lizar el desarrollo de la cadena.

Se identifico la cadena de sumi-
nistro: Medicamentos y productos
asociados a servicios médicos,
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siendo EMCOMED la entidad

coordinadora de la cadena.

Se selecciona como indicador de
impacto la disponibilidad de pro-
ductos, permitiendo evaluar el obje-
tivo definido en la cadena, a partir
de medir el cumplimiento de pedi-
dos realizados por medicamento
por las instituciones de salud a los
centros de distribuciéon, dando co-
mo resultado un 31% de pedidos
completos en el periodo analizado.

La problematica fundamental
radica, en la deficiente integracion
entre los eslabones de la cadena, lo
cual se refleja en la baja disponibili-
dad en los puntos de consumo.

La aplicacion del MRL obtuvo
una valoracion general de 3.65/5.00
puntos, con una evaluacién regular
en el cumplimiento del modelo; y, con
el MRRYV se obtuvo una evaluacion
media de las empresas de 3.33/5.00
puntos, con una valoracion medio
baja en el cumplimiento, inferior a la
de aplicacién del MRL, dando como
conclusion que la empresa se encuen-
traenla Etapa Il de desarrollo, debido
a que aun se halla en el proceso de
organizacion de la integracion de la
cadena de suministro.

Asi, se establecieron acciones pa-
ra la coordinacion de 10 de las va-
riables presentes, en las interaccio-
nes entre actores, consideradas co-
mo las mas importantes y generado-
ras de conflicto.

Se realiz6 una revision de los
proyectos de desarrollo en ejecucion
y su pertinencia con la problematica
de la cadena de suministro, adicio-
nandose un proyecto referido a la
gestion de la informacion en la red.
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gestion laboral.

Resumen. La presente investiga-
cion tiene como objetivo, evaluar el clima
laboral como factor clave en el rendi-
miento productivo de la empresa Harde-
pex Cia. Ltda., cuya organizacién cuenta
con 87 personas, que laboran en el area
de produccion. Uno de los problemas que
se detecta dentro de la organizacién, ob-
jeto de estudio, es la falta de ambientes de
trabajo adecuados para sus trabajadores,
a esto, se suma la exigencia por la parte
directiva, en exigir ventas y productos en
tiempo récord, sin las medidas o correcti-
vos necesarios. Para el desarrollo de la
investigacion, se utilizo un tipo de inves-
tigacion descriptiva con técnicas cualita-
tivas, a través de aplicacién de encuestas,
con una muestra estratificada. Los resul-
tados obtenidos, sefialan que, el clima
laboral en los trabajadores dentro de la
organizacion no es el adecuado, impac-
tando negativamente en el rendimiento
productivo de la empresa. Al respecto, se
concluye que, las organizaciones deben
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The labor climate as a key factor in the
productive performance of companies.
Case study: HARDEPEX CIA. LTDA.

JEL: H32 empresas, J81 Condiciones de trabajo, M12 gestion de personal, M54

prestar atencién, en generar ambientes
laborales adecuados en los trabajadores,
para que estos, a su vez, puedan mejorar
su nivel de productividad.

Palabras clave » Clima laboral, produc-

tividad, acciones de mejora, diagndstico
situacional.

Abstract. The objective of this re-
search is to evaluate the work environ-
ment as a key factor in the productive
performance of the company Hardepex
Cia. Ltda., whose organization has 87
people, who work in the production area.
One of the problems that is detected
within the organization, under study, is
the lack of adequate work environments
for its employees, to this, the requirement
is added by the directive part, in deman-
ding sales and products in record time,
without the necessary measures or co-
rrections. For the development of re-
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search, it was used a type of descriptive
research with qualitative techniques,
through of survey application, with a
stratified sample. The results obtained,
they point out that, the work climate in
the workers within the organization it’s
not the right one, impacting negatively in
productive performance of the company.
About, it is concluded that, the organiza-
tions they must pay attention, in genera-
ting adequate work environments in the
or workers, so that these, in turn, can
improve their level of productivity.

Key words -» Work climate, productivity,

improvement actions, situational diagnosis.

Introduccion

El objeto de estudio de la presente
investigacién, lo constituye la em-
presa Harina de Pescado de Expor-
tacion HARDEPEX Cia. Ltda.
Esta compaiifa fue constituida en el
ano 1999, ubicada en Manta, Ecua-
dor. Al respecto, la empresa presen-
ta la siguiente estructura organiza-
cional. Ver figura 1.

En esta empresa, los directivos han
detectado variaciones significativas
en la productividad de la empresa,
lo cual puede estar directamente
relacionado con el clima laboral de
la organizacion. Asi, la presente in-
vestigacion, centra su problematica
en la relacién directa entre el clima
laboral y el rendimiento productivo,
planteandose para ello la siguiente
pregunta de investigacion: (Qué
factores influyen en el clima laboral
en la empresa HARDEPEX Cia.
Ltda., que este afectando la produc-
tividad de la misma?

Con el fin de determinar el clima
laboral en la empresa, a continua-
cion, se presentan los aspectos con-
ceptuales y teéricos mas relevantes,
relacionados con el clima organiza-
cional. Este, tiene que ver con el ni-
vel de satisfaccion, que siente el tra-
bajador dentro de la organizacién,
un aspecto que da mucho para re-
flexionar en el mundo empresarial,
por ello, habria que especificar que
la motivacién constante da como

resultado, mejores personas, mas
comprometidas, no solo con la em-
presa sino también con ellas mismas.

El clima laboral, se compone de
un gran namero de factores, tanto
fisicos como emocionales, que inci-
den en el comportamiento y desem-
peno de los integrantes del equipo
de trabajo (Garcia, 2009). El clima
Organizacional determina la forma
en que un individuo percibe su tra-
bajo, su desempenio, productividad
y satisfaccion, contemplando el me-
dio ambiente humano y fisico en el
que se desarrolla el trabajo cotidia-
no, influyendo asi en la satisfaccion
del personal y por lo tanto en
la productividad.

Al respecto, Elton Mayo fue el
primero que se enfoco en este tipo
de estudios, comenzando en una
fabrica textil de Filadelfia, entre los
anos 1923-1924. El problema que
investigaba era la excesiva rotaciéon
de personal, en un departamento
donde el trabajo era particularmen-
te mondtono y extenuante. Al poco

Direccion general

Gerente
General

Gerente de Gerente de
Direccion departamental Administracion produccién Adquisiciones
y ventas
|
|
Nivel Contador Recursos Jefe
vel3 general humanos de planta
Nivel 4 ﬁj;:gg:ﬁ;:j Supervisores
|
| | 1
Nivel 5 Operarlgs de Opergnos de Choferes
maquina pista

Figura 1. Estructura organizacional de la empresa HARDEPEX Cia. Ltda.
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tiempo de habérseles asignado para
trabajar alli, los trabajadores mos-
traban la tendencia a hundirse en
un estado de abatimiento y descon-
suelo y alalargallegaban a tornarse
irritables, sin razon aparente algu-
na, e impulsivamente renunciaban
a su empleo. Antes de la llegada de
Elton Mayo, habian fracasado de
modo rotundo, numerosos intentos
hechos por ingenieros en eficiencia
para detener la ola de dimisiones
laborales, mediante distintos pro-
yectos de pago de incentivos.

Cerca de nueve décadas han pa-
sado, desde que Mayo (1924), reali-
zara investigaciones concernientes
con la productividad del personal,
tomando como ejemplo, la Empresa
Hawtorne. Desde entonces, muchos
estudiosos se han aproximado a la
connotacion del clima laboral, con-
siguiendo hasta ahora demostrar
que, el comportamiento de los tra-
bajadores producto de los ambientes
de trabajo promovidos por sus supe-
riores, genera resultados de felicidad
o desmotivacion; producto de ello,
son los resultados que generan los
trabajadores, como compensacion
del estuerzo que generen las empre-
sas, por brindarles un sitio seguro,
cémodo y familiar.

Segtn autores como (Koys &
Decottis, 1991) citados por (Pilligua,
2017), manifiestan que, el clima or-
ganizacional se divide en psicolégi-
co y organizacional, el primero se
aplica mediante estudios personali-
zados con los trabajadores de las
empresas, mientras que el segundo,
se realiza a nivel de la organizacion;
ambos miden el nivel de percepcion
que tienen los trabajadores, sobre
las experiencias que viven dentro de
la empresa. En Ecuador, Uria (2011)
define, como el climaorganizacional
incide en el desempeno laboral,
mediante el desarrollo de un marco
tedrico relacionado a los temas ob-
jeto de estudio.

Posteriormente, Morales y Tirapé
(2012) en su investigacion, resaltan
elementos que desatan un clima or-
ganizacional inadecuado, generan-
do como resultado insatisfaccion en
los trabajadores, que prestan sus
SErvicios dentro de
las organizaciones.

En este contexto, el estudio esta
orientado a identificar los elementos
que intervienen en el fomento del
clima laboral, determinando las
circunstancias en las que un em-
pleado, se desenvuelve en sus activi-
dades diarias y como el resultado de
éstas genera productividad. Existen
estudios, donde se observa que, las
empresas estan preocupandose por
invertir en ambientes adecuados
para sus trabajadores, con la finali-
dad que, estos generen resultados
favorables para la empresa, basados
en la eficiencia y eficacia sinénimo
de productividad.

Al respecto, (Alvarez, (1992) ma-
nifiesta que el clima organizacional,
involucra las siguientes variables:
actitudes, valores, normas y senti-
mientos, que los trabajadores descu-
bren que se hallan en la empresa en
que laboran, por consiguiente, el
clima organizacional, es un resulta-
do de la interaccion de los motivos
intimos del individuo, estimulos que
le proporciona la empresa y de las
perspectivas estimuladas en la reci-
procidad; por la tanto, se encuentra
integrado por las tipologias que fi-
guran a esa estructura, y que se di-
ferencian de otras, e intervienen so-
bre la actuacion de personas invo-
lucradas en esa empresa.

Para el autor (Chaparro, (2006)
la motivacién, clima organizacio-
nal, e incluso satisfaccion y cultura
organizacional, son términos em-
pleados por las organizaciones o
departamentos de talento humano.
Sobre cada uno de estos procesos,
existen diferentes teorias, modelos
e investigaciones.

Segun (Soto. E, 2007), el diag-
nostico del clima laboral, suministra
retroalimentacién en los procesos
que trastocan la conducta organiza-
cional, asi mismo, permite proponer
planes de mejora, encaminados al
cambio de condiciones y conductas
de los implicados, a través de la
mejora con la finalidad de optimi-
zar los niveles de motivacion y ren-
dimiento profesional, encauzando
en muchos casos, el hecho de que
los implicados propongan cambios
o mejoras. Asi mismo (Estrada,
Guerrero, Machado, & Cafedo,
2009) consideran que el clima orga-
nizacional, despliega una caracte-
ristica predominante en la cultura
de la organizacién, integrada al
modelo usual de conductas, creen-
cias y valores compartidos por los
individuos en una organizacion.

Luego, el clima laboral, es un re-
ferente de gran importancia en las
organizaciones, que pretenden ser
competitivas y que se preocupan
por el personal que labora en ellas;
estas empresas, intentan lograr un
continuo mejoramiento del ambien-
te de su organizacion, buscando in-
crementar los niveles de productivi-
dad, prestando mayor consideraciéon
al recurso humano; donde el bienes-
tar en las personas y la motivacion
que tengan, son los pilares basicos
para ser productivos.

Factores de evaluacion
del clima laboral

En el clima laboral intervienen al-
gunos factores considerados impor-
tantes dentro de cualquier organi-
zacion, la percepcion que tengan los
trabajadores del ambiente donde
laboran, indudablemente tendra
relacion con la confianza, la estabi-
lidad, el trabajo en equipo vy la si-
nergia total entre sus empleados,
donde por su puesto, este resultado
positivo o negativo influird en la
productividad de la empresa. A la
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vez, (Reyes, 2010) en su investiga-
ci6n, describe seis factores relevan-
tes para el clima laboral, a saber:

. Comunicacion

La comunicacién dentro de las or-
ganizaciones debe ser mediante sis-
tema abierto, significa que, no debe
ser restringida por la estructura je-
rarquica de nivel descendente sino
en forma horizontal, de esta forma,
los trabajadores conoceran los obje-
tivos que persigue la empresa, las
necesidades y los logros obtenidos.

La comunicacién, es el arte de in-
fluir en los individuos, ejercer un po-
der o credibilidad y de cierto modo,
tener autoridad para liderar. El indi-
viduo que sea un buen comunicador,
reune la caracteristica de carismatico,
llega a los demas y logra que estos
cambien de opinion (Ribeiro, 1998).

« Colaboracion.

En este factor, se evalaa el grado de
madurez, el respeto, la manera de
comunicarse, el grado de colabora-
cién y companerismo existente, y la
confianza, siendo factores que su-
man importancia en el buen am-
biente de trabajo, del cual se tiene
como resultado, la calidad de las
relaciones humanas dentro de la
empresa, que sera percibida por
los clientes.

+ Liderazgo

El liderazgo tiene sus teorias o enfo-
ques, algunos de ellos muy precisos,
pero en el fondo son una transforma-
ci6n para la empresa u organizacion;
el liderazgo en si, involucra al perso-
nal que dirige y aquellos que tienen
responsabilidades en cada area. Del
nivel de liderazgo, se puede lograr
resultados precisos en corto plazo. El
autor (Maxwell, 2013), reconoce la
singularidad en cada individuo, de
forma que no requiera tener a sulado
personas solicitas, que lo hagan per-

manecer bien como lider.

« Carrera profesional

Se relaciona con el nivel de prepa-
raciéon académica, habilidades y
destrezas que tengan los trabajado-
res para optar por un ascenso labo-
ral, el mismo que repercute en
mejor calidad de vida, confort,
sueldos considerables y puestos
acordes al desempeno, que se refle-
jen en la evaluacion de desempefio
laboral. Al fomentar el desarrollo
de carrera profesional, la empresa
se plantea varios objetivos, entre
ellos: conferir mayor ilustracion y
capacidad a su talento humano
para cubrir espacios que a media-
no o largo plazo estaran disponi-
bles; crear una fuerte comunica-
cibén interna; y, programar el desa-
rrollo de carrera profesional dentro
de la planificacién anual (Nunez,

Grande, & Pedroso, 2012).
« Satisfaccion

La satisfaccion laboral es el conjun-
to de actitudes generales del indivi-
duo hacia su trabajo. Probablemen-
te, el empleado que se encuentre
dentro de un ambiente agradable
en la organizacion, que sus directi-
vos reconozcan su trabajo y que lo
incentiven a seguir mejorando me-
diante ascensos u otro tipo de moti-
vaciones, generara satisfaccion per-
sonal. La satisfaccion laboral, en-
tonces, es un tema candente dentro
de las organizaciones, los trabajado-
res no lo manifiestan abiertamente,
cuando no se encuentra satisfechos
o silo hacen, empiezan a reducir su
productividad, ante ello (Sanchez &
Garcia, 2017) sostienen que, los di-
rectivos deben propiciar una rela-
ci6én sana entre la administracion y
sus trabajadores, satisfaciendo am-
bas partes, siendo un factor de ga-
nar—ganar.

« Condiciones fisicas

Con relacion a este aspecto, Elton
Mayo, en una de sus investigaciones
concluy6 que, los ambientes, la ilu-

minacion, la reduccion de ruidos,
herramientas y equipos para los
empleados eran elementos sustan-
ciales (condiciones fisicas), y que to-
da organizacién debe brindar a sus
trabajadores  para que  sean
mas productivos.

Asi, en las organizaciones, los di-
rectivos deben tomar decisiones
acertadas, que generan un excelente
clima laboral. En este aspecto, (Ta-
mayo, Del Rio, & Garcia, 2014)
afirman que:

El proceso de toma de decisiones,
implica visualizar la empresa como un
todo compuesto, a su vez, por subsiste-
mas que interactuan entre si de forma
reciproca, respondiendo a objetivos
propios y a un supra-objetivo, la mision,
teniendo trazado un horizonte a futuro,
siendo este, la visidn, con una partici-
pacion limitada en la distribucion de
los recursos, de acuerdo a prioridades
establecidas dentro de la estrategia
general de la organizacion, y de acuer-
do a los condicionamientos de la alta
gerencia (p.77).

La cultura de una organizacion,
comprende un conjunto dinamico
de valores, ideas, habitos y tradicio-
nes, compartidos por las personas
que integran una organizacion, que
regulan su actuacion. Se distingue
la cultura formal e informal, se ex-
ponen sus elementos, los factores
internos y externos que influyen en
ella; asi como, el cambio de cultura
y los elementos que son necesarios
incentivar y contrarrestar, en la
btsqueda de una cultura orientada
al conocimiento. (Minsal & Pérez,

2007).

Segun lo expuesto por Minsal &
Pérez (2007), y, Tamayo, Del Rio
& Garcia (2014), se puede afirmar
que, antes que la empresa proyecte
un clima laboral en sus trabajado-
res, estos deben identificar la cultu-
ra organizacional de la organiza-
cion, proyectada en los valores,
mision, vision, principios, politicas
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y objetivos; caso contrario, el des-
conocimiento de estos, generara en
los trabajadores: no identificar el
futuro que persigue la institucion vy,
por ende, no existiria razon
de pertenencia.

Ahora bien, La relacion entre el
clima laboral y la productividad
depende en gran medida del estilo
de direccién de una organizacion,
por lo que el resultado responde a
ciertas circunstancias, que se pue-
den controlar en gran medida. Mu-
chos estudios se han realizado a lo
largo de la historia para tratar de
demostrar la naturaleza de la rela-
cién entre la eficiencia y el clima
laboral, concluyéndose que existe
una relacion de dependencia que se
‘podria definir en cuatro estados a
gestionar. Ver figura 2.

Baja productividad y clima la-
boral elevado.

Este escenario se presenta cuando,
objetivos individuales y de grupo
que se estén satisfaciendo, no contri-

buyen a elevar la productividad. En
este caso, el clima laboral aumenta
el potencial productivo, pero no se
traducird en una alta eficiencia sin
un buen 6rgano directivo.

Alta productividad
y clima laboral bajo.

Una empresa puede aumentar su
productividad mediante la plani-
ficacion y/o la aptitud de los inte-
grantes de la empresa, sin haberse
preocupado por mejorar la moti-
vacién del personal. En otros ca-
sos, la motivacion se produce co-
mo efecto de las politicas del
miedo, es decir, con el uso de las
penalizaciones, sanciones o des-
pidos. Este sistema, genera pro-
ductividad radicada en la accién
incesante de la direccién, sin que
los empleados se involucren con
la empresa. En este caso, se cons-
truye la productividad sobre los
empleados y no con ellos, lo cual
es dificil que se mantenga a lar-
go plazo.

Baja productividad
y clima laboral
elevado

Alta productividad
y clima laboral
elevado

Baja productividad
y clima laboral bajo

Alta productividad
y clima laboral bajo

Figura 2. Variantes de estados relacionados al clima laboral y la productividad. Fuente: Adaptado de

(Udiz, 2012)

Alta productividad
y clima laboral elevado.

Este es el escenario mas deseable y
refleja que, se estan cubriendo los
objetivos de los grupos de trabajo y
de la propia empresa, logrando una
vinculacién exitosa entre ambos. El
clima laboral se eleva y se incre-
mentala eficiencia de los empleados,
obteniendo una alta productividad,
que, a su vez, refuerza al propio cli-
ma laboral, creandose una sinergia
que se autoalimenta y potencia
constante y ciclicamente.

Luego, el clima laboral junto con
las estructuras, las caracteristicas or-
ganizacionales y los individuos que
la componen, forman un sistema in-
terdependiente altamente dinamico
que, tiene un impacto directo en los
resultados de la organizacion. Por
tanto, el clima organizacional deter-
mina la forma en que un individuo
percibe su trabajo, su desempeno,
productividad y satisfaccion (Quin-
tero, Africano, & Faria, 2008).

Alavez, los modelos de estudio de
clima de las organizaciones, plan-
tean que existe una relacion entre
clima organizacional y productivi-
dad de la organizacién. Segtn (Go-
leman, Boyatzis, & McKee, 2016)
existen investigaciones que sefialan:

....el impacto del clima emocional so-
bre el rendimiento es de un 20% a un
30%; es por ello que las empresas clase
mundial, buscan constantemente identi-
ficar oportunidades de mejoras y puntos
fuertes, basdandose en este tipo de estu-
dios para cerrar las brechas de satisfac-
cion entre la organizacion y su gente.

Finalmente, la nocién de rendi-
miento de productivo, se encuentra
vinculada a la proporcion existente,
entre los recursos que se emplean
para conseguir algo y el resultado
que luego se obtiene. De este modo,
el rendimiento se asocia al beneficio
o la utilidad. (Pérez & Merino,
2016). Asimismo, Pérez & Gardey
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(2012), sostienen que: “la mejor
productividad supone una mayor
rentabilidad en cada empresa.”

Con relacion a lo anterior, la
productividad puede definirse
como una medida econémica que,
calcula cuantos bienes y servicios se
han producido por cada factor utili-
zado (trabajador, capital, tiempo,
costes, etc.,) durante un periodo de-
terminado (Sevilla, 2015). Mide la
eficiencia de produccion por cada
factor o recurso utilizado, entendien-
do por eficiencia, el hecho de obtener
el mejor o maximo rendimiento,
utilizando un minimo de recursos.

Metodologia

A continuacion, se presentan los as-
pectos metodologicos para el desa-
rrollo de la investigacion: La gestion
del clima laboral incide positiva-
mente en el rendimiento productivo
de las empresas.

Hipotesis de investigacion.

La gestion del clima laboral incide
positivamente en el rendimiento
productivo de la empresa.

- Poblacion Objetivo:

Los 87 trabajadores de la empresa

HARDEPEX Cia. Ltda. Ver tabla 1.

Tabla 1. Poblacién de la empresa a encuestar.

Total
Area empleados
(poblacion)
Administrativa 11
Operativa 72
Logistica 4
Total 87
Fuente: Autores, 2017.

Tabla 2. Matriz de composicion del instrumento de recoleccion de datos.

Factor

.. Objetivo Parametros
de evaluacion
Normativa de la empresa.
El.empleado tiene plenos conoci- Informacién sobre
mientos sobre la empresa donde la- funciones y procesos.
... bora, estos sonrespectoalanorma- ...l
Comunicacion ; - ) ; o .
tiva, funcionalidad e informacion ba- Informacién basica
sicay general sobre laempresay de laempresa.
susituacion. e
Situacion general
de laempresa.
Colaboracién
entre compaiieros.
. Elambiente de trabajo cuentacon =~ «reoreeeiii
Colaboracion ) o .
calidezy colaboracion interpersonal.  Calidez.
Buen ambiente de trabajo
. Relacion con los cargos
Los empleados que a su vez tienen a . - .
inmediatos superiores.
su cargo otros puestos,deben T T T IEE T
presentar un accionar asertivo en . .
Liderazgo cuanto a su relacion con los demas Act|tu§ies y aptitudes
empleados, mostrando actitudesy de los jefes.
aptitudes paraelcargoylacorrecta =TT
gestion proactiva del mismo. Gestion de los jefes.
Evaluacion
Realizar procedimientos de medicion  jq| desempefio laboral.
dedesempefiolaboral,
Carrera .msjora.r:niento de la;lpo(ljiticas de Procedimiento de
inducciény promocién de cargoscon . Iy
profesional la finalidagge motivary favoricer la induccion a nuevos cargos.
satisfaccion en cuanto alacarrera o ', ..... S
profesional del empleado. Mot|vac!9n radicadaen la
promocion de cargos.
Tareas asignadas (aptitud)
Mantener la satisfaccionde ~ ceeeeeeeeiiiiii
empleado respecto a su puesto de Motivacién
trabajo, observando variablescomo
la aptitud para las tareas, la o .
Satisfaccion motivacién e incentivos propuestos, Condiciones fisicas
las condiciones fisicasdondese =~ "
desempefiay elapoyo por partedela  Suministro de recursos de
organizacion central respecto a sus apoyo necesarios
necesidades de insumo. (informacion, materiales,
recursos en general)
Satisfacciény confort
con la empresa.
Mantiene entérminos generalesla ...
Condiciones satisfaccion del empleado respectoa  Bijenestar socioemocional
la empresa, por ejemplo, su en el trabajo
generales sensacion de seguridad, bienestar  reeeeere e
y confort. Satisfaccion sobre los
beneficios que ofrece
laempresa.
Fuente: Autores, 2017.
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« Tipo de Investigacion:

Fue de tipo descriptivo. Al respecto,
segin Hernandez, et al. (2014):

Los estudios descriptivos buscan es-
pecificar las propiedades importantes
de personas, grupos, comunidades o
cualquier otro fenémeno que sea so-
metido a andalisis. Miden o evaltan di-
versos aspectos, dimensiones o compo-
nentes del fenémeno o fendmenos a
investigar. Desde el punto de vista
cientifico, describir es medir. p,92.

 Variables de la investigacion:

Se identifica como variable inde-
pendiente: el clima laboral, dentro
del cual se encuentran los factores
que inciden en el clima organizacio-
nal; y, como variable dependiente:
el rendimiento productivo.

« Técnicas estadisticas:

Analisis cualitativo a partir de la
aplicacién de encuestas a la pobla-
cion de 87 trabajadores de la empre-
sa HARDEPEX Cia. Ltda.

Para el desarrollo de la presente
investigacion, se elabor6 un instru-
mento de medicion tipo cuestiona-
rio (anexo 1), donde la informacion
fue procesada para calcular los
datos proporcionados por los em-
pleados de la empresa, objeto de
estudio. Asimismo, como referente
se presenta en la tabla 2, la matriz
de composicion del instrumento de
recoleccion de datos.

En cuanto al método de aplicacion,
valoracién y observacion: en cada
tabla de referencia, se efectué una
sumatoria de las respuestas de cada
una de las interrogantes antes men-
cionadas, estableciendo el nimero
de encuestados. Se elaboré una ri-
brica de tabulacion, para realizar el
calculo se le asign6 un valor a cada
respuesta, de acuerdo con escala de
Likert (Garcia, et al. 2011): Nunca 0;
Casinunca 1; A veces 2; Cast siempre
3y Siempre 4, con el proposito de
contar con una medicién de cada

Tabla 3. Género de los empleados encuestados.

Hombres Mujeres
0, 0,
Area % dentro % dentro % dentro % dentro
Frec. de Frec. de
del Total . del Total
Hombres Mujeres
Administrativa 3 4.0% 3.4% 8 66.7% 9.2%
Operativa 68 90.7% 78.1% 4 33.3% 4.6%
Logistica 4 5.3% 4.6% 0 0.0% 0.0%
Total 75 100.0% 86.1% 12 100.0% 13.8%
Fuente: Autores, 2017.
80 -
60
40 -
20 - 88 Administracién
= Operacién
0 HHH _ T = Il Logistica
Mujeres Hombres

Figura 3. Participacion laboral por género de los empleados. Fuente: Autores, 2017.

factor de incidencia en el clima labo-
ral, tomandose en cuenta los porcen-
tajes de satisfaccion alcanzados, cuyo
promedio incumbe al resultado de la
evaluacion del clima laboral, en la
empresa objeto de investigacion.

Resultados del diagnostico
sobre clima laboral
de la empresa

A continuacién, se ilustran los resul-
tados obtenidos de la encuesta apli-
cadaalos trabajadores de la empresa:

o Género de los trabajadores.

Enlatabla 3, se senala el género de los
trabajadores de la empresa y su parti-

cipacion en las tres areas laborales,
objeto de la investigacion, mostrando-
se que el 86,1% de los empleados son
de género masculino, de los cuales el
90.7% labora en el area operativa; y,
el 13,8% son del género femenino, de
las cuales el 66.7% labora en el
area administrativa.

Alavez, enlafigura 3, se muestra
la participacién de cada género, en
las areas de trabajo seleccionadas
en la investigacién y con relacién al
total de la poblacion definida, don-
de los hombres se destacan en labo-
res operativas y de logistica, versus
las mujeres que se concentran en
trabajo administrativo.
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Tabla 4. Edades de los empleados encuestados.

Rango de edad Frecuencia Porcentaje

Menor de 25 afos 6 6.9%

Entre 25 - 35 afos 46 52.9%

Entre 36 - 45 afios 27 31.0%

Entre 46 - 55 aiis 7 8.1%

56 anos 0 mas 1 1.1%
Total 87 100.0%

Fuente: Autores, 2017.
52.9%
50
40
31.0%
30
20
- 0,
10 6.9% 8.1%
. l 1.1%

0 .

Menorde25afos  Entre25-35afios  Entre 36-45afios

Entre 46 - 55 afos 56 afios 0 mas

Figura 4. Distribucién porcentual de edades de empleados encuestados. Fuente: Autores, 2017.

Tabla 5. Edades de los empleados encuestados.

Rango de edad Frecuencia Porcentaje
C2sosomenss 2 i
CEntresysares s e
CEntresyi0aios W ov6
Cbrenyisares w o 626
Misdetsaos PO ew

Total 87 100.0%
Fuente: Autores, 2017.

o Edad de los empleados
de la empresa

De acuerdo con la encuesta realiza-
da, se senala en la tabla 4, que el
52.9% de los trabajadores se hallan
en edades entre 25 y 35 afios de
edad, seguido del 31.0% con edades
entre los 36 y 45 anos de edad.

En la figura 4, se observa la dis-
tribucién porcentual de edades de
empleados, donde se confirma la
politica sobre contrataciéon de per-
sonal la empresa, la cual busca
mantener personal joven dentro de
su planta, contandose solamente
con el 1.1% de los empleados, mayo-
res de 56 afios.

« Anos de antigiiedad
de empleados en la empresa

Al respecto, en la tabla 5, se obser-
va una buena estabilidad laboral
en la empresa, donde el 69% de la
némina objeto de la investigacion,
cuenta con mas de 6 anos de anti-
guedad en la empresa, lo cual
muestra a su vez, sentido de perte-
nencia con la empresa.

Similarmente, en la figura 3, se
muestra que el 24.1% de los em-
pleados tienen 2 afios o menos de
trabajo en la empresa, situacion
que obedece a una contratacion
masiva realizada en afios recientes
(previos a la investigacién) por la
compania, derivada del aumento
en la produccion.

Analisis de los factores del
clima laboral en la empresa

Ahora bien, a continuacién, se
presentan los resultados de la en-
cuesta relativos a los factores rele-
vantes de medicion del clima labo-
ral en la organizacién.

« Factor Comunicacion

La comunicaciéon, es un compo-
nente vital en cualquier organiza-
ci6én para promover un clima labo-
ral saludable, mediante el estable-
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cimiento de normativas y estrate-
gias acompaifiadas con las tecnolo-
gias de la informacién y la comuni-
cacion TIC, de forma oportuna
y pertinente.

Segun la encuesta realizada y el
analisis de datos, se presenta la tabla
6, donde se ilustra una calificacion
del 58% en el factor de comunica-
cion en la empresa, situandose den-
tro de la categoria por mejorar.

Asimismo, se deducen otros resul-
tados como: que un 69% de encues-
tados afirman desconocer el codigo
de ética y de direccién en la organi-
zacion; el 57% manifiesta descono-
cimiento sobre la gama de productos
y servicios que ofrece la empresa;
siendo elementos atenuantes, de que
existe una gran debilidad por parte
de la direcciéon de la empresa.

Ala vez, el 86% afirman que re-
cibieron suficiente informacion re-
lativa de la empresa, una vez que
ingresaron a trabajar. Pero, con re-
lacion al tema de comunicacion in-
terna, el 46°% manifiesta que es vital
e importante que exista para que,

Tabla 6. Edades de los empleados encuestados.

una comunicacion eficiente contri-
buya a la vez, con un buen clima
organizacional. Sin embargo, existe
un 37% opina lo contrario, al afir-
mar que los directivos de la empresa
no emiten comunicaciéon de ningu-
na indole, y otro porcentaje menor
representado por 17% indican que a
veces 'y cast siempre se realizan comu-
nicaciones. Al respecto, al hacer un

35
30 A
25 - 24.1%
20 A

15

6.9%

N .
0

analisis, se puede afirmar que, exis-
te segmentacion en el manejo de la
comunicacién relacionada con re-
sultados de gestion, sefialandose asi
que, la informacion se realiza por
departamentos o por autoridades,
pero no se la da a conocer al 100%
al personal que labora dentro de la
empresa, generando inconformidad
en sus trabajadores.

16.1%

I 13.8%

2 afios 0 menos De3a5arios

De6al0afos

Dellal5afios Mas de 15 afios

Figura 5. Distribucion porcentual de arios de antigiiedad de empleados de la empresa. Fuente: Autores, 2017.

Nunca Casi Nunca Aveces Casi siempre Siempre Total
Totales 208 2 11 13 288 522
Factor x0 x1 x2 x3 x4 -
Calif. 0 2 22 39 1152 1215/2088
Calificacion = Resultado/Calificacion Maxima Posible =1215 / 2088 = 58%
0 O @ 66 O 100
No saludable Por mejorar Saludable
Fuente: Autores, 2017.

Cuad. Latam. de Admén. | ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011 | Ene.-Jun.2019 | Volumen XV- Numero 28 | Pags. 111-130

119



El clima laboral como factor clave en el rendimiento productivo de las empresas | Cristhian Fabricio Pilligua Lucas, Flor Maria Arteaga Ureta

« Factor Colaboracion

Ahora bien, el factor de Colabora-
ci6n promueve el clima laboral me-
diante el compafierismo, la solidari-
dad y el sentido de colaboracion en
simismo. En este factor se evidencia
un porcentaje ponderado del 61%
por mejorar. Ver la tabla 7.

En este analisis, se destaca la
incidencia mayoritaria de la sensa-
ci6n de colaboracién y compane-
rismo con el 92%, y la calidez res-
pecto al acogimiento dentro del

Tabla 7. Evaluacion del factor Colaboracion.

grupo laboral con el 83%. A la vez,
se muestra que la evaluacion de
slempre y casi siempre, es buena
dentro de la empresa. No obstante,
cuando se indagd respecto a la co-
laboracion interdepartamental, se
constatd que el 5% siente que no
existe colaboracion alguna, el 41%
menciona que cast nunca, ¢l 25%
dijo que a veces 'y el 29% cast siempre;
incidencia importante, ya que el
53% mencionaba que solo a veces,
existe buen ambiente de trabajo.

« Factor Liderazgo

El liderazgo, es un factor que permite
la orientacion y direccionamiento de
los esfuerzos del personal, hacia la
consecucion de los objetivos departa-
mentales y organizacionales. Un buen
lider, por ende, debe poseer caracte-
risticas que favorezcan la integracion
del grupo v la potencializacion de las
habilidades individuales. La valora-
cién de este factor fue calificada con
42%, siendo un porcentaje bajo den-
tro del rubro por mejorar. Ver tabla 8.

Nunca Casi Nunca Aveces Casi siempre Siempre Total
Totales 4 65 86 160 33 348
Factor x0 x1 X2 x3 x4
Calif. 0 65 172 480 132 849/1392
Calificacion = Resultado/Calificacion Méaxima Posible = 849/1392 = 61%
0 O 33 @ 66 O 100
No saludable Por mejorar Saludable
Fuente: Autores, 2017.
Tabla 8. Evaluacion del factor Liderazgo.
Nunca Casi Nunca Aveces Casi siempre Siempre Total
Totales 262 109 206 232 61 870
Factor x0 x1 X2 x3 x4
Calif. 0 109 412 696 244 1461/3480
Calificacion = Resultado/Calificacion Maxima Posible = 1461/3480 = 42%
0 O 33 @ 66 O 100
No saludable Por mejorar Saludable
Fuente: Autores, 2017.
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Al respecto, como resultado de la
encuesta en el criterio de liderazgo,
se seflalan aspectos a mejorar en
cuanto a: la autonomia en el traba-
jo, transmision de valores, mision y
objetivos de la organizacion, y re-
conocimiento por labores destaca-
das. No obstante, reconocen que
existe relacion idonea entre jefe y
empleado, puesto que, ademas, es-
tos muestran frecuentemente, res-
peto por las diferencias de cultura
y religion, escuchan las opiniones y
hacen participes de las decisiones a
sus subordinados, sin mostrar favo-
ritismos. Los resultados del lideraz-
go, obviamente, seran la perma-
nencia de la organizacion, gestion
por resultados, empatia entre sus
trabajadores, e integracion del ca-
pital humano.

« Factor Carrera profesional

Elfactor Carrera profesional, indica
el nivel mediante el cual el emplea-
do se siente motivado, hacia la pro-
mocién de su labor dentro de la
empresa y por lo cual incrementara
sus actitudes proactivas para el de-
sarrollo de sus actividades. Este
factor fue valorado por el personal
encuestado con 35%, consideran-

Tabla 9. Evaluacién del factor Carrera profesional.

dose un porcentaje bajo dentro del
rango por mejorar. Ver tabla 9.

En este aspecto, un buen porcen-
taje de la poblacion manifesté que,
no tienen oportunidad de desarrollo
profesional, y que, al no ser medido
su desempefio, sus resultados y es-
fuerzos proactivos pasan desaperci-
bidos. No obstante, conservan cierta
motivaciéon basada en la confianza,
de que las promociones son realiza-
das de manera justa y como incenti-
vo por los buenos resultados que
ocasionalmente se observan.

« Factor Satisfaccion en el
puesto de trabajo

El nivel de satisfaccion, es otro fac-
tor preponderante que, debe tener
en cuenta el departamento de talen-
to humano (Sanchez 1., 2004). La
calificacién de los encuestados en
este factor, se encuentra en un nivel
del 67°% dentro del rango saludable,
es decir que, los empleados se sien-
ten aceptablemente a gusto, de
prestar su talento humano dentro
de la organizacion. Ver tabla 10.
Los empleados mencionan que,

tienen identificadas sus tareas y
responsabilidades, a pesar de no

poseer autonomia en la realizacion
de sus actividades, cuentan con el
apoyo para disponer de materiales
y recursos que necesiten. A la vez,
cuentan con la informacién nece-
saria para actualizar sus conoci-
mientos en forma constante, pese a
que su capacitacion no es regular;
y, su trabajo es reconocido y valo-
rado. Luego, dentro de los aspectos
a mejorar en este aspecto, serian
entonces, la autonomia en los pro-
cesos, la capacitacion del personal
y las condiciones laborales respecto
al espacio, ruido, temperatura e
iluminacién para favorecer la efi-
ciencia productiva.

« Factor Condiciones fisicas

Este factor considera cuestiones
generales, como la satisfaccion del
empleado no solo en su puesto de
trabajo, sino con la empresa en
general, la sensaciéon de pertenen-
cia dentro de la misma y el bienes-
tar generado por la oportunidad
laboral brindada. En el diagnosti-
co, este factor de clima laboral fue
calificado con el 85% dentro del
rango denominado saludable. Ver

tabla 11.

Nunca Casi Nunca Aveces Casi siempre Siempre Total
Totales 106 155 198 63 0 522
Factor x0 x1 x2 x3 x4
Calif. 0 155 396 189 0 740/2088
Calificacion = Resultado/Calificacion Maxima Posible = 740/2088 = 35%
0 © 33 —@ 66 O 100
No saludable Por mejorar Saludable

Fuente: Autores, 2017.
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Tabla 10. Evaluacion del factor Satisfaccion en el puesto de trabajo.

Nunca Casi Nunca Aveces Casi siempre Siempre Total
Totales 3 145 135 197 216 696
Factor 0 a e a “
calif. o s o osa ses 18702788

0 O 33 66 100
No saludable Por mejorar Saludable
Fuente: Autores, 2017.
Tabla 11. Evaluacion del factor Condiciones Fisicas.
Nunca Casi Nunca Aveces Casi siempre Siempre Total
Totales 0 9 139 171 464 783
Factor x0 x1 x2 x3 x4
Calif. 0 9 278 513 1856 2656/3132
Calificacion = Resultado/Calificacion Maxima Posible = 1461/3480 = 42%
0 © 33 66 @ O 100
No saludable Por mejorar Saludable
Fuente: Autores, 2017.

Al respecto, se analizaron elementos
como: la sensacion de progreso y
mejora, el deseo de continuar labo-
rando en su puesto, la satisfaccion
sobre los incentivos no econémicos
recibidos, actividades deportivas,
beneficios sociales percibidos y los
valores institucionales que se mane-
jan, de donde se determina que el
59% de las respuestas fueron de total
satisfaccion, el 22% satisfaccion par-
cial, y solo el 19% restante, mencio-
naron que, se encuentran por debajo
de las expectativas deseadas.

Diagnostico del clima laboral
en la empresa HARDEPEX
Cia. Ltda.

Finalmente, en la tabla 12, se pre-
senta el resumen sobre el diagnosti-
co general de los factores de clima
laboral analizados para la empresa
HARDEPEX Cia. Ltda. El diag-
nostico general a los factores del
clima laboral, que se realizé en la
empresa HARDEPEX Cia. Ltda.,

presenta una calificacién promedio

del 58%, estando la organizacion
dentro del rango por mejorar.

Asi, entre los factores que requieren
mejora se encuentran: comunicacion y
colaboracién en la parte superior de la
categoria; mientras que, lderazgo y
carrera profesional estan en los niveles
inferiores, constituyéndose en los que
mas atencion requieren. Los factores
satisfaccion'y condictones fisicas de perte-
nencia a la organizacion, se encuen-
tran en niveles saludables, lo que fa-
vorece el promedio general del clima

laboral de la empresa analizada.
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Tabla 12. Diagndstico general de los factores de clima laboral analizados para la empresa HARDEPEX Cia. Ltda.

Factor Porcentaje Diagnéstico
Comunicacion 58% Por mejorar
Colaboracion 61% Por mejorar
Liderazgo 42% Por mejorar
Carrera profesional 35% Por mejorar
Satisfaccion 67% Saludable
Generales 85% Saludable
Promedio 58% Por mejorar

0 o 33 @— 66 0 100
No saludable Por mejorar Saludable
Fuente: Autores, 2017.

Tabla 13. Plan de acciones para el mejoramiento del clima laboral en la empresa HARDEPEX Cia. Ltda.

Calificacion I . . .
Factores Objetivo de mejora Estrategias Acciones
actual
« Desarrollo de descripciones del trabajo claras
Manual de . .
funci y precisa dentro de un manual de funcionesy
un:clJc;:Z%m'entos procedimientos
imi
yp » Difusion del manual desarrollado
» Establecimiento de un cronograma para
Socializacion del realizar la socializacion del codigo de éticay
codigo de éticay conducta laboral
conducta laboral » Ejecucion del cronograma
El empleado tiene plenos delaempresa. « Seguimientoa las acciones relacionadas
conocimientos sobre la a este codigo
empresa donde labora, estos 7T o o S Sy
C 58% P . « Disefiar guias de induccién laboral como
Comunicacion . son respecto a la normativa, iald
pormejorar  ,cionalidad e informacion m'ate~r|a €apoyo . »
basicay general sobre la Programa » Disefar un programa de induccion sobre
empresay su situacion. de induccién informacion general de laempresay en

articular sobre el area de trabajo
laboral P )

Entregar manual de funcionesy
procedimientosy el cédigo de ética
y conducta laboral

« Disefiar una revista institucional con la
finalidad de difundir la siguiente informacion:

Revista informativa « El catalogo de productosy servicios

institucional X i
« Los comunicados internos

« Resultadosy marcha de la Compafia
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Factores

Calificacion

actual Objetivo de mejora

Estrategias

Acciones

Colaboracion

Liderazgo

Carrera
profesional

por mejorar

por mejorar

por mejorar

61% Elambl'ente de trabajo cuenta
con calidezy
colaboracién interpersonal.

Los empleados que a su vez

tienen a su cargo otros

puestos, deben presentar un
42% acciona.rlasertivo en cualnto a
su relacion con los demas
empleados, mostrando
actitudesy aptitudes para el
cargoy la correcta gestion
proactiva del mismo.

Realizar procedimientos de

medicion de desempeiio

laboral, mejoramiento de las
35% politica§l(je inducciony
promocion de cargos con la
finalidad de motivary
favorecer la satisfaccion en
cuanto a la carrera profesional
delempleado.

Capacitacién sobre
trabajo en equipo

Eventos de
integracion

Capacitacién sobre
liderazgoy
direccion dirigidos a
los encargados de
puestos de tipo
jefaturao
supervision

Sistemas de
evaluacion del
desempefio laboral.

Procedimiento de
induccion a
nuevos cargos.

Motivacién radicada
en la promocién
de cargos.

Establecer las necesidades de capacitaciony
motivacién grupal

Definir la factibilidad econémica de realizar
el programa de capacitaciones para
favorecer la colaboracién en la némina

.

« Planificar las capacitaciones

« Retroalimentar las capacitaciones
internamente

« Identificar actividades de integracion
para promover las relaciones
interdepartamentales

« Programar la ejecucion de los eventos

« Identificar las actitudesy aptitudes de los
jefesy supervisores.

Disefiar un sistema para la gestion de los
jefesy supervisores

Evaluacion de factibilidad y planeacion del
programa de capacitaciones

Ejecucién de capacitaciones sobre liderazgo
y direccion

Desarrollar una metodologia para evaluar la
gestion de los jefes y supervisores.
Establecer un sistema para retroalimentar
esta accion.

« Establecimiento de requisitos y estandares
de desemperio basados en la realizacion, los
resultados y las medidas que hay que tomar
para conseguirlo.

Estructuraciéon de una metodologia para la
evaluacion del desempefio laboral
Socializacién de la metodologia para la
evaluacion del desempefio laboral
Programacion y ejecucion periodica

de las evaluaciones

Retroalimentacion al proceso de acuerdo a
los resultados obtenidos.

.

Discusiones sobre desarrollo de
rendimiento trimestrales.

Similar al procedimiento de induccién a
nuevos colaboradores:

« Entrega formal del manual de
procedimientos y funciones haciendo énfasis
en las correspondientes al nuevo cargo
aocupar.

« Acompariamiento en la familiarizacion con el
nuevo cargo.

« Proporcionar oportunidades promocion a las
personas, asi como para su
desarrollo vocacional.

« Ofrecimiento de entrenamientoy
retroalimentacion continua

« Implicacion de la directiva, ofreciendo
orientacion, educaciony
formacién efectivas.
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Calificacion . . . . .
Factores Objetivo de mejora Estrategias Acciones
actual
« Disefio de sistemas de compensacion
efectivos, asi como de sistemas de
Sistemas de recompensas efectivas para incentivar
compensacion e alos mejores
incentivos « Aplicacién del sistema
Mantener la satisfaccion de « Seguimiento a los resultados
empleado respecto asu « Otorgamiento de incentivos ofrecidos
puesto de trabajo, 0bServando - «..coooiii
. » variables como la aptitud para « Identificar las caracteristicas idoneas del
Satisfaccion 67% las tareas, la motivacién e area laboral productiva de una empresa
en el puesto Saludabl incentivos propuestos, las Evaluacién de las productora de harina de pescado
aludable i -~ . - . B o
de trabajo condiciones fisicas donde se condiciones fisicas « Realizar diagnésticos periddicos de la
desempefiay el apoyo por del area laboral situacién en la empresa
parte de la organizacion « Ejecutar las medidas necesarias para la
centra'l respectq asus optimizacion de las condiciones laborales
necesidades de iNSUMO. oiiii ettt
, « Ubicarun buzén de sugerencias
Buzén - .
d . « Periédicamente, dar lecturay analizar las
e sugerencias . . . .
sugerencias depositadas en dicho buzén
. o « Realizar capacitaciones motivacionales
Mantiene en ter.mlnos” Programa de y de desarrollo técnico.
generales la satisfaccion bienestar Promover eventos de integraciéon deportiva
Condiciones 85% delempleado respecto ala . ry . 8 P
L. . satisfaccion y familiar
fisicas Saludable empresa, por ejemplo, su

sensacion de seguridad,
bienestary confort.

socioemocional
en eltrabajo.

Mantener entrevistas con las personas
valiosas que abandonan la organizacion para
entender por qué se marchan.

Fuente: Autores, 2017.

Plan de accion para
el mejoramiento del clima
laboral en la empresa

Ahora bien, con base en el diagnos-
tico anterior, se presenta en la tabla
13, el Plan de acciones para el mejo-

ramiento del clima laboral en la
empresa HARDEPEX Cia. Ltda.

Conclusiones

Como resultado del diagnostico
realizado a la empresa HARDE-
PEX Cia. Ltda., enmarcado en un
contexto donde mas del 86% del
personal es operativo, trabajando
en los patios y maquinas procesado-
ras, se muestra como resultado del
analisis, un clima laboral general
equivalente a una calificacion del

58%, en categoria de mejora, obser-
vandose como factores prioritarios
de incidencia por mejorar, los facto-
res relacionados con carrera profesional
y liderazgo. En el primer factor, este
ambiente no saludable para los tra-
bajadores, radica en su percepcion
de estancamiento profesional, debi-
do a que la empresa no ofrece pro-
mocion en esta categoria. En el se-
gundo factor, relacionado con los
directivos, se evidencia apatia entre
las partes, jefes departamentales y
subordinados, actuando de forma
independiente y poniéndose barre-
ras, que, a su vez, limitan la colabo-
racibon como  estrategia para
la productividad.

Como resultado del estudio de
caso, se defini6 el Plan de mejo-
ramiento pertinente para la me-

jora del clima laboral en la em-
presa HARDEPEX Cia. Ltda.,
en respuesta al diagnostico reali-
zado, dando alternativas de solu-
cibn a cada una de las falen-
cias encontradas.

El resultado de la investigacién
suglere a las organizaciones, que
independientemente al sector que se
dediquen, el tamafo al que perte-
nezcan, la actividad que realicen, el
namero de trabajadores que con-
centren, incluso los diferentes de-
partamentos que integren, siempre
debe existir un clima laboral agra-
dable para el personal que labora en
las empresas, pues influye enorme-
mente en sus resultados, que estan
relacionados logicamente con la
produccién y productividad de la
organizacion, donde se debe contar
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con una comunicaciéon fluida al
margen de los niveles de jerarquia,
colaboracion entre empleados, au-
tonomia, y liderazgo con proyeccion
de los directivos; derivandose con-
secuentemente resultados prosperos
para cualquier organizacion.

Asi, las organizaciones en su di-
reccionamiento estratégico, deben
ofrecer al talento humano un clima
laboral adecuado, que tenga las ga-
rantias necesarias para que el indi-
viduo pueda desenvolverse en sus
actividades y produzca lo mejor de
si (Giraudier, 2004). Esto, induda-
blemente, sera la ganancia o utili-
dad que perciba la organizacion, a
través de los indicadores de mayor
productividad y resultados en sus
procesos. Asimismo, la comunica-
ci6on y el liderazgo de sus directivos,
generara conflanza en cada uno de
los trabajadores para el aporte de
ideas y proyectos a la empresa u or-
ganizacion, entre otros.

A la vez, la motivacion laboral
generada por teorias de (Maslow,
1991) y (Herzberg, 1939), ayudan a
la direccién de cualquier organiza-
cién, a emplear estrategias que fo-
menten la dependencia y pertenen-
cia de los trabajadores hacia la or-
ganizacién, proyectando en ellos,
deseos de trabajar, aspiraciones de
ascender, reconocimiento por los
logros obtenidos en la parte laboral
y profesional. Como prueba de ello,
los trabajadores en HARDEPEX
Cia. Ltda., afirman que la
motivacion, es el motor que impulsa
para que exista sinergia, entre lo
que desea la direcciéon y lo que de-
sean ellos en forma individual.

Asi mismo (Mayo, 1977) afirma
que, sumado a las estrategias para
fomentar un clima laboral idéneo,
relacionado con la productividad de
la empresa, los trabajadores deben
laborar en ambientes adecuados,
sin interrupciones, proveyéndoles
los materiales y herramientas para

realizar las actividades, la reduccion
de ruidos, y la independencia para
generar resultados o productos.

Los directivos de HARDEPEX
Cia. Ltda., reconocen que la falta
de dedicacion que tienen por priori-
zar otros factores, ha incidido en
que sus trabajadores no encuentren
una direccion, que los lleve al reco-
nocimiento de la organizacion, y el
potencial que tiene la organizacion
para promoverlos a mediano y largo
plazo en ascensos laborales, mejora
de sueldos, e incentivos, entre otros.

Luego, las particularidades de la
organizacion, que cuenta con per-
sonal antiguo y nuevo, con edades
que fluctian en ntmeros que, pue-
den captar y percibir cambios con
optimismo; con directivos que, re-
conocen la problematica por la que
atraviesa la empresa, y que, aspiran
generar un ambiente donde fluyan
elementos conciliadores, entre los
miembros de su equipo de trabajo.
Finalmente, estan conscientes que,
el logro de la mejora continua en
productividad, es un resultado cla-
ve, solo en empresas u organizacio-
nes, donde los trabajadores se sien-
ten comprometidos y se esfuerzan al
maximo por dar lo mejor de si.
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Anexo 1. cionamiento de la compaifia y en  La informacién recogida no sera

. la satistaccion de los clientes inter-  analizada de forma individual sino

Encuesta de Clima Laboral nos que la componen. de forma agregada, con fines pura-
El objetivo de esta encuesta es en- Le recordamos que este estudio  mente estadisticos.

contrar areas de mejora en el fun-  es confidencial.

Departamento Edad Antigiiedad en la compaiiia

SEXO |:| Entre 36 - 45 afios |:| De6al0afnos

Hombre

Mujer I:l |:| 56 afios 0 mas I:I Mas de 15 afios

s Casi .
Ne Comunicacion Nunca Aveces Siempre NJ/A
Nunca iempre
1.1 Conozco el Cédigo Eticoy de Conducta de HARDEPEX Cia. Ltda.
12 Cuando ingresé en la Compafiia recibi suficiente informacion
’ sobre lamisma
13 Al unirme a la Compaiiia, recibi suficiente informacién sobre el
’ area donde trabajoy la funcién que realizo
14 Tengo disponible informacién sobre el catalogo de productosy
’ servicios que ofrece HARDEPEX Cia. Ltda.
15 Los comunicados internos me proporcionan informacion util, de
' forma permanente y planificada
16 La comunicacion sobre los resultados y marcha de la Compafiia
’ esclaray transparente
.. Casi Casi N
Ne Colaboracion Nunca Aveces . Siempre N/A
Nunca siempre

2.1 Cuento con la colaboraciéon de mis compafieros de departamento

Cuento con la colaboracién de las personas
de otros departamentos

2.4 Considero que existe un buen ambiente de trabajo
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A Casi Casi 5
Ne Liderazgo Nunca Aveces Siempre N/A
Nunca siempre
3.1  Mantengo una buena relacién con miresponsable
32 Mi responsable se preocupa por mantener un buen clima
’ en el equipo
33 Miresponsable se preocupa por conocer mis necesidades
’ eintereses
34 Puedo tomar decisiones propias sin necesidad
’ de consultar con mijefe
Mi responsable es claro y especifico cuando define mis objetivos
3.5 .
de trabajo o los del departamento
36 Mi responsable se preocupa por transmitir los valores, misiéony
’ objetivos de HARDEPEX Cia. Ltda.
3.7 Miresponsable me felicita cuando realizo bien mi trabajo
38 Mi responsable respeta las diferencias de cultura,
’ sexo, religion...
39 Mi responsable escucha mis opiniones y me hace participe
’ de las decisiones
310 Mi responsable me trata justamente y evita cualquier tipo
’ de favoritismos
. Casi Casi N
Ne° Carrera profesional Nunca Aveces Siempre N/A
Nunca siempre
41 Considero adecuados los criterios de evaluacién
’ de mi desempefo en laempresa
Al asumir una nueva posicion en HARDEPEX Cia. Ltda., mi res-
4.2 ponsable meinforma de manera clara sobre las funcionesy res-
ponsabilidades del puesto de trabajo
43 Creo que tengo la oportunidad de desarrollarme profesional-
’ mente en la empresa
44 Tengo disponible informacion sobre los puestos vacantes
’ en la Compaiiia
4.5  Laspromociones internas se realizan de manera justa
46 Pienso que, si desempefio bien mi trabajo, tengo posibilidad
’ de promocionar en un nivel mas alto.
. .. . Casi Casi N
Ne Satisfaccion en el puesto de trabajo Nunca Aveces . Siempre N/A
Nunca siempre
5.1 Tengo claro cudles son mis tareasy responsabilidades
59 Tengo la oportunidad de proponer nuevas formas de realizar
’ el trabajo
53 Mi capacidad profesional esta de acuerdo a las tareas y respon-
’ sabilidades asignadas
54 Tengo la informacion que necesito para realizar mi trabajo

con excelencia
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. .. . Casi Casi .
Ne Satisfaccion en el puesto de trabajo Nunca Aveces . Siempre N/A
Nunca siempre
5.5  Mitrabajo esreconocidoy valorado.
5.6 Las condiciones de espacio, ruido, temperatura, iluminacion.
’ me permiten desempefiar mi trabajo con normalidad
57 Dispongo de los materiales y recursos necesarios
’ para realizar mi trabajo
58 Recibo formacion para actualizar los conocimientos
’ de mitrabajo
. Casi Casi 3
Ne Cuestiones generales Nunca Aveces Siempre NJ/A
Nunca siempre
6.1 Desde mi entrada en la Compafiia, pienso que HARDEPEX Cia. Lt-
’ da. se haido transformando en un lugar mejor para trabajar
6.2 Pienso que HARDEPEX Cia. Ltda. es un buen lugar para trabajary
’ me gustaria continuar trabajando aqui
6.3 Actualmente estoy satisfecho con mi trabajo en HARDEPEX

Cia. Ltda.

Estoy satisfecho con las actividades deportivas que apoya HAR-

65 DEPEX Cia. Ltda.

6.6 Recibo informacion sobre los elementos que componen mi sala-
’ rio (salario base mas beneficios)

6.7 Las personas con las que me relaciono en HARDEPEX Cia. Ltda.
’ actlian con respeto y de manera ética

6.8 Considero que los Valores de HARDEPEX Cia. Ltda. reflejan el es-
’ tilo de trabajo que existe en la Compafiia

6.9 Estoy satisfecho con los beneficios sociales que me ofrece HAR-

DEPEX Cia. Ltda.
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Tematica y alcance

La Mision de la Revista Cuader-
nos Latinoamericanos de Adminis-
tracion, es ser organo de expresion
de la Facultad de Ciencias Econé-
micas y Administrativas de la Uni-
versidad El Bosque, como una pu-
blicacion cientifica con periodicidad
semestral, especializada, arbitrada
y orientada por el modelo biopsico-
social y cultural de la Institucién, en
un marco de responsabilidad social
universitaria “por una cultura de la
vida, su calidad y su sentido”.

El objetivo de la Revista es
divulgar entre la comunidad aca-
démica y profesional los articulos
inéditos y de alta calidad, relacio-
nados con investigaciones en las
areas de las Ciencias Economicas,
Administrativas, Contables y de
Negocios Internacionales, de au-
tores nacionales e internacionales,
especialmente, en tematicas arti-
culadas con las lineas de investiga-
cién manejadas por la Facultad y
descritas a continuacion:
 Organizacién, sociedad

y sostenibilidad.

» Emprendimiento,
e Innovacion.

Prospectiva

 Internacionalizaciéon de la em-
presa colombiana.

» Negocios y entornos globales.

o Procesos contables globales y fi-
nanzas internacionales.

+ Nuevas tendencias del marketing.

e Desarrollo organizacional, lide-
razgo y coaching.

e Management publico.

La Revista Cuadernos Latinoa-
mericanos de Administracion esta
dirigida a académicos, investigado-
res, instituciones académicas y or-
ganizaciones empresariales a nivel
nacional e internacional.

La Revista se encuentra abierta
permanentemente a la recepciéon de
articulos de investigacién origina-
les, acordes con los tipos de articulos
aceptados por el IBN- PUBLIN-
DEX DE COLCIENCIAS. Col-
ciencias (2006) para la indexacion
de las revistas. Todo articulo pasa
por un rigurosos proceso de evalua-
cion por parte del: Editor, Comité
Editorial, Pares académicos moda-
lidad “doble ciego”, y del Corrector
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de estilo una vez aprobado para
su publicacion.

En cuanto a propiedad intelec-
tual, los autores de articulos o ma-
nuscritos de investigacion deben
certificar originalidad y transferen-
cia de los derechos de propiedad
patrimonial a la Revista, para su
difusion en forma impresa y electro-
nica. Se recalca que la originalidad
y contenido de un articulo es de
responsabilidad tnica y exclusiva
del autor o autores.

Estructura organica
de la revista

La Revista depende de la Facultad
de Ciencias Econémicas y Adminis-
trativas y tendra como estructura
editorial la siguiente:

¢ Director de la Revista: estara
a cargo del Decano de la Facul-
tad de Ciencias Econémicas
y Administrativas.

+ Editor de la Revista: es un
docente investigador con titulo
doctoral (PhD), elegido por el
Decano de la Facultad.

o Comité Editorial: es un 6rga-
no de apoyo y equipo de trabajo
conformado por investigadores
con reconocida trayectoria inves-
tigativa y publicaciones en revis-
tas indexadas a nivel nacional e
internacional, en los Gltimos cin-
co anos.

Para la conformacion del Comité
Editorial se tendran en cuenta las
siguientes condiciones, acorde
con las exigencias de COL-
CIENCIAS (2010) y SCOPUS,

a saber:

= El 50% de los miembros del
Comité Editorial debe tener
titulo de doctorado.

= El 80% de los miembros del
Comité Editorial debe ser ex-
terno a la Universidad El Bos-
que, de los cuales el 50% debe

contar con el reconocimiento
de COLCIENCIAS, con in-
dice H5 mayor a 2.

= El 20% del Comité Editorial
debe pertenecer a institucio-
nes extranjeras.

= Autores de la Institucion en
cada nimero de la revista, de-
be ser menor al 50%.

« El 60% de Pares evaluadores

no deben pertenecer al Comi-
t¢ Editorial.

= (Cada uno de los miembros del
Comité Editorial debe contar
con publicaciones en revistas
indexadas a nivel nacional e
internacional, en los ltimos
cinco anos, afines con los
campos tematicos de la revista.

= Los miembros del Comité
Editorial y los Pares evaluado-
res de un nimero especifico a
publicar de la Revista, no
pueden aparecer como autores
en dicho nimero referenciado.

= La Revista debe estar incluida
en: un indice bibliografico ci-
tacional (IBC, JCR, SJR); un
indice bibliografico (IB); una
base bibliografica con Comité
cientifico de seleccion (BBCS);
hacer parte del listado de Sis-
temas de Indexacion y Resu-
men (SIR), anexo al modelo de
clasificacion de revis-
tas cientificas.

Comité Cientifico: se confor-
mara con personas de reconocida
trayectoria en los campos temati-
cos que cubre la revista. Estas
personas seran internas y exter-
nas a la Universidad El Bosque.

Para la conformacion del Comité
Cientifico se tendra en cuenta si-
guientes condiciones, acorde con
las exigencias de COLCIEN-
CIAS (2010)y SCOPUS, a saber:

= El 50% de los miembros del
Comité Cientifico, debe perte-
necerainstitucionesextranjeras.

= Los miembros del Comité
Cientifico deben contar con
reconocida trayectoria investi-
gativa y publicaciones en re-
vistas indexadas a nivel nacio-
nal e internacional, en los tlti-
mos ¢inco anos.

Funciones de los miembros
de larevista

A continuacién se presentan las
funciones de los cargos asignados en
la estructura organica de la revista.

o Funciones del director de la revista:
= Dirigir la revista.

= Velar por la calidad académi-
ca de la revista, a través de la
indexaciéon nacional e inter-
nacional.

= Presidir y orientar el Comité
Editorial y el Comité Cientifico.

= Programar y citar las reunio-
nes ordinarias y extraordina-
rias del Comité Editorial y del
Comité¢ Cientifico.

= Recomendar posibles inte-
grantes del Comité Editorial
y Cientifico.

= Sugerir Pares evaluadores na-
cionales e internacionales para
los articulos postulados a
la revista.

= Proponer criterios generales
de operacion y gestion de

la revista.
« Tunciones del editor de la revista

= Manejar la logistica de la pu-
blicaciéon y el contacto con la
Editorial de la Universidad.

= Recibir los articulos enviados
a la revista.

= Apoyar al Director en la selec-
cién de los miembros del Co-
mité Editorial, Comité Cienti-
fico y Pares evaluadores (arbi-
tros) para la evaluacion de
los articulos.

= Consolidar un banco de Revi-
sores o Pares evaluadores a
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nivel nacional e internacional.

Contactar a los arbitros o Pa-
res evaluadores.

Cursar al autor una carta de
aceptacion o rechazo, de
acuerdo con el concepto del
Par evaluador.

Enviar al autor una carta soli-
citando las correcciones, do-
cumentacion e informacion
pertinentes para el proce-
so editorial.

Remitir al Par evaluador una
carta solicitando la documen-
tacion e informacion pertinen-
tes para el proceso editorial.

Mantener contacto con los
miembros de los Comités Edi-
torial y Cientifico para tener
actualizados sus datos
e informacion.

Enviar el (los) articulo(s) nue-
vamente a revision para los
casos que de acuerdo con el
Editor se considere necesario
un segundo dictamen.

Realizar una revision final
para comprobar que las reco-
mendaciones de los evaluado-
res se hayan tenido en cuenta.

Mantener la visibilidad de la
revista en la bases de datos
donde esta indexada y buscar
opciones de indexaciéon en
nuevas bases de datos.
Coordinar con el Administra-
dor del sitio WEB, la disposi-
cion del sitio Web de la Revista.
Promover la difusién de la re-
vista en los medios académicos
nacionales e internacionales.

Funciones del comité editorial de
la revista

Definir de manera conjunta
con el Director y el Editor, la
politica editorial y velar por
su cumplimiento.

Establecer con el Director y
Editor los criterios editoriales.

Orientar el proceso editorial
con la finalidad de garantizar
la maxima calidad cientifica y
técnica, en funcion de los crite-
rios establecidos por las bases
de datos y sistemas de evalua-
ci6én de revistas a nivel nacio-
nal e internacional.

Proponer al Editor, en los casos
que €l lo solicite, los lectores o
Pares evaluadores para los ar-
ticulos postulados en la revista.

Atender y coordinar el proceso
de evaluacion de los articulos
originales recibidos.

Aprobar los articulos para la
edicion de la Revista.

Aprobar las lineas estratégicas
de interés para el lanzamiento
de la revista, y establecer la
agenda de publicacion.

Concretar la ediciéon y publi-
cacion de los diferentes nime-
ros de la revista.

Velar por el cumplimiento de
las normas éticas de publica-
cion  segun los  estanda-
res internacionales.

Participar como Pares evalua-
dores de los manuscritos reci-
bidos para su publicacion.

Funciones del comité cientifico
de la revista

Asesorar al Director, Editor y
Comité¢ Editorial en la formu-
lacién de la politica editorial y
las decisiones editoriales.

Aconsejar al Director, Editor y
Comité Editorial en la defini-
cion de los parametros de cali-
dad cientifica de la revista.

Invitar a miembros reconoci-
dos de la comunidad académi-
ca nacional e internacional
para que publiquen sus traba-
jos en la Revista.

Promover la difusién de la re-
vista en los medios académicos
nacionales e internacionales.

= Participar como Pares evalua-
dores de los manuscritos reci-
bidos para su publicacion.

Gestion editorial

Sélo se evaluaran documentos de
investigacion originales. Al presen-
tarse un documento de investigacion
al Comité Editorial, los autores de-
ben mantener durante el proceso
editorial el compromiso de no en-
viarlo a otra publicacién, pero a su
vez no se deriva ningin compromiso
de publicacién, correspondiéndole
el Comité Editorial la toma de deci-
sién segun criterios de evaluacion.
El tiempo de arbitraje puede variar
dependiendo de las condiciones de
los arbitrajes, segin evaluacion in-
terna y externa de la publicacion.

Se recalca el aspecto ético relati-
vo a la originalidad del manuscrito
y a las citas bibliograficas, lo cual
protegen los derechos de autor, am-
parados segiin Ley 23 de 1982 del
Gobierno nacional.

La frecuencia de publicacion de
la Revista es semestral, en los meses
de junio y diciembre de cada afio.
La difusion de la Revista se hara en
forma impresa y/o electrénica.

Declaracion de privacidad: Los
nombres y direcciones de correo
electronico introducidos en esta re-
vista, se usaran exclusivamente para
los fines declarados por esta revista
y no estaran disponibles para nin-
gln otro propodsito u otra persona.

Proceso de evaluacion
por pares

En este aparte se presenta el proceso
de evaluacion por Pares, de los arti-
culos de investigacion postulados
para publicacién en la revista. To-
dos los manuscritos presentados pa-
ra ser publicados en la Revista, pasa
por un riguroso proceso de evalua-
ci6on por parte del Editor, del Comi-
té Editorial y de Pares Académicos
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modalidad “doble ciego” vy, final-
mente, por el Corrector de estilo,
previo a la aprobacién para
su publicacion.

A continuacién se presentan los
pasos para la convocatoria y evalua-

cion de articulos por pares:

 Eleditor de la Revista Cuadernos
Latinoamericanos de Adminis-
traciéon presenta una convocato-
ria abierta y permanente para la
recepcion de articulos, que se
postulen para publicacién en la
Revista. También se podran
realizar convocatorias exclusivas
para nimeros monograficos, en
un tema o campo de estu-
dios determinado.

o Recibido un articulo, el editor de
la Revista notificara al autor de
su recepcién; registrara el articu-
lo y revisard si este no ha sido
publicado con anterioridad vy si
cumple con las condiciones basi-
cas exigidas a los autores (en caso
de no cumplir con las condiciones
basicas, el articulo sera devuelto
al autor). Luego, se dard a cono-
cer el titulo del trabajo sin el
nombre del autor, procediendo a
entregarlo a un par evaluador
para su valoracion. Los evalua-
dores seran elegidos con rigurosi-
dad teniendo como punto de re-
ferencia la tematica del articulo y
el conocimiento especializado de
cada uno de los temas.

o Los pares evaluadores valoraran
los articulos y entregaran por es-
crito el resultado de la evaluacion,
diligenciando el formato de eva-
luacién pertinente. El proceso de
evaluacion por parte de los pares
sera de (30) dias calendario.

» Luego, se definira la aceptacion, el
rechazo, o la devolucion del arti-
culo para ajustes o modificaciones.

Segtn el caso, el editor procedera a:

» Comunicar al autor la aceptacién
del articulo e iniciar el procesa-

miento deltextoparasupublicacion.

e En caso de rechazo, se notifica-
ran al autor los motivos expuestos
por el par evaluador an6nimo
que impiden la publicacién de
su trabajo.

« Cuando el par evaluador consi-
dere que un articulo puede publi-
carse, pero que es necesario ajus-
tarlo o complementarlo, el Editor
presentara por escrito al autor las
anotaciones correspondientes.

e En cualquiera de los tres casos
anteriores, el autor sabra la res-
puesta de la evaluaciéon anénima,
la cual sera notificada por escrito
por el Editor de la Revista.

 Los resultados finales del proceso
de evaluacion seran inapelables
en todos los casos.

Reproduccion de documentos
publicados en revista

La Universidad autoriza la fotoco-
pia de articulos y textos para fines
de uso académico o interno de las
instituciones, citando la fuente res-
pectiva. Para la reproduccion total
o parcial de articulos de la revista
con otros fines, se debe contar con
la autorizacion explicita del Direc-
tor o Editor de la Revista.

Politicas de seccion

A continuacién se presenta el
procedimiento de manejo de las
secciones basicas de la Revista,
donde un Dossier tematico hace re-
lacion a la elaboracion de articulos
de investigacion, sobre una tematica
especifica de un area de conoci-
miento.

o Editorial
= Abrir envios

= Indizado
= Evaluado por pares
e Dossier tematico

= Abrir envios

« Indizado

= Evaluado por pares

¢ Articulos
= Abrir envios
= Indizado

= Evaluado por pares
Cartas al editor

Posiciones criticas, analiticas o in-
terpretativas sobre los documentos
publicados en la revista, que a juicio
del Comité editorial constituyen un
aporte importante a la discusion del
tema por parte de la comunidad
cientifica de referencia.

Editorial

Documento escrito por el editor, un
miembro del comité editorial o un
investigador invitado sobre orienta-
ciones en el dominio tematico de
la revista.

Tipos de articulos
aceptados para
publicacion

A continuacién se presentan los ti-
pos de articulos aceptados para pu-
blicacién de la Revista:

e Articulo de investigacion
cientifica y tecnologica: Do-
cumento que presenta, de mane-
ra detallada, los resultados origi-
nales de proyectos terminados
de investigacion.

e Articulo de reflexion: Docu-
mento que presenta resultados de
investigacién terminada desde
una perspectiva analitica, inter-
pretativa o critica del autor, sobre
un tema especifico, recurriendo a
fuentes originales.

e Articulo de revision: Docu-
mento resultado de una investi-
gaciéon terminada donde se ana-
lizan, sistematizan e integran los
resultados de investigaciones pu-
blicadas o no publicadas, sobre
un campo en ciencia o tecnologia,
con el fin de dar cuenta de los
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avances y las tendencias de desa-
rrollo. Se caracteriza por contar
con una revision minima de 50
referencias bibliograficas.

* Reporte de caso: Documento
que presenta los resultados de un
estudio sobre una situaciéon par-
ticular con el fin de dara conocer
las experiencias técnicas y meto-
dolbgicas consideradas en un
caso especifico. Incluye una revi-
si6n sistematica comentada de la
literatura sobre casos analogos.

e Articulo corto: Documento
breve que presenta resultados
originales preliminares o parcia-
les de una investigacion cientifica
o tecnoldgica, que por lo general
requieren de una pronta difusion.

La revista dara prioridad de pu-
blicacién a los articulos de investi-
gacion cientifica y tecnologica.

Estructura textual

Los articulos de Investigacién de-
ben tener la siguiente estructu-
ra textual:

 Titulo (subtitulo opcional): debe
ser coherente con la pregunta de
investigacion, objetivo e hipotesis
de investigacion.

« Datos autor(es): nombres y
apellidos completos (sin letras
iniciales); formacion académica;
namero del documento de identi-
dad; correo electronico, teléfono
y celular; filiacion institucional
(nombre de la entidad a la cual
esta vinculado).

o Tipo de articulo a publicar:
investigacion cientifica y tecnolo-
gica; articulo de reflexion; arti-
culo de revision; reporte de caso;
articulo corto.

* Resumen: siguiendo a Hernan-
dez (1997), constituye el conteni-
do esencial del reporte de investi-
gacién (incluye planteamiento
del problema, metodologia, re-
sultados mds importantes vy

principales conclusiones), con un
maximo 175 palabras, segin

APA (2010).

Palabras clave: son las acep-
clones mas relevantes que se de-
sarrollan en la investigacién. Se
deben presentar de 3 a 5 palabras
clave en orden alfabético.

Abstract: traduccién del resu-
men en otro idioma.

Abreviaturas: siglas mas recu-
rrentes utilizadas en el desarrollo
de la investigacion.

Introduccion: hace referencia
al estado del arte del tema de in-
vestigacion, desde el punto de
vista de antecedentes historico,
legal, conceptual y teérico. Segin
Hernandez (1997) incluye el
planteamiento del problema (el
contexto general, pregunta de
investigacién, objetivos y justifi-
cacion), asi como las limitaciones
de la misma.

Marco tedrico: cs el estado del
arte de la pregunta de investiga-
cion, que constituye el marco re-
ferencial de la investigacion, con
los antecedentes investigativos y
teorias a manejar.

Metodologia de investiga-
cion: corresponde al plantea-
miento de: hipétesis de investiga-
cion; tipo de investigacion; anali-
sis de la poblacion involucrada;
analisis de variables; modelos o
técnicas estadisticas a utilizar en
la investigacion.

Resultados: es la presentacion
de los resultados, a través de la
utilizacion de indicadores de las
variables de la investigacion, me-

diante figuras, tablas, segin APA.

Discusion: hace relaciéon al
analisis de resultados obtenidos
de la investigacion.

Conclusiones: representan los
aportes de los investigadores a la
solucion del problema de investi-
gacion, soportado en los resulta-

dos y estudios equivalentes.

» Referencias bibliograficas:
corresponden solo a la ficha téc-
nica de las citas bibliograficas re-
ferenciadas en el texto de la in-
vestigacion, de acuerdo con las
normas de estilo APA.

» Anexos: son documentos sopor-
te de la investigacion, los cuales
sirven para sustentar.

Sistema de citacion
bibliografica

El manuscrito o articulo debe
cumplir con la aplicaciéon de las
normas internacionales, en este ca-
so de las Normas APA, aceptadas
para las Ciencias Sociales. Las
normas de estilo APA a aplicar es la
sexta edicion.

Los conceptos, juicios de valor o
criterios expresados en los articulos
son de responsabilidad exclusiva de
los autores, y si bien se evaltian en
términos de rigor metodologico y
conceptual por el Editor y Comité
Editorial, no comprometen a la Uni-
versidad El Bosque. Todos los arti-
culos postulados para publica-
cion seran analizados o verifi-
cados en programa anti-plagio.

Politica de acceso abierto

La Revista Cuadernos Latinoame-
ricanos de Administracion, provee
acceso libre y gratuito a su conteni-
do y se puede descargar por medio
de la plataforma Open Journal
System (OJS) en formato PDF.

Politica de archivo

La revista utilizara el sistema
LOCKSS para crear un archivo
distribuido entre las bibliotecas
participantes, permitiendo a dichas
bibliotecas crear archivos perma-
nentes de la revista con fines de
preservacion y restauracion.
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Politica autoarchivo

Su objetivo es facilitar la informa-
cion mas utilizada para realizar
cualquier tipo de investigacion des-
de una basica hasta una avanzada.
En los trabajos publicados en la re-
vista, se permite el autoarchivo en
los repositorios de las instituciones a
las que pertenecen los autores.

Visibilidad
y reconocimiento

Actualmente la Revista es visible en
REDALYC y se distribuye a varias
bibliotecas de Instituciones de edu-
cacion superior del orden nacional.
Se encuentra en proceso de renova-
ci6n de indexaciéon en PUBLIN-
DEX de COLCIENCIAS vy en
otras bases de datos nacionales
e internacionales.

Instrucciones
para los autores

La revista es una publicacion cienti-
fica, semestral, para la difusion de
temas de investigacion y estudios
originales (conforme a las normas
vigentes sobre derechos de autor y
caracter inédito) relacionados con
las areas de conocimiento de la Eco-
nomia, Administraciéon, Negocios
Internacionales y Ciencias Conta-
bles, que se articulan con las lineas
de investigacion de la Facultad en:
« Organizacion, sociedad

y sostenibilidad.
e Emprendimiento, Prospectiva

¢ Innovacion.

o Internacionalizacion de la em-
presa colombiana.

» Negocios y entornos globales.

» Procesos contables globales y fi-
nanzas internacionales.

o Nuevas tendencias
del marketing.

e Desarrollo organizacional, lide-
razgo y coaching.

¢ Management publico.

Las opiniones manifestadas en
los articulos son de responsabilidad
exclusiva de los autores y si bien son
avalados en términos del rigor me-
todologico y conceptual por el edi-
tor, el Comité editorial y los pares
evaluadores, no comprometen a la
Universidad El Bosque.

La revista dara prioridad de pu-
blicacion a los articulos de investi-
gacion cientifica y tecnologica.

A continuacion se presentan las
instrucciones basicas que debe cum-
plir un manuscrito para que sea
considerado en el proceso de eva-
luacién y publicacion por el Comité
editorial de la Revista, a saber:

« El manuscrito o articulo debe
cumplir con la aplicacién de las
normas internacionales, en este
caso de las Normas APA, acepta-
das para las Ciencias Sociales.
Las normas de estilo APA a
aplicar es la sexta edicion.

o Se observa que la extension de
los articulos sea en promedio de
veinte (25) paginas, en Times
new Roman 12, a espacio y me-
dio (1.5) y en tamafo carta y si-
guiendo normas APA. Los arti-
culos deben transcribirse en
Word para Windows.

o Los articulos deben enviarse, en
formato electréonico, a la direc-
cién: cuaderlam@unbosque.edu.
co, acompanados de una carta
de remision en la que se mencio-
ne el titulo completo del articulo
y el nombre de su autor o autores,
la direccion electrénica, la vincu-
lacién institucional y una sintesis
de la o las hojas de vida, en las
que se resalte la preparacion
académica y la experiencia pro-
fesional. Ademads, en la carta, el
autor(es) debe certificar originali-
dad y transferencia de los dere-
chos de propiedad patrimonial a
la Revista. Al respecto, se aclara

que proximamente se hard la
migracion de la revista al sistema
QJS, lo cual implicara cambios
en el proceso de envio de los arti-
culos, que en su momento ya no
se haran a través de correo elec-
tronico sino por esta plataforma,
que se encargara de la totalidad
de la gestién editorial.

« Se acota que la recepcion de los
articulos y el proceso de evalua-
cién, no asegura su publicaciéon
inmediata, ni un plazo determi-
nado para la inclusién en un nua-
mero determinado. Pero, con el
envio del articulo a la direccién
de la revista, el autor adquiere el
compromiso de no someterlo si-
multaneamente a la consideracién
de otras revistas o publicaciones.

» Los conceptos, juicios de valor o
criterios expresados en los articu-
los son responsabilidad exclusiva
de los autores, y si bien se evaliian
en términos de rigor metodologi-
co y conceptual por el Editor y
Comité Editorial, no comprome-
ten a la Universidad El Bosque.

El autor debe entregar el documen-
to con aplicacién de nomas APA y
siguiendo la estructura textual ex-
presa en la politica editorial, a saber:

o Titulo (subtitulo opcional): debe
ser coherente con la pregunta de
investigacion, objetivo e hipotesis
de investigacion y limitarse a
maximo (15) palabras.

o Datos autor(es): nombres y
apellidos completos (sin letras
iniciales); Formacion académica;
Nuamero del documento de iden-
tidad; Correo electronico, teléfo-
no y celular; Filiacion institucio-
nal (nombre de la entidad a la
cual esta vinculado)

» Tipo de articulo a publicar:
articulo de investigacién cientifi-
ca y tecnologica; articulo de re-
flexién; articulo de revision; re-
porte de caso; articulo corto.
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* Resumen: siguiendo a Hernan-
dez (1997), constituye el conteni-
do esencial del reporte de investi-
gacion (incluye planteamiento
del problema, metodologia, re-
sultados mas importantes vy
principales conclusiones), con un
limite entre 150 y 200 palabras,
segin APA (2010).

« Palabras clave: son las acep-
ciones mas relevantes que se de-
sarrollan en la investigacién. Se
deben presentar de 3 a 5 palabras
clave en orden alfabético.

e Abstract: traduccion del resu-
men en idioma Inglés.

¢ Resumo: traducciéon del resu-
men en idioma Portugués.

o Abreviaturas: siglas mas recu-
rrentes utilizadas en el desarrollo
de la investigacion.

o Introduccién: hace referencia
al estado del arte del tema de in-
vestigacion, desde el punto de vista
de antecedentes historico, legal,
conceptual y teodrico. Segun Her-
nandez (1997) Incluye el plantea-
miento del problema (el contexto
general, pregunta de investiga-
ci6n, objetivos y justificacion), asi
como las limitaciones de la misma.

» Marco tedrico: cs el estado del
arte de la pregunta de investiga-
cion, que constituye el marco re-
ferencial de la investigacion, con
los antecedentes investigativos y
teorias a manejar.

* Metodologia: corresponde al
planteamiento de: Hipotesis de
investigacion; Tipo de investiga-
ci6n; Analisis de la poblacion in-

volucrada; Analisis de variables;
Modelos o técnicas estadisticas a
utilizar en la investigacion.

* Resultados: s la presentacion
de los resultados, a través de la
utilizacion de indicadores de las
variables de la investigacion, me-
diante figuras, tablas, segin APA.

e Discusion: hace relacion al
analisis de resultados obtenidos
de la investigacion.

o Conclusiones: representan los
aportes de los investigadores a la
solucion del problema de investi-
gacion, soportado en los resulta-
dos y estudios equivalentes.

» Referencias bibliograficas:
corresponden solo a la ficha téc-
nica de las citas bibliograficas re-
ferenciadas en el texto de la in-
vestigacion, de acuerdo con las
normas de estilo APA.

* Anexos: son documentos sopor-
te de la investigacion, los cuales
sirven para sustentar.

El Comit¢ Editorial considera
que los articulos de investigacion
deberan tener una extension pro-
media de (25) paginas, incluyendo
la bibliografia. Se aceptan los docu-
mentos en espanol y en otras len-
guas, como inglés y portugués.

Proceso editorial

Los manuscritos remitidos a la Re-
vista para su publicacién han de ir
acompanados por:

« Formato de presentacion

e Declaraciéon de originalidad y de
autoria, asi como de la cesion de
derechos patrimoniales a favor

de la Universidad El Bosque

o Declaracion de aceptacion de
modificaciones metodologicas y
de estilo del trabajo, segun APA y
editorial

El Editor de la revista recibe los
trabajos de investigacion, los cuales
son sometidos a revisiéon por parte
del Editor, donde se comprueba si
cumplen con los requisitos metodo-
légicos y de contenido exigidos para
la publicacion. Si cumple, el Comité
Editorial procede a nombrar dos
arbitros internos o externos para su
evaluacién, acordes con el area de
conocimiento abordada. Los arbi-
tros evaltian la estructura metodolo-
gica, la originalidad y aportes a la
ciencia del contenido investigado,
como la pertinencia dentro de las
lineas de investigaciéon de la Facul-
tad. Todos los articulos postulados
para publicacién seran analizados o
verificados en programa anti-plagio.

Los autores recibiran de parte del
Editor el resultado de evaluacion de
los arbitros, con la toma de decision
respecto del articulo. Los articulos a
los cuales se les soliciten ajustes o
correcciones deberan ser presenta-
das dentro de los tiempos progra-
mados para el ajuste. A continua-
ci6én se comunicara a los autores los
articulos aprobados para publica-
ci6n en la revista y se les informara
el volumen en que se publicara el
articulo de investigacion. Al respec-
to, una vez publicado el articulo, al
autor (res) se le enviara dos nameros
de la revista.

HRZ.
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Topics and scope

the mission of the Journal “Cua-
dernos Latinoamericanos de Admi-
nistraciéon” (Latin American Jour-
nals of Administration) is to be an
instrument of expression of the Fa-
culty of Economic and Administra-
tive Sciences of El Bosque Universi-
ty as a specialized scientific journal,
published on a semester basis edited
and oriented by the Institution’s
biopsychosocial and cultural model
within the framework of the
University’s Social Responsibility
“to foster culture of life, its quality
and sense”.

The purpose of the journal is to
publish  unreleased/unpublished
high quality articles related to re-
search in the areas of Economics,
Administration, Accounting and
International Business, written by
national and international authors,
especially on topics that are aligned
with the following lines of research
of the faculty:

 Organization, Society
and Sustainability.
« Entrepreneurship, Prospective

and Innovation.
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Internationalisation of Colom-
bian Companies.

¢ Global environments and business

e Global Accounting Processes
and International Finance.

» New marketing trends

o Organizational  Development,
Leadership and Coaching

o Public Management

The journal “Cuadernos Lati-
noamericanos de Administraciéon”
(Latinamerican Journals of Admi-
nistration) is for scholars, resear-
chers, academic institutions and na-
tional and international corporate
organizations and is permanently
receiving original research articles
that are in accordance with the type
of articles accepted by the IBN-PU-
BLINDEX OF COLCIENCIAS,
Colciencias 2006 for journal. Every
article needs to go through a rigo-
rous evaluation process carried out
by: The editor, the Publishing Com-
mittee, academic peers as double-
blind editors and proofreaders, befo-
re it is approved for publishing.

Regarding intellectual property,
the authors of articles or handwritten
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research papers should certify the
originality and transfer the economic
rights to the journal for its distribu-
tion either in printed or electronic
form. It is important to highlight that
the originality and contents of an
article are of the author’s unique and
sole responsibility.

Organizational
structure of the journal

This journal belongs to the Faculty
of Economic and Administrative
Sciences and this 1s its edito-
rial structure:

e Director of the journal: The
Dean of the Faculty of Economics
and Administrative Sciences.

« Editor of the journal: Professor
with a doctoral degree (PhD),
chosen by the Dean of the faculty.

« Editorial Committee: A team of
researchers with recognized re-
search experience and recent pu-
blications in recognized national
and international journals.

The Editorial Committee is esta-
blished based upon the require-
ments of COLCIENCIAS (2010)
and SCOPUS:

¢ 50% of the members of the Edi-
torital Committee must have a
PhD degree.

» 80% of the members of the Edi-
torial Committee must be exter-
nal to El Bosque University, of
which 50% must have the recog-
nition of COLCIENCIAS, with
index H3 higher than 2.

e 20% of the Editorial Committee
mustbelongtoforeigninstitutions.

o Authors of the institution in each
issue of the journal, must be less
than 50%.

e 60% of peer editors should not
belongto the Editorial Committee.

¢ Each one of the members of the
Editorial Committee must have

recent publications in national
and international journals, rela-
ted to the thematic fields of
the journal.

e The members of the Editorial
Committee and peer editors of a
specific issue to be published in
the journal cannot appear as
authors on the referenced issue.

 'The journal must be included in:
a referential bibliographic index
(IBC, JCR, SJR); a bibliographic
index (IB); a bibliographic basis
with Scientific Gommittee of se-
lection (BBCS); being part of the
list of systems of and abstract
(SIR), annex to the model of
classification of scientific journals.

Scientific Committee: will consist
of people of recognized background
in the thematic areas covered by the
journal. These members will be
both internal and external to El
Bosque University.

The Scientific Committee will be
established based upon to the requi-
rements of COLCIENCIAS (2010)
and SCOPUS:

e 50% of the members of the
Scientific Committee, must be-
long to foreign institutions.

e Members of the Scientific Com-
mittee should have recognized
research experience and recent
publications in national and in-
ternational journals.

Functions of the members
of the journa

Below are the functions of the posi-
tions assigned in the organizational
structure of the journal.

e Functions of the director of the

journal
= Lead all processes  of
the journal.

= Ensure the academic quality
of the journal, through natio-
nal and international.

= Preside over and guide the
Editorial and the Scienti-
fic Commiittee.

= Schedule and arrange the or-
dinary and extraordinary
meetings of the Editorial and
the Scientific Committee.

= Recommend possible mem-
bers of the Editorial and
Scientific Committee.

= Suggest national and interna-
tional peer editors for articles
nominated for the journal.

= Propose general criteria for
operation and management of
the journal.

Functions of the editor of the
journal

= Manage the logistics of the
publication and contact with

the Publishing House of the
University.

= Receive articles submitted to
the journal.

= Support the Director in the
selection of members of the
Editorial and Scientific Com-
mittee and peer evaluators
(referees) for the assessment of
the articles.

= Consolidate a cabinet of edi-
tors or peer editors at a natio-
nal and international level.

= Contact the
peer editors.

referees  or

= Send letter of acceptance or
rejection to the author based
on the concept of the evalua-
ting peer.

= Send a letter to the author re-
questing  corrections, docu-
mentation and information re-
levant to the editorial process.

= Send aletter to the peer editors
requesting documentation and
information relevant to the
publishing process.

= (Keep in touch with the mem-
bers of the Editorial and
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Scientific Committee to upda-
te their data and information.

= Resend (the) article(s) for those
cases that in accordance with
the Editor, a second report is
considered to be necessary.

= Perform a final revision to ve-
rify that the recommendations
of the evaluators have been
taken into account.

= Maintain the visibility of the
journal in the database where
1s indexed and search options
in new databases.

= Coordinate availability with
the administrator of
the website.

= Promote the dissemination of
the journal in national and in-
ternational academic circles.

o Functions of the journal’s edito-
rial committee

= Define jointly with the Direc-
tor and the Editor, the editorial
policy and ensure its com-
pliance.

= Establish the editorial criteria

along with the Director
and Editor.

= Guiding the editorial process
in order to ensure the highest
scientific and technical quality,
on the basis of the criteria esta-
blished by the databases and
systems of evaluation of natio-
nal and international journals.

= Recommend to the Editor, if
requested, readers or peer edi-
tors for the articles nominated
in the journal.

= Assist and coordinate the pro-
cess of evaluation of the recei-
ved original articles.

= Approve the articles for the
edition of the journal.

= Approve the strategic lines of
interest for the launch of the
journal, and establish a publi-
cation agenda.

= Specify the dates of the edition
and publication of the different
issues of the journal.

= Ensure compliance with the
ethical standards of publica-
tion according to internatio-
nal standards.

= Participate as peer editors of ma-
nuscripts received for publication.

e Functions of the scientific com-
mittee of the journal

= Advise the Director, Editor
and Editorial committee in
the formulation of editorial
policy and editorial decisions.

= Advise the Director, Editor
and Editorial committee in
the definition of the parame-
ters of the scientific quality of
the journal.

= Invite recognized members of
the national and international
academic community to pu-
blish their work in the journal.

= Promote the dissemination of
the journal in national and in-
ternational academic circles.

= Participate as peer editors of ma-
nuscripts received for publication.

Publishing
management

Only original Research documents
will be evaluated. When sending a
research document to the publis-
hing committee, the authors must
keep the commitment, during the
publishing process, of not sending it
to another publication. However, no
publishing commitment is derived
and the Publishing Committee will
make a decision based on evaluation
criteria. The arbitration time may
vary depending on the arbitration
conditions  according to the
publication’s internal and exter-
nal evaluation.

The ethical aspect regarding the
manuscript’s originality and biblio-

graphy for copyright protection
should comply with Law 23 of 1982
of the National Government on
this matter.

The journal is published on a se-
mester basis between June and De-
cember every year. The Journal will
be distributed in printed and/or
electronic form.

Privacy statement: The names
and e mail addresses introduced in
these journals will be used exclusi-
vely for the purposes stated in them
and will not be available to any
other purpose or person.

Peer review process

This part presents the process of
peer review of the research papers
nominated for publication in the
journal.

All submitted manuscripts to be
published in the journal, pass
through a rigorous process of eva-
luation by the Editor, the Editorial
Committee and academic peers
mode “double-blind” and, finally,
by the copyeditor, prior to the ap-
proval for publication.

Below are the steps for the call
and peer review articles:

o The editor of the journal “Cua-
dernos Latinoamericanos de Adminis-
tracion” (“Latin American Jour-
nals of Administration”) submits
an open and permanent call for
the reception of articles. Exclusi-
ve invitations to monographic is-
sues, on a theme or specific field
of study may also be issued.

o After receiving an article, the
editor of the journal shall notify
the author of its reception; the
editor will register the article and
check if it has not been previously
published elsewhere and whether
it accomplishes the basic condi-
tions required for authors (in case
of not complying with the basic
conditions, the article will be re-
turned to the author). Then, the
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title of the work will be announ-
ced without the name of the
author, proceeding to deliver it to
a peer reviewer for its evaluation.
The reviewers will be chosen
with rigorousness, taking as a re-
ference point, the subject-matter
of the article and the specialized
knowledge of each of the topics.

o Peer editors will assess the articles
and will deliver written evalua-
tion on it, fulfilling the format of
pertinent evaluation. The eva-
luation process conducted by the
peers will take (30) days.

o Then, the committee will define
the acceptance, the rejection, or
the return of the article for ad-
justments or modifications.

Depending on the case, the editor
will proceed to:

« communicate the approval to the
author of the article and initiate
the process of publication.

e In case of rejection, the author
will be notified with the reasons
presented by the anonymous as-
sessing peer, which prevented the
publishing of their work.

e When the peer reviewer consi-
ders that an article can be publis-
hed, but that it is necessary to
adjust or to complement it, the
Editor will present, in written,
the corresponding notes to
the author.

« Inany ofthe three previous cases,
the author will know the answer
of the anonymous evaluation,
which will be notified in written
by the Editor of the journal.

o The final results of the process of
evaluation cannot be appealed in
any case.

Copyright of documents
published in the journal

The University authorizes the
photocopying of articles and texts
for academic or internal use of the

institutions, quoting the respective
source. For the total or partial re-
production of articles of the journal
with other aims, it should be done
with the Journal Director’s or
Editor’s explicit authorization.

Sections policy

The following is the management of
the sections of the journal:

« Lditor
= Open sent documents
= Indexing
= Peer review
 Subject Dossier
= Open sent documents
= Indexing
= Peer review
o Articles
= Open sent documents
= Indexing
= Peer review
» Debates
= Open sent documents
= Indexing

= Peer review

Letters to the editor

These are critical, analytical or inter-
pretative positions about the publis-
hed documents in the journal which
according to the Publishing Commit-
tee may be an important contribution
to the discussion of the subject by the
corresponding scientific community.

Editorial

Document written by the editor, a
member of the publishing committee
or a guest investigator about guidelines
on the master subject of the journal.

Types of articles
for publishing

The following are the types of
articles accepted for publishing:

» Scientific and Technologi-
cal Article: Document which
presents in a detailed manner,
the original results of completed
research projects.

* Reflection Article: Document
which presents completed research
results from the author’s analyti-
cal, interpretative or critical pers-
pective on a specific subject matter
through visiting original sources.

« Revision Article: Document
resulting from a finished research
in which the results of published
or unpublished research on a
field of science or technology are
analyzed, integrated and syste-
matized in order to report the
advancements and development
trends. It is characterized by ha-
ving a minimum revision of 50
bibliographic references and de-
velopment tendencies.

o Case Study report: Docu-
ment that presents the results of a
study on a particular situation in
order to share technical and
methodological experiences con-
sidered in a specific case. It inclu-
des a commented systematic re-
vision of analog cases.

e Short Article: Short document
that presents preliminary or par-
tial original results of a scientific
or technological research which
generally requires a prompt dis-
semination.

The Journal will give priority to

Scientific and Technological re-

search articles.

Text structure

Research Articles should have the
following text structure:

o Title (subtitle optional): It has to be
coherent with the research question,
research’s objective and hypothesis.

o Author’s information: full
names (no initials); academic
background, ID number, e mail
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address, telephone number and
cell phone number; Institutional
affiliation (name of the (entity he/
she belongs to).

« Type of article to be publis-
hed: Scientific and Technologi-
cal Research article, reflection
article, revision article, case re-
port, short article.

e Summary: Following Hernan-
dez (1997), the essential content
of the research report (including
the approach to the problem,
methodology, most important
results and main conclusions) in a
maximum of 175 words accor-
ding to APA (2010).

+ Key words: most relevant con-
notations developed in the re-
search. Three to five key words
should be presented in alphabeti-
cal order.

o Abstract: Translation of the
summary into another language.

o Abbreviations: Most impor-
tant abbreviations used throug-
hout the research.

o Introduction: It refers to the
State of the Arts of the research
subject from a historical, legal,
conceptual and theoretical point of
view. According to Hernandez
(1997), it includes the approach to
the problem (the general context,
research question, objectives and
justification)as well asitslimitations.

¢ Theoretical Framework: It
is the Research’s state of the art
which constitutes its reference
framework along with its theories
and background.

* Research Methodology: It is
the approach to: research hy-
pothesis; research type; analysis
of the population involved;
analysis of variables; models or
technical statistics to be used in
the research.

e Results: It is the presentation of
the research variables of results

through figures and charts accor-
ding to APA.

o Discussion: It refers to the
analysis of results obtained du-
ring the research.

o Conclusions: They represent
the contributions of the investiga-
tors to the solution of the research
problem supported on the equi-
valent results and studies.

e Bibliographic references:
Correspond only to the data
sheet of the bibliography referen-
ced in the research’s text accor-
ding to APA style.

o Attachments: They are docu-
ments  that  help  support
the research.

Bibliographic citation
system

The manuscript or article must
comply with international stan-
dards, in this case the 6th edition
APA standards, accepted by the

Social Sciences.

The concepts, value judgements
or criteria expressed in the articles
are of exclusive responsibility of the
author and although they are eva-
luated methodologically and con-
ceptually by the Editing and Publis-
hing Committee, they do not com-
promise EL. BOSQUE UNIVER-
SITY. All articles applied to
publishing will be analyzed
withanti-plagiarismsoftware.

Open access policy

The journal “Cuadernos Latinoa-
mericanos de Administracion”, (“Latin
American Journals of Administra-
tion”) provides free and open access
to its content and can be downloa-
ded over the Open Journal System
Platform (OJS) in PDF format.

Filing policies

The journal will use the LOCK-
SS system to create a file to be dis-

tributed among the participating li-
braries, enabling them to create
permanent files that can be kept
and restored.

Self-filing policy

The objective of this policy is to
provide the most frequently used
information to carry out any type of
basic or advanced research. The
works published in the journal may
be saved in the archives of the Insti-
tutions to which the authors belong.

Visibility
and recognition

The journal can currently be
viewed at REDALYC and it is
being distributed to several national
libraries and Tertiary Education
Institutions. It is currently going
through a renewal process at COL-
CIENCIAS” PUBLINDEX and
other national and internatio-
nal databases.

Instructions to the authors

The journal is a scientific bi-annual
publication for the dissemination of
research subjects and original stu-
dies (in accordance with the current
copyright standards and regulations
for unpublished works) related to
knowledge areas in the fields of
Economics, Administration, Inter-
national Business and Accounting
Sciences within the research lines of
the Faculty as follows:

« Organization, society and sustai-
nability.

o Entrepreneurship, foresight and
innovation.

¢ Internationalization of Colom-
bian companies.

 Businessandglobalenvironments.

» Global accounting processes and
international finance.

o New trends in marketing.
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o Organizational  development,
leadership and coaching.

o Public Management.

The opinions expressed in the
articles are of exclusive responsibili-
ty of the authors, and although they
go through a rigorous review pro-
cess by the editor, the editorial
board and the peer editors, Univer-
sidad del Bosque shall in no way be
held responsible for any of the opi-
nions published.

The journal will give priori-
ty to the publication of articles
of scientific and technologi-
cal research.

Below are the basic instructions
that a manuscript must meet to be
admitted for the evaluation and pu-
blication process by the journal’s
editorial board:

e The manuscript or article must
comply with international stan-
dards, in this case, the APA
standards, accepted by the social
sciences. The APA style stan-
dards to be used are the ones
contained in the Sixth Edition. .

e The length of the articles should
be of an average of 20 pages (20)
in Times new Roman 12, a 1.5
spacing; on letter size paper and
must be written in Word for
Windows.

* An electronic version of the arti-
cle should be sent to the following
address: cuaderlam@unbosque.
edu.co along with a cover letter
containing the full title of the ar-
ticle and the name of'its author or
authors, their e-mail address,
institutional affiliation and a
synthesis of their curriculums
highlighting their academic bac-
kground and professional expe-
rience. In addition, in the letter,
the author (s) must certify the
originality of the work and trans-
fer the economic property rights
to the journal.

In this regard, it asserts that the
reception of an article and the eva-
luation process do not ensure its
immediate publication, nor a deter-
mined term for inclusion in a certain
number. However, once the author
submits the article to the journal’s
address he/she shall not submit it
simultaneously to be considered by
any other journals or publications.

The opinions expressed in the
articles are of exclusive responsibili-
ty of the authors, and although they
go through a rigorous review pro-
cess by the editor, the editorial
board and the peer editors, Univer-
sidad del Bosque shall in no way be
held responsible for any of the opi-
nions published.

The author must submit the do-
cument with the application of just
APA standards and following the
text policy standards established in
the Editorial’s policy as follows:

« Title (optional subtitle):
must be consistent with the re-
search question, objective and
hypothesis and limited to a
maximum of (15) words.

o Author’s Data: full names (no
initials); Academic background;
ID number; Email, phone num-
ber and cell phone number; Insti-
tutional affiliation mame of the
entity where he/she belongs)

+ Type of article to be publis-
hed: Scientific and Technologi-
cal research article; reflection
article; revision article; case re-
port; short article.

e Summary: according to Her-
nandez (1997), it is the essential
content of the research report
(includes the approach to the
problem, methodology, main re-
sults and conclusions), and it is li-
mited to 150 or 200 words, ac-
cording to APA (2010).

+ Key words: are the most im-
portant meanings developed in

the research. Authors need to
submit a list of 3-5 keywords in
alphabetical order.

Abstract: the abstract transla-
ted into the English Language.

Summary: the abstract trans-
lated into the Portuguese Lan-
guage.

Abbreviations: most common
acronyms used in the develop-
ment of the research.

Introduction: It refers to the
state of the art of the research
subject from a historical, legal,
conceptual and theoretical back-
ground point of view. According
to Hernandez (1997) it includes
the problem’s statement (general
context, research question, objec-
tives and justification) along with
the research limitations

Theoretical framework: It is
the State of the art of the research
question, which constitutes the
reference framework of research,
research background and theo-
ries to be approached.

Methodology: It refers to the
approach, research hypotheses;
type of research; analysis of the
population involved; Analysis of
variables; Models and statistics to
be used in research techniques.

Results: It is the presentation of
results through the use of indica-
tors of the research variables
using figures and  charts,
using APA.

Discussion: It is the analysis of
the results obtained during
the research.

Conclusions: They are the
contributions of researchers to
the solution of the research pro-
blem, supported by results and
equivalent studies.

Bibliographic references:

List of references cited using APA
standards
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e Annexes: They are documents
that support the research.

The Editorial Board considers
that the research articles should have
25 pages including the reference pa-
ge. Documents in Spanish are accep-
ted as well in English or Portuguese.

Editorial process

Manuscripts submitted to the jour-
nal for publication must be accom-
panied by:

o Presentation Format

o Statement of originality and
authorship as well as the transfer
of economic rights in favor of El
Bosque University.

o Statement of acceptance of
methodological changes and
work style, according to APA and
editorial standards.

The Editor receives the research
Works subject to revision in order to
evaluate if they meet the methodo-
logical and content criteria required
for publishing. If criteria are met,
the Editorial Board proceeds to ap-
point the internal or external arbi-
trators for its evaluation according
to the corresponding knowledge
area. Arbitrators evaluate the struc-
ture, the methodology, originality
and contributions to science of the
researched content and its relevance
within the research lines of the Fa-

culty. All articles applied to publis-
hing will be analyzed with anti-
plagiarism software.

Authors will receive the evalua-
tion results along with the decision
regarding the publication of the ar-
ticle. Articles that require ad-
justments or corrections should be
re submitted within the timeframe
established for these adjustments.
The authors will then be informed
which articles have been approved
for publishing along with the jour-
nal issue in which they will be pu-
blished. Once the article is publis-
hed, the author will receive two co-
pies of the journal.

HRZ.
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Vol. IV No. 7
Julio - diciembre 2008

Editorial

Fabio Posada Veldsquez

Responsabilidad social
empresarial (Rse) de empresarios,
gerentes y trabajadores en la
sociedad del conocimiento. Visién
de Peter Drucker

Alvaro Turriago Hoyos
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La eficiencia econdmica: una
aproximacion tedrica
Rafael Sarmiento Lotero, Paola Castellanos

Cultura y comunicacion
Inés Sanchez Balcero

Los procesos de
internacionalizacion

de la empresa: causas
y estrategias que los promueven

Juan Francisco Rueda Galvis

Sistema de transformacion
auténoma de la conducta

para el comportamiento limpio
Jaime Alberto Romero Infante

Reseiia bibliografica. The
conscience of a liberal. De Paul

Krugman

Juan Mario Laserna

Vol. V No. 8
Enero - junio 2009

Editorial

Fabio Posada Veldsquez

Etica social: posibilidad y reto para

la persona

Gilberto A. Gamboa Bernal

Estudio exploratorio sobre el
desarrollo de la inteligencia
emocional y pensamiento
constructivo de empresarios
bogotanos para el desempeio
como lideres gerenciales con éxito

Francisco Pereira Manrique, Claudia Maria
Cardona Londorio, Catalina Méndez Cruz y Diego
Javier De Arriba Tolosa

El aprendizaje auténomo y el
crédito académico como respuesta

Common wealth: economics for a

Analisis del proceso de toma de

crowded planet. Economia para

decisiones, vision desde la pymey

un planeta atiborrado. De Jeffrey

la gran empresa de Barranquilla

Sachs
Luis Javier Uribe Uribe

Vol. V No. 9
Julio - diciembre 2009

Editorial

Antonio José Sanchez Murillo

Teoria econdmica de regulacion:
una aproximacion tedrica para
determinar el xalculo de las tasas
de sobrecapitalizacion industrial
Rafael Sarmiento Lotero

Las cartas al nifo Dios -
caracteristicas particulares de la
conducta infantil tendiente a la
compra

Ana Maria Botero Patifio, Gabriel Pérez Cifuentes

Internet, libertad y democracia
Andrezj Lukomski, Germdn Bula

El consumo, ;Un juego de ninos?
Erika Arévalo Silva

Doing conceptual maps: a
meaningful strategy to understand

academic texts

Flor Adelia Torres Herndndez, Josefina Quintero
Corzo, Raul Ancizar Munévar Molina

Modelo de atencidn en salud
‘doulas’, para mejorar la calidad
del cuidado perinatal en
instituciones de primer nivel de
atencion en Bogota

Diana Marcela Uribe Bustamante, Leonardo
Viveros Mejia

Reseiia bibliografica. Plan B
3.0. Movilizarse para salvar

a nuevo orden mundial en la
educacion universitaria

Andrés Peldez Cardenas

Discusion en torno a los métodos
de estudio

Amparo Vélez Ramirez

Reseiias bibliograficas. Clusterizar

y glokalizar la economia. La magia

del proceso. De Jon Azua
Ivén E. Anzola Castillo

la civilizacion. Lester Brown.
Traduccién: Gilberto Rincén
Gonzalez.

Jaime Alberto Romero Infante

Vol. VI No. 10
Enero - junio 2010

Editorial

Erix Bozén Martinez

Leonor Cabeza de Vergara, Alberto Elias Mufioz
Santiago

Analisis de la produccion de
residuos sélidos y determinacion
de factores de produccion en tres
ciudades xolombianas. Propuesta
para una nueva metodologia de
medicion

Alvaro Turriago Hoyos, Geovanis Arrieta Bernate

La propension al espiritu
empresarial: factores psicolégicos
y sociales

José Luis Martinez Campo

El problema de las basuras en
Bogota - Disefio de una idea

de negocio para la creacion

de una empresa de reciclaje.
Las empresas de recliclaje:
¢solucion a la problematica de
la contaminacion ambiental en
Bogota?

Rafael Ledn Castro, Viviana Montenegro Rocha

Factores asociados con la
mortalidad materna en las
afiliadas a una EPS del régimen
subsidiado, durante el afho 2008

Alvaro Amaya, Angela Patricia Bolafios, Astrid
Maria Cuevas, Diana Ibeth Diaz

Resenias bibliograficas. Nueva
historia econémica de Colombia.
Salomon Kalmanovitz, editor. Con
la colaboracién de Edwin Lépez
Rivera, Enrique Lopez Enciso,
Carlos Brando, Carlos Alberto
Jaimes, José Vidal Castano.

Luis Javier Uribe Uribe

Primero la gente. De Amartya Sen
y Bernardo Kliksberg

Antonio José Sdnchez Murillo

Vol. VI No. 11
Julio - diciembre 2010

Editorial

Rafael Sanchez Paris

Trabajos de reflexion y producto
de investigacion. Caracterizacion

Cuad. Latam.de Admoén. | ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011 | Ene.-Jun.2019 | Volumen XV- Nimero 28 | Pags. 145-152

147



Publishing policies | Cuadernos Latinoamericanos de Administracion

de la pyme de la localidad
de Usaquén, Bogota, Colombia.

Antonio José Sanchez Murillo, Rafael Leon
Castro, Eduardo Cabrera Casilimas, Ivan Anzola
Castillo

Contexto emprendedor en el
sector de la salud: el enfoque
de un proyecto real en Espana.
Carlos Merino

Evaluacion de pymes de software
colombianas bajo el modelo CMMI
- DEV en el Marco del proyecto
RCCS.

Ricardo Llamosa Villalba, Lilia Yarley Estrada
Diaz

Modelo de adherencia a la politica
de seguridad institucional en una
IPS de tercer nivel

Juliana Fandifio, Maria Mercedes Peldez, Sara
Pena, Diana Rojas

La neurociencia como oportunidad

estratégica para el area comercial.
Manuel Quifiones

Resena bibliografica. El efecto
medici, percepciones rompedoras

administracion del arte?

Jaime Ruiz Gutiérrez.

Andlisis de capacidades y
evolucion del Sistema Nacional de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion
en Colombia

Alvaro Turriago Hoyos. Giovanni Herndndez
Salazar.

Redes semanticas naturales:
técnica para representar los
significados que las jovenes
universitarias tienen del
maquillaje

Erika Arévalo Silva. Domingo Martinez Diaz.

Persona e independencia
Gilberto A. Gamboa Bernal.

El discurso del intrapreneurship:
una mirada psicoanalitica en

las organizaciones en el nuevo
capitalismo

Jaime Andrés Ararat Herrera.

Reseia bibliografica. Mirada
Critica a la Responsabilidad Social
de la Empresa en Iberoamérica.

en la interseccion de ideas,
conceptos y culturas de Frans
Johansson

Ivdn Anzola Castillo

Vol. Vil No. 12
Enero - junio 2011

Editorial

Jaime Escobar Triana, MD,MSc.

Strategic planning and leadership:

renewing the relationship to
reclaim the rewards
Stacie L.L. Morgan.

Modelo de adherencia al
procedimiento de regulacion de la
urgencia médica

Alvaro Amaya. Miguel Daza. Andrea Diaz. Andrea
Sandoval.

The weighted average cost of
capital (wacc) for firm valuation
calculations: a reply

Ignacio Vélez-Pareja.

{Quién aprende de quien: el
arte de la administracidon o la

Por Antonio Vives. Competere,
2011

Antonio José Sanchez Murillo.

Vol. VIII No. 13
Julio - Diciembre 2011

Editorial
Otto Bautista Gamboa, M.D.

Will the deflated WACC please
stand up? And the real WACC
should sit down

Joseph Tham, Ignacio Vélez-Pareja.

The moderating effect of human
resource flexibility on the
relationship between autonomy or

feedback and faculty satisfaction

Robert Daniel Jijena-Michel, Carlos Eduardo
Jijena Michel.

Aproximacion a la descripcién de

-Colombia

Luis Fernando Moreno Garzén, Ernesto Valdés
Serrano, Sonia Duarte Bajafia.

Problematica en una central
de urgencias de institucion de
salud de primer nivel debida
al ausentismo del personal por
incapacidad médica

Avila Sonia Marcela, Le6n Diana Marcela.

Evaluacion y valoracion financiera
de tecnologias de liofilizacion

en Colombia por medio de la
metodologia de opciones reales

Jairo Lozada Rodriguez, Pablo Moreno-Alemay,
Jorge Restrepo Guzmdn.

Dindamicas de generaciony
transferencia de conocimiento en
una aglomeracion empresarial

Maria Eugenia Morales Rubiano, Mayra Alejandra
Arias Cante, Karolina Avila Martinez.

Reseiia Bibliografica. El Futuro de
la Administracion de Gary Hamel y
Bill Breen

Ivan E. Anzola Castillo.

Vol. VIII No. 14
Enero - Junio 2012

Editorial
Antonio Vives, PhD.

Consistent value estimates from
the discounted cash flow (dcf) and
residual income (ri) models in m &
m worlds without and with taxes
Joseph Tham.

Analisis del nivel de innovaciéon
de las empresas del sector de
autopartes de cartagena

Luis Carlos Arraut Camargo.

Hidrologia de hurst y box counting
para el analisis de persistencia,
volatilidad y riesgo en dos series
de tiempo colombianas

Edgar L. Rodriguez S.

Influence of the elements Of the

las practicas de responsabilidad

efr® model on entrepreneurships

social en entidades publicas que

led by women: comparative

prestan servicios a mujeres que

analysis between family and non-

sufren violencia de pareja en la
localidad de kennedy-bogota

family businesses
Maria Piedad Lépez Vergara, Pdmela Leiva
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Townsend, Maria del Pilar Sepulveda.

Un camino al desarrollo territorial:

la especializacion en la producciéon

de cebolla de rama “allium
fistulosum” en el municipio de
aquitania - boyaca

Diana Marcela Chaparro Cardozo - Ménica
Eugenia Pefialosa Otero.

Un sistema de inductores para
la innovacion en el contexto de
organizaciones colombianas

Ernesto Barrera Duque, Raul Lagomarsino Dutra.

Resena Bibliografica.
brandwashed: el lavado de cerebro

de las marcas. trucos que usan las
compaiiias para manipular nuestra

mente y obligarnos a comprar.
martin lindstrom. editorial norma
2011

Manuel Quifiones.

Vol. VIII No. 15
Julio - diciembre 2012

Editorial

Humberto Alejandro, Rosales Valbuena

The management of technological
“horizontality”: The Vaelsys

example

Carlos Merino, Eduardo Cermerio

Weighted average cost of capital
(WACC) with risky debt: a simple
exposition (I

Joseph Tham

Migraciones conceptuales

y tedricas desde las ciencias
facticas de orden natural

y la estructuracién de la
administracion de empresas
durante la primera mitad
delsiglo XX

Humberto Alejandro Rosales Valbuena

El mercadeo de servicio en las
instituciones de salud un enfoque
desde la gestion de organizaciones

Adriana Rocio Beltran Acosta, Walter Orlando
Rodriguez Chavarro

Confianza y gobierno corporativo

Aplicacion de los modelos

lineales generalizados mixtos

en el modelamiento de datos

de conteogeoreferenciados por
municipios en el departamento de
Antioquia

Ricardo Alberto Borda Herndndez, Rene Iral
Palomino, Kenneth Roy Cabrera.

Reseiia bibliografica
Ivan E. Anzola Castillo

Vol. IX No. 16
Enero - Junio 2013

Editorial

Antonio José Sanchez Murillo

VAIC: New Financial Performance
Metric and Valuation Tool

RaufIbragimov. Ignacio Vélez-Pareja. Joseph
Tham.

GLOBAL BLUE HYDROS (GBH):
Explorando el modelo de negocio

Ernesto Barrera Duque. Pilar Septlveda
Calderdn.

Conflicto trabajo-familia,
flexibilidad de horarios y
caracteristicas demograficas

de profesores universitarios en
Bolivia

Robert Daniel Jijena Michel. Carlos Eduardo Jijena
Michel.

Elementos para la comprension
del fenémeno de la desercion
universitaria en Colombia. Mas
alla de las mediciones

Diego Barragdn Diaz. Luceli Patifio Garzon.

Conocimientos y actitudes previas
a la quimioterapia en pacientes
remitidos a la Liga Colombiana
contra el Cancer

Ximena Reyes. Ménica Sanchez.

Estimacion del indicador de prestacion

del servicio de salud en Colombia
(2007-2010); una base para la
discusion sobre calidad de vida

Yessica Alexandra Beltrdn Sierra. Irma Janeth
Garzon Cano. Pedro Nel Valbuena Herndndez.

Descripcion de practicas de

Fabio Alberto Gil-Bolivar

responsabilidad social en entidad

de justicia que atiende a mujeres
victimas de violencia de pareja en
la localidad de Kennedy - Bogota
(Colombia)

Luis Fernando Moreno Garzon. Ernesto Valdés
Serrano.

Responsabilidad social
empresarial como expresion
de avance del conocimiento
del hombre desde la cultura
organizacional

Nancy Piedad Diaz Ortiz.

Vol. IX No. 17
Julio - diciembre 2013

Editorial
Alvaro Turriago Hoyos, Ph. D.

Ecoturismo: diagnéstico y propuesta
estratégica para la oferta de
destinos ecoturisticos en Colombia
por parte de las agencias de turismo
localizadas en Bogota, D.C.

Milton Ricardo Ospina Diaz. Ricardo Mora. Jaime
Alberto Romero Infante.

Métodos de valoracion
de intangibles

Ignacio Vélez Pareja.

Epistemologia dialégica
de las ciencias administrativas

José G Vargas Herndndez. Adridn de Ledn Arias.
Andrés Valdez Zepeda. Carmen Leticia Borrayo.

Calidad de la gestion del sistema
de informacion de una IPS de
tercer nivel. Bogota D.C., Colombia
Martha Lucia Pefa. Luisa Elvirita Pineda.

Internacionalizacidon de empresas
bajo la perspectiva de recursos

y capacidades: caso sector
autopartes

Diana Marcela Escandon- Barbosa. Andrea Hurtado-
Ayala.

Caracterizacion y medicion del
nivel de gestion del conocimiento
en los grupos de investigacion

de las universidades publicas y
privadas del departamento de
Boyaca, Colombia

Miryam Teresa Rodriguez Diaz.

Calculo fractal de la variabilidad
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del CD4 para la determinacion del

automotriz de Nuevo Leén México

herramienta de gestion de riesgo

costo de la prima mensual de un
seguro de VIH

Leonardo Rodriguez-Soldrzano. Mercedes Restrepo:
Adriana Herndndez Zoghbi- Jamer Rodriguez.

Reseiia bibliografica
Ivén E Anzola Castillo.

Vol. IX No. 18
Enero - junio 2014

Editorial

Erix Bozén Martinez,MD

Activando el conocimiento en las
organizaciones

Carlos Merino Moreno y Reinaldo Plaz Landaeta

Common errors regarding terminal

Manuel Montoya Ortega

Capital intelectual en empresas
del eje cafetero colombiano:
caso “Buen Café Liofilizado de
Colombia”

Cristhian Guillermo Naranjo Herrera. Carlos
Andrés Higuera Vélez

Desarrollo de las relaciones de
negocios internacionales de pymes
del subsector confeccion de ropa
en Bogota, Colombia

José Alberto Duefias Guarnizo. Ménica Eugenia
Pefialosa Otero.

Articulacion productiva del
sector automotriz en la region
centro-occidente de México
con instituciones de educacién

value perpetuities
Jaime Sabal Cardenas

Implementacion de guia para

la administracion del riesgo en
la produccion de componentes
sanguineos del banco de sangre
Hemocentro Distrital de Bogota,
Colombia

Sonia Patricia Forero-Matiz

Spreads de los bonos corporativos
en la industria del retail chileno

Mauricio Gutiérrez Urzua, Isabel Yariez Carrefio y
Robert Paillan Pefia

Empresas de base tecnolégicay
teoria de opciones reales: el modelo

de los flujos fondos borrosos
Gaston Silverio Milanés

Patentes: ;Son realmente una
medida efectiva para la innovacion?

Alejandro Aristizabal Mesa, Ivan Alonso Montoya
y Luz Alexandra Montoya

Resena bibliografica
Luis Javier Uribe Uribe, MD

Vol. X No. 19
Julio - diciembre 2014

Editorial
Erick H. Pichot R.

Analisis del aporte al desarrollo
empresarial regional del cluster

superior y tecnolégicas

Pedro Aguilar Pérez. Lucila Patricia Cruz
Covarrubias. Adriana Baltazar Silva. Rosa Evelia
Camacho Palomera.

Emergencias en salud publica de
importancia internacional. Estudio en
una institucion prestadora de servicios
de salud IPS en Bogota, Colombia

Juan David Cabra. Diana Carolina Garzén. Maria
Angélica Monroy.

Multibanca Colpatria: renovacién

estratégica

Ernesto Barrera Duque. Germdn Mejia Aguirre.
Felipe Cortés Ortiz.

Reseia bibliografica
Otto Bautista Gamboa, MD

Vol. XI No. 20
Enero - Junio 2015

Editorial

Francisco José Falla Carrasco

Nivel de innovacion y tecnologia
del sector manufacturero en Norte
de Santander, Colombia

Julio Alfonso Gonzdlez Mendoza.

Medicion del aprendizaje
organizacional en las grandes
y medianas empresas

de Sogamoso, Colombia

José Javier Gonzdlez Millén. Héctor Ezequiel
Aponte Sdnchez. José Fernando Salazar Rey.

Metodologia AMFE como

en un hospital universitario
Oscar Consuegra Mateus.

Caracteristicas y tendencia de la
poblacion ausentista por causa médica
en una institucion de educacion
superior, Bogota, 2011-2013

Diana Carolina Sanchez Calderén.

El consumo socialmente
responsable en el mercado
Colombiano

Maria Isabel Pascual del Riquelme Martinez.
Ménica Eugenia Pefalosa Otero. Diana Maria
Lépez Célis

Movilidad urbana: ;como definir
un sistema de transporte publico
colectivo (SITP), en Bogota,D.C.
Colombia

Crispiniano Duarte Vega.

Impacto del comercio electrénico
en las grandes y medianas
empresas de la ciudad de
Sogamoso Boyaca, Colombia
Edimer Gutiérrez Tobar.

Resena bibliografica
Pedro Nel Valbuena Herndndez

Vol. XI No. 21
Julio - Diciembre 2015

Editorial

Jaime Ruiz Gutiérrez

De vuelta a lo basico: El costo

de capital depende de los flujos
de caja libre

Ignacio Vélez-Pareja

Costos de no calidad por la
cancelacion de cirugias en una clinica
privada de Bogota D.C. Colombia

Andrea del Pilar Gonzdlez Avellaneda, Ana Milena
Aragén Herndndez

Incidencia del clima
organizacional y la satisfaccion
en la efectividad de empresas
de la Localidad de Usaquén,
Bogota, Colombia

Antonio José Sanchez Murillo, Héctor David Nieto
Martinez, Ivan Eugenio Anzola Castillo

Analisis de distribucion geografica
y espacial de los resultados de
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las Pruebas Saber 11 del Instituto

Reflexiones sobre el futuro

Colombiano para el Fomento de la

del capitalismo siglo XXI

Educacion Superior (ICFES). 2005-
2012. Colombia

William Andrés Martinez M., Alvaro Turriago Hoyos

Determinantes del intercambio
intraindustrial de las pyme dentro
de la UNASUR

Maria Gabriela Ramos Barrera

La Netnografia como fuente
de inspiracion estratégica

para el turismo

Paola Andrea Ortiz R., William Camilo Sanchez T.

Un aporte al estudio de las formas
de organizacion social desde la
orilla de la participacion politica
en Colombia

Omar Vivas Cortés, José Luis Gomez Sarmiento,
Jorge Antonio Gonzdlez Tobito.

Reseiia bibliografica
Ivan Anzola Castillo

Vol. XII No. 22
Enero - Junio 2016

Editorial

Frangois Vallaeys

Comparacion entre dos modelos de

valoracion de empresas mediante
descuento de flujos de caja
Germdn Ortega-Gonzdlez

Analisis de persistencia
en acciones financieras
en el mercado colombiano
a través de la metodologia
de Rango Reescalado (R/S)

Héctor David Nieto M, Jairo Eberto Alvarez C,
Edgar Leonardo Rodriguez S.

La prevencion de la obesidad: un
comportamiento culturaly un
tema de responsabilidad social
empresarial

Laity A. Veldsquez Fandifio

Andlisis de riesgo financiero para
una Entidad Sin Animo de Lucro
(ESAL) dedicada a proyectos

de mejoramiento de vivienda
rural en Cundinamarca, Colombia

Alvaro Turriago Hoyos, Mauricio Bretén Diaz,
Christian Chavarro Montero

Fabio Alberto Gil-Bolivar

Factores asociados al
incumplimiento de la oferta
de servicios de asistencia
médica domiciliaria

Lina Restrepo Viana, Karen Tejada Pardo

Oportunidades de negocio de
tercerizacion en la cadena de valor

interna de los ingenios azucareros
del Valle del Cauca, Colombia

Lina Marcela Vargas -Garcia, Alexandra Eugenia
Arellano- Guerrero

Vol. XII No. 23
Julio - Diciembre 2016

Editorial
Boris Cendales Ayala, PhD.

El mercado integrado latinoamericano,

Vol. XIII No. 24
Enero - Junio 2017

Editorial
José L. Nifio Amezquita. PhD

Bogota y el modelo
de localizacion urbana

Juliégn Albereto Gutiérrez Lépez, Michael Andrés
Diaz Jiménez

Bogota and the urban location model

Julian Albereto Gutiérrez Lépez, Michael Andrés
Diaz Jiménez

Gerencia y Gestion de

marcas propias en Colombia:
notoriedad de marca, factores de
comercializacidon y posicionamiento
en el canal tradicional

Katalina Bohdrquez Torres, Luz Elena Tobdn
Gonzdlez, Héctor Eduardo Espitia, Leonardo
Ortegdn Cortdzar, Sandra Rojas Berrio

Financiacion al desarrollo
dostenible a traves de inversiones
de impacto (l1): Hacia la

MILA. Estado del arte

Jorge Armando Ortegon Rojas y Felipe Alejandro
Torres Castro

Causas de la pobreza en Bogota

Gustavo Sandoval Betancour

¢{Como prepararse para el futuro
en la gestion empresarial?
Fabio Alberto Gil-Bolivar

La gestion del conocimiento:
El caso de las empresas
productoras cubanas

Marisleidy Alba Cabarias PhD y Katy Caridad
Herrera Lemus PhD

Information, knowledge and
innovation: contemporary brazilian
production and united nations
sustainable development goals

Ursula Gomes Rosa Maruyama, lvan Ramirez,
Patricia Prado y Paloma Martinez.

Relacion entre la confianza hacia
la publicidad y la lealtad hacia la
marca

Julién Eduardo Bucheli Sandoval y Javier Brin

La generacion de los millennials
frente al consumo socialmente
responsable

Ménica Eugenia Pefialosa Otero y Diana Maria
Lépez Celis

construccion de un framework
tedrico

Orlando Enrique Contreras Pacheco, Alejandra
Barbosa Calderén

Economa del conocimiento,

un factor central para el desarrollo
de turismo comunitario

Pablo Raul Manzano Insuasti, Angélica Maria
Gonzdlez Sdnchez, Cristina Maribel Nasimba
Suntaxi

Cobertura de portafolio de TIPS a
través de instrumentos derivados
en Colombia

Angela Maria Sdnchez Acosta

Medicion de la madurez de una
oficina de direccion de proyectos
y percepcion interna sobre el
desempeno de los proyectos

Gloria Isabel Rodriguez Lozano, Julio Cesar
Sdnchez Romero

Efectividad financiera de la
insdustria de cnservas, pasabocas
y condimentos en Colombia (2010-

2015)

Jorge Alberto Rivera Godoy, Ana Maria Castillo
Correa

Alternativas productivas para la
industria biodiésel en Colombia

Emyle Lucia Britton Acevedo, Jaider Manuel Vega
Jurado, Jahir Lombana
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Vol. XIII No. 25
Julio - Diciembre 2017

Nuevas Tendencias del Marketing
en las Ciencias Econdmicas

y Administrativas

Antonio Alonso-Gonzalez, PhD.

Tendencias de investigacion en
negocios internacionales (2012-

2016)

Pedro Nel Valbuena Herndndez, Yamile Andrea
Montenegro Jaramillo

Trends in international business
research (2012- 2016)

Pedro Nel Valbuena Herndndez, Yamile Andrea
Montenegro Jaramillo

Manifestaciones emergentes

en la gestion de empresas
multinacionales que asumen
compromisos socio-ambientales
Jorge Roberto Volpentesta

Caracterizacion de la relacion
entre calidad y tamano de la
familia para el area urbana de
Bogota D.C., en 2014

Yolanda Beatriz Caballero Pérez, Julian Alberto
Gutiérrez Lopez

Determinantes de la productividad

del trabajo a nivel departamental
(Brechas de productividad del
trabajo en Colombia)

William Arley Lizarazo Malambo

Propuesta para la evaluacion
de recursos y capacidades en
pymes que hacen gestion del
conocimiento

Liliana Elizabeth Ruiz Acosta, David Andrés
Camargo Mayorga

Métodos graficos de analisis
exploratorio de datos espaciales
con variables espacialmente
distribuidas

Giuseppe Bernardo de Corso Sicilia, Maribel
Pinilla Rivera

Percepcion de los estudiantes de la

Universidad Sergio Arboleda sobre

la policia nacional de Colombia

Ménica Fajardo Vesga, Antonio Alonso Gonzalez,
Jorge Wilson Serna Lépez, Laureano David
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