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PRESENTACION

| compendio constituye unarecopilaciéon ordenadayactualizada

de las principales ponencias de los autores, experiencias de
gestion y normas legales vigentes en nuestro pais y los paises
hermanos de México y Colombia, que rigen la actividad de la gestion
empresarial.

Teniendo en cuenta que los procesosy procedimientos de trabajo
administrativo constituyen elementos primordiales para laadecuada
operacién de las &reas que conforman la estructura orgénica de las
instituciones, convocamos a nuestros colaboradores nacionales y
extranjeros para aportar con sus investigaciones y experiencias en
la presentacién de estos temas, que no dudamos son de especial
interés para quienes tienen como desempefio de su quehacer, la
gestion de organizaciones e instituciones.

Todo este esfuerzo tiene por objetivo lograr que nuestros
estudiantes, egresados, profesionales y la poblaciéon en general,
tengaacceso ainformacién seleccionada pornuestros colaboradores
incondicionales y autores de los articulos que ponemos a su
disposicion.

Con la presente publicacién, se continda el esfuerzo por
difundir y tener disponibles experiencias y un marco normativo
acorde a la competitividad que la modernidad e innovaciéon
exigen.

Dr. Raul Cabrejos Burga
Director de la EPANNII de la
Universidad Alas Peruanas
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El desarrollo de las capacidades
tecnoldgicas en las pymes para
integrar un claster automotriz

Autores:

Dr. Rubén Molina Sénchez

Dra. Alejandra Lépez Salazar

Gloria Leticia Lépez Salazar
Universidad de Guanajuato - México

Resumen

El objetivo del presente capitulo es aportar a la generacién
de conocimiento cientifico sobre la importancia del estudio
como variable independiente del capital social, las redes
de colaboracién y la vinculacién de las pymes, para el
desarrollo de las capacidades tecnoldgicas en la cadena del
valor del cluster automotriz de la regién centro de México.
Principalmente nos interesa la construccién de elementos
analiticos del capital social, que permitan entender con mayor
precision los procesos de articulacién econdmica, social,
tecnoldgicay cultural, para contribuir en las ciencias sociales,
puntualmente en los campos econémico-administrativos,
basados en la experiencia con las empresas de la cadena de
suministros de la industria automotriz de la regién Laja-Bajio.

Como variable dependiente de este estudio, cuando
las capacidades tecnoldgicas se consideran un concepto
intangible, algunos autores coinciden en que el concepto se
refiere alainformaciény las habilidades tanto técnicas, como
gerenciales e institucionales, que permiten a las empresas
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productivas asimilar, usar, adaptar y cambiar su equipo y
tecnologia eficientemente, tanto para los ya existentes como
para crear nuevas tecnologias y desarrollar nuevos productos
Y Procesos.

En esta interrelacién de variables, es en el contexto socio-
econdémico presente donde nos interesa exponer las primeras
reflexiones de lo que estd sucediendo en la regién centro de
México,ya que en particular, es a partirdel 2010 que el gobierno
del Estado de Guanajuato, México, ha establecido una fuerte
politica industrial para generar inversiones extranjeras, en
especial en la industria automotriz, y por ende se pretende
a mediano plazo promover el desarrollo de proveedores de
empresas locales, sustituyendo importaciones, fortaleciendo
a las pequedas y medianas empresas de la regién, creando
una serie de instrumentos de apoyo econémicos y de politica
publica desde lo local, hasta fondos de la Federacién como del
CONACYT en Programas de Estimulos a la Innovacién —PEIl- o
fondos destinados al desarrollo de nuevos emprendedores,
microempresas y pymes de base tecnolégica.

Palabras clave
Capacidades tecnoldgicas, capital social y redes de
vinculacion, cldster automotriz

Abstract
The goal of this article is to contribute to the generation of scientific
knowledge on the importance of the study as an independent
variable of social capital, networks of collaboration of SMES, for
the development of technological capabilities in the value chain
of the automotive cluster of the central region of México, primarily
we are interested in the construction of analytical elements of
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social capital, to understand more precisely the processes of joint
economic, social, technological and cultural, to contribute to
the social sciences mainly in the economic administrative fields,
based on the experience with companies in the supply chain of the
automobile industry in the Region Laja-Bajio. As the dependent
variable of this study, when the technological capabilities are
considered an intangible concept, some authors agree that the
concept refers to the information and skills both techniques, such
as managerial and institutional, that allow productive enterprises to
assimilate, use, adapt, and change their equipment and technology
efficiently, both for existing and to create new technologies and
develop new products and processes. In this interrelationship of
variables, it is in the socio-economic context in mind where we're
interested in exposing the early reflections of what is happening in
the central region of México, since in particular is from 2010, which
the government of the state of Guanajuato, Mexico, has established a
strong industrial policy to generate foreign investment, especially in
the automotive industry and, therefore, the medium-term is intended
to promote the development of local suppliers and replacing imports,
strengthening small and medium-sized enterprises in the region,
creating a series of tools to support economic and public policy
from the local to the funds of the Federation and of the CONACYT in
programs of stimuli The Innovation Program —IEP- or funds intended
for the development of new entrepreneurs, micro-enterprises and

SMES technological base.

Keywords
Technological capabilities, social capital and networks, cluster
automotive.
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Introduccion

El objetivo del presente capitulo es ilustrar al lector sobre la
importancia de desarrollar las capacidades tecnoldgicas en
pymes e incorporarse rdpidamente a la cadena del valor del
cluster automotriz mediante la generacién del capital social,
de las redes de colaboracién y vinculacién de las pymes.
Aun cuando las capacidades tecnoldgicas se consideran un
concepto intangible, algunos autores coinciden en que el
concepto se refiere a la informacién y las habilidades tanto
técnicas, como gerenciales e institucionales, que permiten
a las empresas productivas asimilar, usar, adaptar y cambiar
su equipo y tecnologia eficientemente, tanto para los ya
existentes como para crear nuevas tecnologias y desarrollar
nuevos productos y procesos (Kim, 1997); esto implica
ademds la experiencia humana, mecanismos y vinculos
institucionales apropiados.

El presente articulo forma parte de una investigacién mas
amplia, y solo tomamos la interrelacién de las variables en
el contexto socioeconémico presente, donde nos interesa
exponer las primeras reflexiones de lo que estd sucediendo
en la regién centro de México, y en particular a partir del
2010, donde el gobierno del Estado de Guanajuato, México,
ha establecido una fuerte politica industrial para generar
inversiones extranjeras, en especial en la industria automotriz
y por ende se pretende a mediano plazo promover el
desarrollo de proveedores de empresas locales y sustituyendo
importaciones, fortaleciendo a las pequefias y medianas
empresas de la regién, creando una serie de instrumentos de
apoyo econdmicos y de politica publica desde lo local hasta
fondos de la Federacién como del CONACYT en Programas
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de Estimulos a la Innovacién —PEl- o fondos destinados al
desarrollo de nuevos emprendedores, microempresas y pymes
de base tecnoldgica (OECD Publishing, 2013), el anterior
objetivo se justifica ya que las mipymes generan el 70 % de
los empleos en México, 98 % de las empresas en México son
Mipymes, generan el 52 % del PIB nacional, el 95.2 % son micro,
el 4.3 % son pequefias, el 0.3 % son medianas (INEGI, 2014).

Tabla 1. Mortalidad de pymes

Probabilidad de Esperanza de vida
Sector supervivencia durante | al nacer (aios de
el primer ano de vida vida futura)
Manufacturas 0,68 9.5
Comercio 0,62 6.6
Serv1c1'os privados no 0,64 80
financieros
Los tres sectores 0,64 7.7

Fuente. INEGI, esperanza de vida de los negocios en México, 2014.

Esta investigaciéon se encuentra en sintonfa con la
preocupacién de los datos proporcionados por el INEGI en el
2014 (tabla 1), podemos apreciar que solo en el primerafio de
vida, en promedio de los tres sectores tienen una probabilidad
de sobrevivencia del 66 %y en el futuro de 7 afios, pero esto
se complica dependiendo del tamafio, ya que la probabilidad
de muerte es mayor cuando es microempresa en el primer
afo (40 %), pero conforme aumenta su tamafio con mas
empleados disminuye exponencialmente cuando crece o se
configura desde su creacién como pequefiaempresa, tiene un
20 % de probabilidad de muerte con 11 o mas trabajadores,
de50a 100trabajadores es del 7 % de muerte en el primerafio
y se le pronostica hasta 22 afios en el futuro de esperanza de
vida (INEGI, 2014), esto no quiere decir que con solo integrar
mas empleados se garantiza la permanencia, se suman que
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las mipymes introducen suficientes recursos y capacidades
tecnoldgicas, modernizan su formas de organizacién,
sus procesos y tienen financiamientos, conseguido por la
generacién de un capital social y tienden redes de vinculacién,
ast como logran la profesionalizaciéon de la empresa en su
base familiar.

De la mortalidad de pymes se desprende el presente
estudio de sefialar los casos de éxito en cuanto a generar
capital social, redes de vinculacién y colaboracién en su
contexto para desarrollar sus capacidades tecnoldgicas
y posicionarse como proveedores de clase mundial en la
cadena de valor del cluster automotriz. Seguin datos del
INEGI-DENUE (2014), en Celaya existen 9.957 unidades
econdémicas dedicadas al comercio al por menory dan trabajo
a 26.710 personas, contamos con 458 unidades econémicas
dedicadas a la fabricacién de productos metdlicos, en Celaya
existen 2.079 empresas manufactureras que dan trabajo a
30.060 personas.

En México operan alrededor de siete compariias auto-
motrices, es el séptimo productor de autos a escala mundial,
y el tercero en el continente americano, después de EE. UU.
y Brasil. Su participacién se debe a que existen mas de 1.560
proveedores directos e indirectos que ponen a México en
ventaja sobre otros destinos.

Con el establecimiento de las empresas automotrices
en México, se ha llegado a la instalacién y generacién de la
cadena de proveeduria de primer nivel o Tier 1 —aquellos que
atienden las plantas automotrices—, de segundo nivel o Tier
2 —entregan partes y suministros al primer nivel-y de tercer
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nivel o Tier 3 —que centran su operacion en el surtimiento
de materia prima— en la regién Laja-Bajio; por lo cual inicia
la inquietud de conocer los estdndares requeridos por las
armadoras en la zona, principalmente Honda y Toyota en
Celaya. De acuerdo con el didlogo con la Industria Automotriz
—2012-2018-, el sector automotor potencia y dinamiza el
crecimiento y desarrollo econémico de México.

* Genera el 3.5 % del PIB nacional y el 19.8 % del
manufacturero.

» Generaimpactos en 23 sectores industriales del pais.

* Seregistré en 2011 que el PIB del sector automotor crecié
4 veces més que el PIB nacional =16.9 % versus 3.9 %-—.

* De 199422011, el PIB del sector crecié 2.2 veces mas que
el PIB nacional y 2 veces més que el manufacturero.

A continuacién, se puede observar que la tasa anual de
crecimiento real registrada en México por concepto del PIB
automotriz fue de 5.2 %; incluso mayor al PIB Nacionaly al de
mayor dinamismo: el PIB manufacturero.
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Figura 1. Crecimiento real del PIB (1994-2011)

/" Tasa anual de crecimiento real
del PIB 1994-2011

5.2%

\ PIB Automotriz 1B Nacional PIB Monu!ocv\uory

Fuente. Didlogo con la industria automotriz (2012-2018).

De acuerdo con la propuesta para la Agenda de la Industria
Automotriz 2012-2018, se registré que las empresas que
agrupan el sector automotriz han desarrollado grandes
clusteres de fabricacién en las regiones norte y centro de la
republica mexicana, e importantes redes de distribucién en
todo el pafs.

Tabla 2. Estados con presencia de Fabricantes de vehiculos

12 estados tienen plantas armadoras fabricantes de vehiculos ligeros.

8 estados cuentan con plantas armadoras fabricantes de vehiculos
pesados.

26 estados tienen presencia de empresas proveedoras fabricantes de
autopartes.

Todas las entidades federativas cuentas con agencias distribuidoras de
vehiculos nuevos, con unainversién mayora $79°000.000.000 millones
de pesos.

Fuente. Elaboracién propia.
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En México existen cinco clisteres automotrices, los cuales
son una iniciativa de organizacién formal que asocia a las
empresas de cierto sector con las instituciones, de gobierno
y académicas, con el fin de crear una visién comun y realizar
actividades colaborativas entre sus miembros, para generar
competitividad através delencuentroy el ejercicio sistematico
de la vinculacion.

Desarrollo

Para lograr el objetivo del presente reporte de investigacion,
es con base en el disefio y aplicacién de un cuestionario mas
amplio para obtener informacién de las variables de analisis:
capacidades tecnoldgicas, internacionalizacién, tecnologias
de informacién, capital social, aprendizaje organizacional,
capacitacion e incentivos, estrategia empresarial, orientacién
emprendedora, cultura organizacional y desempefio empre-
sarial y financiero. En este caso para este capitulo solo
analizaremos lo relacionado con el capital social y las redes
de vinculacién y colaboracién —tabla 3—, donde definimos
operacionalmente las variables estudiadas para desarrollar las
capacidades tecnoldgicas de las empresas en la regién centro
de México. El disefio del cuestionario se desarrollé con base
a la revisiéon de la literatura, el andlisis de trabajos empiricos y
al conocimiento y experiencia del equipo de investigacién. El
cuestionario se compone de 40 preguntas con caracteristicas
muy variadas, de tipo cuantitativa y cualitativa, agrupadas en
11 secciones. Con el objetivo de evaluar la confiabilidad de la
consistencia interna del cuestionario se realizé una prueba
piloto a 35 empresas en el periodo comprendido de marzo a
mayo de 2016, obteniendo un Alpha de Cronbach de 0.978
en general.
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Tabla 3. Secciones del cuestionario

Alpha de
Cronbach
global

N.° de
pregunta

Secciones Definicion

Al realizar inversiones en
infraestructura. Evaluary seleccionar
tecnologfay proveedores. Fuentes
de nuevas tecnologias y disefio de
nuevos sistemas. Selecciona los

3 mejores proveedores. Procesos a
Capacidades | partir de investigaciony desarrollo, y 15,16,17
tecnoldgicas. | adquiere tecnologfa de vanguardia.
Modificaciones a los productos a
partir de las necesidades del mercado,
asegurando su calidad. Cuenta con
prototipos, patentes registradasy
nuevos productos lanzados al mercado.

Compartir informacién para disefar
estrategias.

Conocer las principales necesidades 19.1,
de los clientes. Desarrollo de capital 19.2,
humano (capacitacién/certificacion). 19.3,
Participar en ferias industriales. 19.4,
Publicidad y marketing. 19.5,
5 Alianzas en compra-venta. Transporte. 19.6,
Capital social Distribucién/exportaciéon/importacion. 19.7,
y redes de Seguros. Asesorfa en contabilidad/ 19.8,
vinculacion y finanzas. 19.9, 0.978.
.7 | Asesoria en TIC. Subcontratacién — 19.10,
colaboracién ) o )
en el clister. espeqﬁcac!(?n dlctada} porel cliente, 19.11,
especificacién en conjunto—. Coempresa 19.12,
—creacién de una nueva empresa con 19.3,19.
otras empresas—. Colaboracién en 14,19.15,
la mejora de productos y procesos. 19.15, 19.
Asistencia, transferencia y desarrollo 16,19.17,
de tecnologfa. Investigacién, desarrollo 19.18.

e innovacién. Disefio de patentes.
Licenciamiento.

Fuente. Elaboracion propia.

El levantamiento de la informacién se inicié en el mes de
junio de 2016 a través de entrevistas directas con el director
general, director de proyectos, director financiero, duefio
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o gerente. En otros casos la encuesta se realizé6 de manera
telefénica y por correo electrénico. Se logré obtener una
muestra de 49 empresas, en esta primera etapa, del estado
de Guanajuato, de Querétaro, de Hidalgo y San Luis Potost.

Soporte tedrico y definicion de variables
Claster

De acuerdo con Porter (1999), un conglomerado o cluster es
un grupo geograficamente denso de empresas e instituciones
conexas, pertenecientes a un campo concreto, unidas por
rasgos comunes y complementarios entre si, la mayoria de
ellos comprenden empresas de productos o servicios finales,
proveedores de materiales, componentes, maquinaria y
servicios especializados, instituciones financieras y empresas
de sectores afines.

A esta definicién cldsica de cluster se han ido adicio-
nando rasgos fundamentales para la conformacién y fun-
cionamiento de los clisteres. Los integrantes del cluster
desarrollan vinculos asociativos entre ellos, con el fin de
generar productos competitivos capaces de posicionarse y
permanecer en mercados estratégicos. A pesar de que estas
organizaciones son a menudo competidoras en la regién,
buscan la colaboracién efectiva entre ellas para lograr
competir en los mercados que estan fuera de las fronteras
que delimitan su regién.

El clister se fundamenta, ademas, en la colaboracién
efectiva entre el sector privado y el gobierno; en este proceso
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el gobierno desempefia con subsidiariedad el rol de facilitador
de la infraestructura econémica y catalizador del proceso de
«clusterizacién». Por su parte, el sector privado se hace cargo
de dinamizar el crecimiento de sus actividades econémicas.
De acuerdo con el periddico El Financiero (Sanchez, 2015),
Guanajuato se convertird en el clister automotriz més
importante en México y uno de los mas relevantes en
Norteamérica, al alcanzar una capacidad de produccién de
950 mil vehiculos para el 2020; con la llegada de Toyota a
Guanajuato mas la inversién existente de empresas como
Honda, Mazda y General Motors.

Figura 2. Armadoras con presencia en Guanajuato, México

de. Guanajuato
Inversidn: [t
Producto: Corolla i)
Emploos 2,400 Guanajuato
i et S0Y el H
GENERAL MOTORS i (S=) L
o a (50 MAOMOVIS Capacidad de produceion de H - e
¥ piantas de motoes, | 200,000 unidades anuales. i
wones y estampado. -
Apertura 1995 C?)....,,.,. Irversion: 770 millones
229.9 hectdreas H de dblares
Productos Producto:  Mazda2y3
Cheyenae, o, el P Superficie: 260 hectéreas
e i C') b @ £l Grande Eapacidad de produccion de
Motoros;  A8L 5.3L6.0L§y 6.2L } ? 230 il uniciaces al ano.
\ | - siamanca
VOLKSWAGEN | HINO o HONDA
LR R— (@ Armadors de
vt 2063 Apcrtura 2009 Aperturs: 2014
Superficie: o
60 hectireas <
- — Invarsie: 13 miliones de Inversiore 1,270 millones
Inversin: 880 millones. Superficie: 9.6 hectireas Area total: 566 hectireas

Productos. Serie 500 de Hino

Fuente. Articulo de Axel Sanchez en el periddico El Financiero, 2015.

De acuerdo con Sapuraiya (2014), el evento se lleva a
cabo en la ciudad de Celaya, debido a su excelente ubicacién
geografica, enunradio nomayoratreshorasymediaportierra
al 80 % del mercado mexicano y 70 % del establecimiento
industrial; ademas del desarrollo de un importante corredor
industrial que hoy alberga corporativos nacionales, poderosas
multinacionales y su industria auxiliar a lo largo de este
territorio.
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Figura 3. Ubicacion estratégica foro de negocios Sapuraiya
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Durante la edicién 2012, se registraron 355 empresas,
las cuales ofrecieron sus productos y servicios hacia las
13 empresas tractoras o de nivel uno participantes; se
concretaron mas de 300 citas de negocios; se conté con
118 expositores de temas relacionados con innovacion
tecnoldgica, mejora de procesos, proveeduria o de materias
primas e insumos (Sapuraiya, 2014). Al tener trascendencia el
evento en la regién Laja-Bajio se logra concretar la segunda
edicién paraelafio 2013, en la cual se registraron mas de 700
empresas del sector automotriz (mas del doble registradas en
edicién 2012); se tuvo presencia de 28 empresas tractoras
—15 mas que la edicién 2012-y se concretaron alrededor de
600 citas de negocios, duplicando el numero con respecto a
la edicién 2012. (Sapuraiya, 2014).

En el afio 2015 se registraron més de dos mil empresas y
mas de 100 eventos de negocios entre empresas tractoras
y proveedoras locales. Algunas de las empresas que han
participado més de una vez en este evento, se muestran a
continuacion.
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Tabla 4. Empresas participantes en mas de una edicién de Sapuraiya

De AceroS. A.de C. V.
Janesville Acoustics, Bridgestone de México, S. A. de C. V.

Yorozu Automotive Guanajuato de México S. A. de C. V.
GKN Driveline Celaya, S. A. de C. V.

Yutaka Technologies de México S. A. de C. V.

Elay. Celaya, S. A.de C. V.

Monroe México S. A. de C. V.

ArbomexS. A.de C. V.

Hutchinson Autopartes México, S. A. de C. V.

Fuente. Elaboracion propia con datos de pagina oficial Sapuraiya.

Capital Social y redes de vinculaciény
colaboracion en el claster

En los estudios sociales y econémicos en una década apro-
ximadamente ha adquirido importancia el concepto de
capital social, por ejemplo en Google Académico el dia
15 de agosto 2014 se registran 3°210.000 de productos
académicos con este tema, debido en parte a la contribucién
de la comprensidn de la realidad, sobre todo el mundo social
y cultural que no se ve inmediatamente de manera empirica,
en un campo que estaba solo reservado para la economia
(Bourdieu, 2001), donde se sefialan las estructuras sociales
de la economia, para hacer referencia a las omisiones que ha
tenido dicha ciencia. Kliksberg y Tomassini (2000) muestran
la relevancia que tiene el capital social para entender el
componente social en las actividades econdmicas, sobre
todo por la importancia del involucramiento de los distintos
actores sociales y su impacto social.
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El capital social ha permitido explicar los factores impor-
tantes también de la construccién de las relaciones de poder
en lo econémico, politico, cultural, etcétera. Esto apoya a
las interpretaciones de la concentracién de poder de los
grupos, en la concentracién del dinero, de los prestigios,
etcétera. Como se dan en las elites, grupos de poder, crimen
organizado, etcétera. Pero también hasido elemento paraver
otras légicas mas de cooperacién, solidaridad, distribucién,
equidad, colaboracién, etcétera, que busca més en el
beneficio de varios actores sociales —antipoder o poder mas
social-. Bourdieu (2011) define el capital social como:

Elconjunto derecursos actuales o potenciales ligados
a la posesion de una red durable de relaciones mas
0 menos institucionalizadas de interconocimiento
y de interreconocimiento; o, en otros términos, a la
pertenencia a un grupo, como conjunto de agentes
que no solo estan dotados de propiedades comunes
(susceptibles de ser percibidas por el observador, por
los otros o por ellos mismos), sino que también estan
unidos porvinculos permanentes y Utiles. (p. 222)

Esta definicién es sintética, implica multiples elementos,
actores y relaciones que en procesos sociales e histéricos se
articulan para poder realizarse y materializar este fenémeno,
por ello, es necesario investigar no solo de manera sintética
en cada campo, as{ también de manera analitica, para poder
analizar en detalle como se va conformando este fenémeno.
En el caso de los clusteres, son formas de capital social
que se conforman en relaciones sociales que se dan en los
sistemas productivos que buscan ventajas competitivas,
principalmente en la disminucién de costos, la integracién
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de cadenas productivas e incremento del valor agregado,
ast como la estrategia de la «localizacién» de dicho sistema
productivo con el mercado.

En cuanto a las formas especificas de capital social, es
importante analizar cémo se generan las formas de relacion
en los procesos de complejidad, ya que se requiere de otros
capitales, como el tecnoldgico, el cultural, el simbdlico, el
econémico, el comercial. Porqué es importante analizar las
formas como se construyen el capital social en los clusteres
(porque nos permite ver lo que se necesita en los sectores
econdmicos y sociales?

El andlisis de la complejidad del clister como forma
de capital social puede permitir plantear formas de
representacién de articulacién entre empresas (tractoras y
de arrastre), formas de colaboracién, formas de dependencia,
formas de requerimientos, con ello, se puede concretar no
solo los aspectos econémicos de las relaciones, sino también
expresarsu relacién con otras dimensiones, como las culturales
—saberes y cédigos, por ejemplo—, disposiciones y condiciones,
relaciones de obligacién y voluntarias, relaciones verticales
— dependencia— y relaciones horizontales —colaboracién—,
de proyectos compartidos o adquiridos, de busqueda pro-
funda o temporales laborales, entre otros, con todo esto,
consideramos que podemos contribuir al andlisis del capital
social en los clusteres con tipologias y formulaciones mas
especificas, consideramos que ese serfa uno de los aportes méas
importantes.

Como un elemento bdsico de competitividad, es el control
de la informacién por parte del empresario de la pyme
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quien genera procesos de captacién, seleccién y utilizacién
(Julien, Marchesnay y Mundet, 1996). Para potencializar
la informacién, el conocimiento y los aprendizajes entre
actores de los sectores econémicos se dan en redes sociales,
ya que estas han contribuido a evidenciar las mejoras en el
intercambio de conocimientos, recursos, transferencia de
capacidades tecnoldgicas e innovacién (Proulx, 1989; Birley
et al., 1991; Julien, 1995; Drakopoulos, 2002; Johannisson,
2000, Casas, 2003). En el tema de la formacién de redes,
flujos de conocimiento y la empresa red (Julien 2002; Julieny
Molina, 2012) hace la sintesis del estado del arte en cuanto a
la participacién en el territorio de las colaboraciones en redes.

Como sefalan Julien y Molina (2012), los procesos de
colaboracién que se dan en las pyme a través de las redes
facilitan y promueven diferentes actores de la regién y mas
alld de ella, una proximidad que favorece el intercambio
de informaciones sutiles actuando sobre el saber y
transformando el saber-hacer para mantener la innovacién,
la cual se apoya a su vez de la flexibilidad en la organizaciény
lainter-organizacién (en las redes), pararesponderde manera
particular a cada cliente y compensar asi las economias de
escala inferiores.

Como las pymes, por definicién, no poseen los recursos
de las grandes empresas, deben disponer de una reserva de
recursos externos para complementar los suyos, los cuales
se obtienen a través del capital social (Kliksberg y Tomassini,
2000; Bourdieu, 1980), en particular los nuevos recursos
para captar las oportunidades. Es importante considerar el
contexto donde la regién debe jugar un rol importante en el
desarrollo del trabajo de las redes; facilitando la creacién de
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alianzas e intercambios de informacién entre las empresas,
universidades y centros de investigacién. Este trabajo en
red resalta la importancia del sector de los servicios en la
produccién manufacturera, ya que el dinamismo de unos'y
otros favorece el desarrollo general (Julien y Molina, 2012).
Julien (2003) establece que para el empresario existen tres
tipos de redes: la red personal, las de negocios y las redes
informales.

Lared personalsirve, de alguna manera, como una especie
de «espejo» para probar ciertas ideas de innovacién o de
cambio, o simplemente para incrementarla. Normalmente
las conforman un ingeniero, el director de la produccién o un
vendedor, un miembro del consejo de administracién o de la
asociacion de negocios, los familiares asociados a la pyme o
un amigo.

La red de negocios comprende a los proveedores, el
equipamiento, las empresas de consejeria, los financieros,
los transportadores, los distribuidores, los publicistas, etc.
Inclusive, si esas organizaciones estdn un poco menos
proximas al empresario que la red personal, ellas pueden
suministrar diversas informaciones sobre la evolucién de
materias primas, sobre el desarrollo de nuevas maquinas, e
incluso sobre las nuevas necesidades del mercado, ademas
de responder a las diversas transacciones de negocios,
necesarias para el desarrollo de la empresa.

A los tipos de redes personales y de negocios se les deno-
minard redes con sefiales fuertes, pues debido a una cierta
costumbre en la comunicacién, y a un buen conocimiento
de las necesidades y de las capacidades de cada uno de los
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interlocutores, estos no demandan esfuerzos intensivos
para comunicar y hacer comprender el alcance de las infor-
maciones suministradas (Granoveter, 1982; Krackhardt,
1992, citados por Julien y Molina, 2012). Estas redes de
sefiales fuertes estan, pues, basadas en la confianza mutua,
destinada a suministrar informacién privilegiada, méas o
menos privada y, a menudo, tacita, lo que permite incitar el
proceso de innovacion o sostenerlo.

La innovacién y la interaccién de empresas en el territorio,
puede crear situaciones favorables donde la utilizacion de
recursos, el fomento al aprendizaje colectivoy a lainnovacién
pueden detonar agrupaciones de racimo —cluster— estruc-
turadas por varias empresas, que permiten impulsar ventajas
competitivas (Paunero, Sdnchez, y Corona, 2007)

Proximidad, flexibilidad y variedad hacen parte
integral del concepto de innovacién, manteniendo
la singularidad de las empresas. Es cierto que la
productividad es el factor clave para las empresas
que ofrecen un producto de consumo masivo,
estandar o de poca variacién. En este caso, la ten-
dencia, atrasladarla produccién hacia los paises con
bajos salarios va a continuar. Pero para los productos
de alto valor agregado y con cambios regulares, en
los cuales la fabricacién requiere una capacidad
particular de la organizacién y, por lo tanto, un
personal instruido, la produccién va a permanecer
en las regiones capaces de produciry mantener sus
recursos. La competitividad, en este caso, va mas
allé de la productividad. (Julieny Molina 2012).
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Por todo lo anterior, consideramos que es necesario
investigar a las Pymes desde estas perspectivas, que en
contextos especificos tienen dindmicas y ldgicas propias que
buscamos entender para intervenir y modificar la tendencia
a la alta mortalidad, falta de competitividad, aislamiento y
vulnerabilidad. Para utilizar, adaptary modificar la tecnologia,
capacidades que pueden estar o no inmersas en los individuos
y que constituyen los elementos de las capacidades
tecnoldgicas.

Aun cuando las capacidades tecnolégicas se consideran
un concepto intangible, algunos autores coinciden en que el
concepto se refiere a la informacién y las habilidades tanto
técnicas, como gerenciales e institucionales, que permiten
a las empresas productivas asimilar, usar, adaptar y cambiar
su equipo y tecnologia eficientemente, tanto para los ya
existentes como para crear nuevas tecnologias y desarrollar
nuevos productos y procesos (Biggs et al., 1995; Kim, 1997);
implica ademds la experiencia humana y mecanismos y
vinculos institucionales apropiados.

Por otro lado, Bell y Pavitt (1995) se refieren a las capa-
cidadestecnoldégicascomolosrecursosnecesarios paragenerar
y administrar el cambio técnico: a) conocimiento, habilidadesy
experiencia;y b) estructuras institucionales yvinculos dentro de
las firmas, entre las firmas y fuera de las firmas. Este concepto
se emplea en la literatura sobre el tema como sinénimo de
otros conceptos, como esfuerzo y habilidad tecnoldgicos; asf
mismo, se han utilizado dos conceptos diferentes en el idioma
inglés: capacity y capability, siendo este ultimo término el que
mas se ha generalizado (Dutrénit et al., 2006). Julien y Molina
(2012), establecen que el capital social se encuentra también
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en la interseccién entre el comportamiento de las empresas y
el de lasociedad en general.

Favorece el acceso a diferentes recursos materiales e
inmateriales, comprendiendo la informacién, los valores
—institucionales y simbdlicos— y las convicciones actuales
o potenciales. Permite al empresario movilizar diversos
recursos, para tener éxito con su proyecto. El capital social es
intrinseco a las redes de reconocimiento mutuo, puestas a
disposicién de los empresarios (Burt, 1982, citado por Julieny
Molina, 2012). Estas redes de reconocimiento social pueden
ser limitadas, como lo hemos dicho, pero pueden ser también
particularmente estimulantes. De esta manera, el medio
puede serincluyente o excluyente.

El capital social puede ser un inventario de relaciones
diferentes para cada individuo. Puede suscitar el entusiasmo
ante la accién por hacer y reflejar rdpidamente el éxito
anticipado que permite dinamizar la cultura emprendedora.
Es un lubricante, que acelera las interrelaciones, con base
en la confianza, la probidad y las reglas que ayudan a ese
grupo a multiplicar los cambios para bloquear, o, al contrario,
favorecer el cambio (Julien y Molina, 2012). Como todo
capital invertido, el capital social demanda un retorno sobre
las inversiones, una suerte de interés social. El empresario
y la empresa, que se benefician del aporte no mercantil del
medio, deben devolver, de manera responsable, una parte al
territorio, es decir, establecerrelaciones de reciprocidad entre
el medioy ellos.

En otras palabras, el empresario debe reembolsar hasta
cierto punto vy, gradualmente, los recursos obtenidos por
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fuera del sistema mercantil o a bajo costo, como lo hacen
con el capital financiero. El capital social, es pues, crucial
para el éxito de los futuros empresarios; abre las puertas,
disminuye los costos de informacién y de recursos y ofrece
diversas formas de seguro. Es una reserva de saberes, tanto
para ofrecer oportunidades de crear empresas, como para
producir de manera colectiva. Es un operador colectivo, y el
lugar de la invencién colectiva de la circulacién de las ideas
y de los intercambios de todo tipo. Es el elemento base del
tejido industrial local viviente, mediante la intercomunicacién
activay la transformacién de los interlocutores.

El empresario, la organizacién y el medio emprendedor
solo pueden hacer frente a la competencia internacional,
aliados con los diversos tipos de proximidad, con la flexibilidad
operacional y estratégica y con el aprendizaje colectivo,
para suministrar sistematicamente variedad de recursos de
informacién, permitiendo, justamente, diferenciarse por
la innovacién continua (Julien y Molina, 2012). Uno de los
roles mas importantes del medio emprendedor y para el
crecimiento de la empresa, es suministrar capital social, el
cual se afiade a otros recursos, como el capital financiero,
con el fin de mantener la multiplicacién y el dinamismo
particularmente fuerte de algunas empresas.

Varios investigadores consideran el capital social como la
base de la cultura emprendedora, pero podemos distinguir
por cuanto el capital social se asimila mas a los recursos
especificos, antes que al ambiente general. Excepto los
recursos humanos en si, el capital social suministra al
empresario el apoyo moral que él necesita, por una parte,
ofreciéndole modelos -representaciones— que permiten
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hacer frente a las dificultades, durante la consolidacién de la
empresa, el empresario se nutre de los vinculos, relaciones

e interacciones que tiene con el tejido industrial que lo
sustentan (Julieny Molina, 2012).

El capital social, permite a los actores socioeconémicos
ser mejores en la jugada, saber lo que no estéd escrito en
ninguna parte, ni siquiera en la prensa local, conocer las
convicciones en uso, tener una cierta confianza. Como todo
capital invertido, el capital social demanda un retorno sobre
las inversiones, una suerte de interés social. El empresario
y la empresa, que se benefician del aporte no mercantil del
medio, deben devolver, de manera responsable, una parte
al territorio, es decir, establecer relaciones de reciprocidad
entre el medio y ellos. En otras palabras, el empresario debe
reembolsar hasta cierto punto y, gradualmente, los recursos
obtenidos por fuera del sistema mercantil o a bajo costo,
como lo hacen con el capital financiero.

El capital social es pues crucial para el éxito de los futuros
empresarios; abre las puertas, disminuye los costos de
informaciény de recursos y ofrece diversas formas de seguro.
Esunareservadesaberes, tanto paraofreceroportunidadesde
crear empresas, como para producir de manera competitiva.
Es un operador colectivo, y el lugar de la invencién colectiva
de la circulacién de las ideas y de los intercambios de todo
tipo. Es el elemento base del tejido industrial local viviente,
mediante la intercomunicacién activay la transformacién de
los interlocutores. Como lo explica Julien y Molina (2012, p
112) al comunicar la postura de Habermas (1976), «mientras
mas capital social haya en un medio, secundado por una
cultura emprendedora que haga el vinculo entre este ultimo
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y las necesidades, mas este medio serd dindmico, antes que
portador de conformismo».

El empresario puede lograr maravillas, frecuentemente,
CON pOCOS recursos; pero su perseverancia y su capacidad
de adaptarse rdpidamente deberan estar apoyadas por el
capital social y por una cultura emprendedora eficaz. La
organizaciéon solo sabrd desplegar todos sus esfuerzos,
recibiendo sistematicamente informacién, para adaptarse
tanto al mercado local como al mercado internacional, aun
sino exporta.

El capital social es definido como el conjunto de relaciones
sociales compuestas por valores y actitudes que influyen
en las relaciones individuales y colectivas, basadas en la
confianza, reciprocidad, en la cooperacién, ayuda mutua,
solidaridad (Coleman, 1990; Newton, 1997; Joseph, 1998;
Bullen y Onix, 1998, citados en Kliksberg y Tomassini, 2000).
El andlisis del capital social se ha omitido en los estudios
organizacionales, pues no se han considerado los procesos
sociales en las actividades econémicas, aun cuando estan
presentes y representan recursos intangibles muy valiosos.
Por ejemplo, las redes interpersonales, redes familiares y las
redes de amistad, constituyen recursos que son utilizados
a favor de la empresa y que se derivan de la pertenencia a
determinados grupos (Jiménez, 2005).

El capital social debe comprenderse como un proceso
social, pues no se obtiene de manera inmediata o por
casualidad, sino que se van entretejiendo las relaciones con
los individuos, empresasy organismos a través de la confianza,
conocimiento mutuo, prestigio, responsabilidad. Conforme
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se involucran los actores, se establecen acuerdos y esos se
cumplen, se establecen redes duraderas y de confianza que
permiten generar relaciones duraderas y de confianza. La
voluntad, por supuesto que representa un catalizador muy
importante para el desarrollo de redes sociales (Contreras,
Lépezy Molina, 2011).

Porlotanto, laarticulacién existente de laempresa con otras
empresas del ramo ya sean clientes, proveedores, competencia
u otros organismos, tiene su origen en el capital social que se
va desarrollando, ya sea como una relacién formal que puede
configurarse posteriormente en una relacién de amistad, o
viceversa. Lavinculacién de laempresa con su exterior posibilita
eldesarrollo de relaciones duraderas de confianza para mejorar
las capacidades de la organizacién. Bourdieu (2011) fue uno de
los primeros tedricos en hablar del capital social, el cual definfa
como el conjunto de recursos actuales o potenciales ligados
a la posesién de una red durable de relaciones mas o menos
institucionalizadas; o, en otros términos, a la pertenencia a un
grupo, como conjunto de agentes que no solo estan dotados
de propiedades comunes, sino que también estan unidos por
vinculos permanentes y Utiles.

Esta definicién es sintética, implica multiples elementos,
actores y relaciones que en procesos sociales e histdricos se
articulan para poder realizarse y materializar este fenémeno;
por ello, es necesario investigar no solo de manera sintética
en cada campo, sino también, de manera analitica para poder
analizar en detalle como se va conformando este fenémeno.
En el caso de los clusteres, son formas de capital social
conformados como relaciones sociales dadas en los sistemas
productivos; buscando ventajas competitivas, principalmente
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en la disminucién de costos, la integracién de cadenas
productivas e incremento del valor agregado, as{ como, la
estrategia de la «localizacién» de dicho sistema productivo
con el mercado.

En cuanto a las formas especificas de capital social, es
importante analizar cémo se generan las formas de relacién
en los procesos de complejidad, ya que se requiere de otros
capitales como: el tecnoldgico, el cultural, el simbdlico, el
econémico y el comercial. El andlisis de la complejidad del
clister como forma de capital social puede permitir plantear
formas de representacion de articulacién entre empresas —
tractoras y de arrastre—, formas de colaboracién, formas de
dependencia, formas de requerimientos, con ello, se pueden
concretar no solo los aspectos econémicos de las relaciones,
sino también expresar su relacién con otras dimensiones,
como las culturales —saberes y cdédigos, por ejemplo—,
disposiciones y condiciones, relaciones de obligacién y
voluntarias, relaciones verticales —dependencia—y relaciones
horizontales —colaboracién—, de proyectos compartidos o
adquiridos, de busqueda profunda o temporales laborales,
entre otros; considerando poder contribuir al andlisis del
capital social en los cluster con tipologiasy formulaciones més
especificas, considerando ser uno de los aportes importantes.
Centrandose principalmente en el estudio del capital social
en la naturaleza, en la légica, en los fines sociales, en las
implicaciones y en los efectos sociales de las relaciones, sera
a través del andlisis de estas redes sociales que nos permitan
plantear modelos para encontrary definir la forma en las que
se genera conocimiento e innovaciones en las empresasy los
individuos, atendiendo una necesidad sobre cémo entendery
aplicar los conocimientos que se generan en modelos propios
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de nuestra zona, complementando propuestas actuales de
autores como Nonaka y Takeuchi (1995) que tienen algunos
avances sobre el tema y que han sido cuestionados por
ponerse en duda si pueden ser aplicados a organizaciones
con una cultura occidental.

Uno de los roles més importantes del medio emprendedor
y para el crecimiento de la empresa, es suministrar capital
social, el cual se afiade a otros recursos, como el capital
financiero, con el fin de mantener la multiplicacién y el
dinamismo particularmente fuerte de algunas empresas.

El capital social permite a los actores socioeconémicos ser
mejores en la jugada, saber lo que no estd escrito en ninguna
parte, ni siquiera en la prensa local, conocer las convicciones
en uso y tener una cierta confianza. El empresario puede
lograr maravillas, frecuentemente, con pocos recursos; pero
su perseverancia y su capacidad de adaptarse rdpidamente
deberdn estar apoyadas por el capital social y por una
cultura emprendedora eficaz. La organizacién solo sabra
desplegar todos sus esfuerzos, recibiendo sistematicamente
informacién, para adaptarse tanto al mercado local como al
mercado internacional, aun si no exporta.

El capital social, entendido en tres sentidos, la confianza
en el sistema legal y en las instituciones (Fukuyama, 2001), la
abundancia o disponibilidad de individuos y organizaciones
asociados, y, alin méas importante, también como la voluntad
y capacidad asociativa y colaboracién entre individuos,
grupos y organizaciones en una regién para el logro de fines
comunes. El capital social es el factor clave que propicia
las alianzas estratégicas y la colaboracién efectiva entre el




CREATIVIDAD, INNOVACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL

gobierno, el sector privado y la sociedad civil organizada. Si
no se define una visién a largo plazo en donde se expresen
libremente esos fines comunes, los esfuerzos para lograr un
desarrollo integral no estarian enfocados a un fin comun y
facilmente se verfan fraccionados.

Desarrollo de las capacidades tecnoldgicas
en las pymes

La capacidad tecnoldgica se define como una facultad
genérica intensiva en conocimiento para utilizar conjun-
tamente recursos cientificos y técnicos, que permite a la
empresa el desarrollo de productos o procesos productivos
innovadores de éxito (Prahalad y Hamel, 1990; Grant, 1991;
Black y Boal, 1994; Garcia y Navas, 2007; Miller y Shamsie,
1996; Wiklundy Shepher, 2003). Belly Pavitt (1995) se refieren
a las capacidades tecnolégicas como los recursos necesarios
para generar y administrar el cambio técnico. Dichos recursos
son: a) conocimiento, habilidades y experiencia; b) estructuras
institucionalesy c) vinculos dentro de las firmas, entre las firmas
y fuera de las firmas. Por lo tanto, las capacidades tecnoldgicas
dependen del capital cultural del recurso humano, de las
habilidades generadas por la capacitacién y aprendizaje
adquiridos con el tiempo, asi como la capacidad de vinculacién
de la empresa con otros organismos externos a ella.

En este sentido, los recursos de emprendimiento, los
recursos humanos, los recursos relacionados a redes externas
y los recursos econédmicos son factores determinantes de la
capacidad tecnoldgica de una empresa (Capaldo, landoli,
Raffay Zollo, 2003). Asi mismo, Marcelle (2007) sostiene que
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las empresas necesitan adquirir las capacidades necesarias
para utilizar, adaptar y modificar la tecnologia, capacidades
que pueden estar o no inmersas en los individuos y que
constituyen los elementos de las capacidades tecnoldgicas.
Bell y Pavitt (1995) desarrollaron una taxonomia de las
capacidades tecnoldgicas, y a partir de esta, clasifican las
capacidades tecnoldgicas en cuatro funciones: actividades de
inversién, actividades de produccién, vinculos con empresas e
instituciones, e innovacién. De igual manera, determinan que
existen niveles en las capacidades tecnoldgicas, dependiendo
del grado de complejidad de las actividades. Lall (1992)
propone tres niveles de capacidades tecnolégicas: basicas,
intermedias y avanzadas.

Laapropiacién de cadauno de estos niveles de capacidades
tecnoldgicas no implica unasecuencia claray estructurada en
elaprendizaje, perolasempresassipasaran deactividades mas
simples a otras de mayor complejidad; y el nivel de desarrollo
de las funciones tecnoldégicas no se adquiere de manera
homogénea, puede ser que la funcién de produccién esté
en un grado mas avanzado que las funciones de vinculacién.
De acuerdo con Lall (1992) existen diversos factores que
influyen en lademanday oferta de capacidades tecnoldgicas.
Por el lado de la demanda existen variables externas como el
entorno macroecondémico, la presién competitivayelrégimen
comercial que influyen en el desarrollo de las capacidades de
laempresa.Porellado de laoferta, la habilidad de lasempresas
para producir nuevas capacidades depende de las habilidades
organizacionales para adaptar estructuras que fomenten la
innovacion a través de un flujo mas continuo de informacién,
incorporar o adaptar nuevos métodos, procesos o tecnologia
productiva; habilidades de adaptar la tecnologia disponible
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a los propios procesos; habilidad de identificar, recibir y
transmitir informacién del exterior de manera estratégica.

En este sentido, la interaccién de empresas en el territorio,
puede crear situaciones favorables donde la utilizacién de
recursos, el fomento al aprendizaje colectivoy a lainnovacién
pueden detonar agrupaciones de racimo —clUster— estructu-
radas por varias empresas, que permiten impulsar ventajas
competitivas (Paunero, Sdnchezy Corona, 2005).

En el caso de México, el trabajo de Martin (2010) destaca
un esquema de innovacién y colaboracién para desarrollar
las capacidades tecnolégicas en los productores de aguacate
en el estado de Michoacdn. Su modelo permitié examinar
la competitividad empresarial de las firmas de acuerdo con
sus capacidades tecnoldgicas, la existencia de vinculos que
relacionan el aprendizaje tecnolégico y la innovacién con
algunos acervos tangibles —aquellos que se relacionan con
la capacidad de produccién o con los componentes de un
sistema que incluyen al capital fijo, los productos y disefios
especiales, los insumos especificos, la organizacién y los
procesos de produccién—, e intangibles —los cuales abarcan la
informacion, los conocimientos, las practicas, las experiencias,
los vinculos y las estructuras institucionales dentro de las
firmasy entre ellas—.
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Resultados y su analisis

En esta seccién describiremos los resultados de los datos que
recolectamos enrelacién al capitalsocial, redes devinculacién
y colaboracién de las 49 pymes estudiadas, para observar
en esta primera aproximacién la importancia que le estan
dando esta muestra de empresas al tema de su vinculacién
estratégica, y por tanto hacer una inferencia de que el
desarrollo de sus empresas es alto, medio o bajo, advirtiendo
al lector que se requiere un manejo de inferencias de los
datos de las dos variables, para encontrar cuantitativamente
correlaciones significativas, que nos demuestren la relacién
entre el capital social y las capacidades tecnolégicas,
recomendando al lector consultarel capitulo correspondiente
donde también se describe el 50 % del alto desarrollo de las
capacidades y recursos de la empresa, de un 50 % de medio
a bajo desarrollo.

Podemos inferirque lo anteriorse debe a que el empresario
ha incrementado su capital social, redes de vinculacién y
colaboracién con su entorno, como lo podemos apreciaren la
figura 4, donde el 50 % de las empresas estudiadas de «varias
veces» a «siempre» comparte informacion para el disefio de
estrategia en los Ultimos tres afios.
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Figura 4. Compartir informacion para disefar estrategias. Frecuencia
de las actividades de vinculacion de su empresa con los distintos
agentes en los tltimos tres aios
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Fuente. Elaboracién propia

En la figura 5, podemos observar que las empresas se han
vinculado en menor grado para desarrollar capital humano,
ya que solo de «varias veces» a «siempre» el 37 % lo ha
realizado, en contraste con mas del 60 % solos algunas o
nunca lo realiza.

Figura 5. Desarrollo de capital humano -capacitacion/certificacion-.
Frecuencia de las actividades de vinculacion de su empresa con los
distintos agentes en los ultimos tres afos
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Fuente. Elaboracion propia
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Un dato que sorprende es el que mostramos en la figura
6, ya que es con la asistencia a ferias industriales, donde se
disefia un espacio muy importante para acrecentar su capital
social, su vinculacién y su colaboracién, por la informacién
estratégica que se genera en estos espacios, ya que mas
del 55 % «rara vez» y «nunca» se vincula para este evento
industrialy solo un 25 % lo hace «algunas veces» o «siempre».

Figura 6. Ferias industriales. Frecuencia de las actividades de
vinculacion de su empresa con los distintos agentes en los tltimos
tres anos
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Fuente. Elaboracion propia

Cuando existe una verdadera politica industrial en un pais,
estado o regidn, el desarrollo de proveedores locales para
sustituirimportaciones es clave para generarriquezay ventaja
competitiva en la zona, por ello la asociacién y colaboracién
entre empresas del mismo sector, resulta determinante para
lograrempresas altamente competitivas en productoy precio.
En la figura 7 podemos observar que falta mucho trabajo por
realizar en el tema de la confianza y la colaboracién, ya que
mas del 50 % de las empresas estudiadas de algunas veces a
nunca se vincula para hacer alianzas de compras en conjunto.
En el tema de transporte para el movimiento logistico de la
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distribuciéon de sus productos, se obtienen datos un poco
mas alentadores, ya que el 50 % de las empresas estudiadas
sirealiza alianzas para el rubro de transportacién, igualmente
para la alianza para importar y exportar con un 50 % de
alianzas con otras empresas. Para el tema de los seguros en
conjunto existe un 75 % de «nunca» a «algunas veces», este
tipo de alianzas estratégicas probablemente se da porque
las aseguradoras no ofrecen ventajas de aseguramientos en
bloque de empresas.

Figura 7. Alianzas en compra-venta. Frecuencia de las actividades de
vinculacion de su empresa con los distintos agentes en los tltimos
tres afos
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Fuente. Elaboracion propia

Resulta alentador observar en las empresas estudiadas
alianzas en coempresas, es decir, crear una nueva empresa
a partir de dos o mas empresas, uniendo sus recursos y
capacidades y presentando un producto ensamblado para
ofrecerventaja a la empresa ancla, todavia es incipiente, pero
en la medida que los demés observen los casos de éxito, se
sumaran mas alianzas estratégicas de este tipo, en la figura
8 observamos que mas del 10 % si ha realizado de «algunas
veces» a «siempre» esa férmula de coempresa, en este caso
fueron 5 de las empresas estudiadas.
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Figura 8. Coempresa (creacion de una nueva empresa con otras
empresas. Frecuencia de las actividades de vinculacion de su empresa
con los distintos agentes en los ultimos tres afos
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Fuente. Elaboracién propia

Producto de la creacién de capital social, redes de vincu-
lacién y colaboracién las empresas estudiadas dan cuenta
de nuestros supuestos e inferencias basadas en hechos
histéricos y en casos de éxito estudiados, que el desarrollo de
la capacidades tecnoldgicas se relaciona con la capacidad del
empresario para hacer uso de su capital social y sus redes de
colaboracién, para obtenerventaja competitivay posicionarse
por encima de su competencia como un proveedor dotado de
calidad y confiable, para integrarse en la cadena de valor del
cluster automotriz con las empresas anclas. Lo que podemos
observar es que en un casi 50 % existe colaboracién entre
empresas para mejorar productos y procesos, representado
en la figura 9.
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Figura 9. Colaboracién en la mejora de productos y procesos.
Frecuencia de las actividades de vinculacién de su empresa con los
distintos agentes en los tltimos tres aiios
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Fuente. Elaboracién propia

As{ mismo en el tema de colaboracién para el disefio de
patentes, se muestra que el 10% de las empresas estudiadas
tienen esta vinculacion y trabajan en red para el beneficio de
su desarrollo tecnolégico, como lo podemos observar en la
figura 10.

Figura 10. Disefio de patentes. Frecuencia de las actividades de
vinculacion de su empresa con los distintos agentes en los ultimos
tres afos

Frecuencia de las de su empresa con los distintos
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agentes en los ultimos 3 afios
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Disefio de patentes

Fuente. Elaboracién propia
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Otra actividad que acrecenta el capital social y por ende
las capacidades tecnoldgicas, es el establecimiento de
convenios tecnoldgicos y comerciales con distintas agencias
de financimiento especializadas, con proveedores o empresas
grandes para que los desarrolle como proveedores, en este
caso cerca del 45 % de las empresas estudiadas reflejé datos
interesantes en este rubro, y en los ultimos tres afios este
grupo de empresas ha realizado actividades de vinculacién
de convenios de Investigacién y Desarrollo —I+D—, ya que
mas del 50 % ha desarrollado esta importante actividad para
desarrollarsu capacidadtecnoldgica, productodelaestrategia
del empresario, aprovechando sus recursos de capital social,
redes de vinculacién y colaboracién. En otro rubro que se
suma a las competncias distintivas de este grupo estudiado,
es que mas del 50 % ha realizado asistencia, transferencia y
desarrollo de tecnologfa en los ultimos tres afios.

Discusidon y conclusiones

Una vez argumentada la importancia del capital social, las
redes de vinculacién y colaboraciéon entre las empresas
del mismo sector y de haber presentado los resultados
descriptivos, podemos deducir que en el grupo de empresas
estudiadas de la industria manufacturera podemos indicar
que las capacidades tecnoldgicas dependen de la estrategia
del empresario para utilizar todos sus recursos de capital
social en su contexto, y que esto facilite el desarrollo de
capacidades para realizar operaciones que mejoren su
desempefio, desde las actividades mds bdasicas, hasta la
aportacién de ideas en su trabajo o la toma de decisiones
en sus labores, lo cual es congruente con la teoria que
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sustentamos al inicio del articulo. En un analisis cuantitativo
inferencial préximamente demostraremos estas deducciones
y supuestos, puntualmente con una correlacién y regresién.
Engeneral,masdel 50 % de estas 49 empresas aprovechan sus
vinculaciones para tener ventaja competitiva e incorporarse
a la cadena de valor del clister automotriz exitosamente, el
otro porcentaje de las empresas deben considerar formular
e implementar estrategias colaborativas con clientes, pro-
veedores, empresas del sector, universidades, centros de
investigaciéon, organismos empresariales y asociaciones
civiles, apoyandose en el capital social de la organizacién. Y
aunque la vinculacién empresarial representa una estrategia
de colaboracién, existe desconocimiento sobre los apoyos
que ofrecen y no hay confianza en la calidad, formalidad
y confidencialidad de la informacién que se comparte. Lo
que da un medio impulso al desarrollo de la articulacién del
cluster, como lo sustenta la teorfa revisada.

Habra que explorar las certificaciones de calidad, lo cual
representa un drea de mejora muy importante, sobre todo por
la industria que representan y las exigencias de las empresas
anclasenelclisterautomotriz. Porlosresultadosencontrados,
estamos seguros que casi la mitad de las empresas utiliza
de una frecuencia de media a alta, la vigilancia tecnoldgica
y existe una posibilidad que de manera informal realice
continuos Benchmarking con sus competidores, que les
permite ofrecer una mejor producto y servicio a sus clientes.

Las redes de vinculacién tienen en buena medida opor-
tunidades de desarrollo, ya que aun cuando existe una
vinculacién para el financiamiento publico y privado, hace
falta incrementar sus vinculos para participacién con sus
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clientes en la mejora de productos y procesos, seguros,
alianza estrategia —compras, proveeduria—y subcontratacion
— especificacion dictada por el cliente, especificacién en
conjunto—y con sus proveedores incrementar la informacién
para disefiar estrategias colaborativas, acceso a ferias
industriales —Sapurayia, etc.—asesores en contabilidad/finan-
zasy publicidad/marketing.

Por otra parte, la frecuencia de vinculacién con
universidades, centros de investigacién y otros organismos
también es muy bajo, lo que debe de suponer un gran
esfuerzo mutuo entre institucionesy empresas para allanar el
camino que libere los vacios comunicantes en beneficio de la
competitividadterritorial,basadosenlaconstruccién demayor
capital social. Su desarrollo tecnoldgico y la capacidad de
innovacién es por alguna medida por la vinculacién con otras
organizaciones, y finalmente el uso frecuente de fuentes de
informacién de nuevas tecnologias lleva a la empresa a mayor
actividades y vinculos con sus clientes y proveedores, lo que
se demuestra en la teor{a respecto a la articulacién de cldster
en la regién para la industria automotriz, lo que permitira el
desarrollo de las capacidades tecnoldgicas por migrar del
uso de herramientas manuales a semi y automadticas, a la
importancia de las actividades de mejora continua, desarrollo
tecnoldgico y capacidades de innovacién, a la proximidad
de las empresas en el cluster para el mayor uso de fuentes
de informacién y orientacién a los proyectos de mejora que
les permita a las empresas a al aprendizaje y adquisiciéon de
capacidades tecnologias progresivas por la difusién de los
cambios tecnoldgicos hacia el internay exterior.
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Actualmente existen politicas publicas encaminadas a
fomentarlainnovaciéntecnolégicaenlasempresasdel Estado
de Guanajuato a través de programas especificos como son
Fomix Guanajuato, Estimulos a la Innovacién - CONACYT, y
Fondo Sectorial de Economia - Programa de Estimulos a la
Innovacion, principalmente. Por los resultados expuestos, se
sugiere generar politicas publicas industriales encaminadas a
fortalecer un clister automotriz en la regién, para en primera
instancia, generarsinergia, confianzay cohesién de empresas
del mismo sector, y por ende desarrollar las capacidades
tecnoldgicas de las empresas, especificamente para cada uno
de los sectores, para que consoliden su tecnologia, procesos
y productos, y de esta forma estar en posicién de generar
innovaciones al interior de su organizacién y se incorporen a
la cadena de valor a medida que progresen sus capacidades.

Otra parte complementaria es la importancia de la
articulaciéon del cluster en esta regiéon dindmica del Bajio,
con una politica industrial de altura, donde se considere
lo siguiente: la decidida y honesta intervencién del Estado
en la industria para organizar y modificar la estructura y los
esquemas de produccién; que el Estado aplica una serie de
instrumentos para promover el desarrollo de actividades
especificas o agentes econdmicos, involucrados en el
cluster; apuntar al desarrollo del sector servicios y actividades
primarias; participaciéon de los actores sociales y generar
una politica de desarrollo productivo, una politica de
ciencia, tecnologfa e innovacién, una politica de educacién
y capacitacién, una politica de comercializacién; y generar la
cadena de valor para llevar el producto o servicio, desde su
concepcion, a través de las diversas formas de produccién,
hasta la entrega a los consumidores.
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Finalmente, nuestro objetivo del presente capitulo se
cumple, porque aportamos a la generacién de conocimiento
cientifico sobre la importancia del estudio como variable
independiente del capital social, las redes de colaboraciény la
vinculacién de las pymes, para el desarrollo de las capacidades
tecnoldgicas en la cadena delvalordel cldsterautomotrizde la
regién centro de México, Laja-Bajio. Desde las universidades
trabajaremos para generar confianza en la agrupacion vy
colaboracién para hacer frente comun a la competencia de
los asidticos como proveedores de clase mundial.
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La importancia y beneficios de la
investigacion colaborativa para el
desarrollo local
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1. Antecedentes

Hasta épocas recientes el concepto de desarrollo se asocié a
los procesos de enriquecimiento material, que supuestamente
generaban mas produccién, mds renta, y por ende mayor
bienestar econémico. El desarrollo se enfocaba desde el
punto de vista del crecimiento econémico, tanto de los paises
como de las personas. Sin embargo, las desigualdades que
caracterizan la distribucién del ingreso entre los paisesy en el
interior de los paises restan toda significacion y legitimidad a
este concepto.

En efecto, la experiencia indica que aun con crecimientos
importantes de la economia, no necesariamente se registra
desarrollo ni mejoramiento de la calidad de vida del ser
humano, por lo cual se reconoce que crecimiento econémico
ydesarrollo no son sindnimos. Mientras persistan las enormes
disparidades sociales, el crecimiento serd una condicién
seguramente necesaria, pero no suficiente del desarrollo,
pues no pueden pasarse por alto los aspectos distributivos y
cualitativos de la riqueza de los paises. Con el surgimiento de
las nociones de desarrollo sostenible y desarrollo humano, la
atencién mundial intentavolcarse aabandonar esas nociones
puramente economicistas del desarrollo.
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Los nuevos roles que la universidad debe asumir en la
actualidad, son los de generar el conocimiento, formar
el potencial humano, promover el desarrollo humano
sostenible, y difundir el conocimiento cientifico-tecnolégico
obtenido con la investigacién, innovacién y desarrollo,
como variables fundamentales para la armonizacién de las
politicas sociales, econémicas y ambientales, para evitar que
el progreso cientifico-técnico continlde expresdndose en
crecimiento econémico sin empleo, sin desarrollo social y
deterioro ambiental.

Es necesario puntualizar que cualquiera que sea su
tipologia, las universidades deben ser de calidad, y como
vivimos en la sociedad del conocimiento que es ecuménica,
la calidad debe tener estdndares internacionales; ademas, «el
nivel internacional» en Ecuador es mandatorio segun la Ley
Orgéanica de Educacion Superior - LOES, Articulo 95.

La calidad es parte del «deber ser» universitario; es una
responsabilidad ineludible de los estamentos, en especial de
los profesores. Cada institucién de educaciéon superior debe,
en aplicacién de laautonomfa responsable, determinar el tipo
de universidad que desea ser de acuerdo con su vocacion,
misién y vision. Esto recoge la pertinencia de su quehacery
el nivel de avance que posea en el desarrollo de capacidades
para cada tipo.

El Estado ecuatoriano promueve la descentralizacién de
determinadas competencias como la investigacién como
elemento soporte del desarrollo local y regional, lamen-
tablemente el Estado ecuatoriano todavia no ha podido
implementar los gobiernos regionales contemplados en la
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Constitucion. En ese sentido, la Constitucién ecuatoriana en
su Articulo 262, numeral 6y 8, sefiala:

Los gobiernos regionales auténomos tendrdn las
siguientes competencias exclusivas, sin perjuicio de
las otras que determine la ley que regule el sistema
nacional de competencias:

Numeral 6: determinar las politicas de investigacién e
innovacion del conocimiento, desarrollo y transferencia
de tecnologfas, necesarias para el desarrollo regional, en
el marco de la planificaciéon nacional”. No obstante, el
mismo cuerpo legal sefiala en su articulo 281, numeral
8: “La soberania alimentaria constituye un objetivo estra-
tégico y una obligacién del Estado para garantizar que
las personas, comunidades, pueblos y nacionalidades
alcancen la autosuficiencia de alimentos sanos y
culturalmente apropiados de forma permanente.

Numeral 8: asegurar el desarrollo de la investigacion
cientifica y de la innovacién tecnoldgica, apropiadas para
garantizar la soberanfa alimentaria”. De igual forma en
su articulo 298, la Constitucién ecuatoriana, indica: “Se
establecen preasignaciones presupuestarias destinadas
a los gobiernos auténomos descentralizados, al sector
salud, al sector educacién, a la educacién superior;
y a la investigacién, ciencia, tecnologia e innovacién
en los términos previstos en la ley. Las transferencias
correspondientes a preasignaciones seran predecibles
y automdticas. Se prohibe crear otras preasignaciones
presupuestarias.

Con respecto a las instituciones de educacién superior, la
Constitucién sefiala en los Articulos 350, 357, 385y 386, lo
siguiente:
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Articulo 350: el sistema de educacién superior tiene
como finalidad la formacién académicay profesional con
visién cientifica y humanista; la investigacién cientifica
y tecnoldgica; la innovacién, promocién, desarrollo y
difusién de los saberes y las culturas; la construccion de
soluciones para los problemas del pafs, en relacién con
los objetivos del régimen de desarrollo.

Articulo 357: el Estado garantizard el financiamiento
de las instituciones publicas de educacién superior. Las
universidades y escuelas politécnicas publicas podrén
crear fuentes complementarias de ingresos para mejorar
su capacidad académica, invertir en la investigacién y en
el otorgamiento de becas y créditos, que no implicaran
costo o gravamen alguno para quienes estudian en el
tercer nivel. La distribucién de estos recursos debera
basarse fundamentalmente en la calidad y otros criterios
definidos enlaley. Laley regularé los servicios de asesoria
técnica, consultoria y aquellos que involucren fuentes
alternativas de ingresos para las universidades y escuelas
politécnicas, publicas y particulares.

Articulo 385: el sistema nacional de ciencia, tecnologfa,
innovacién y saberes ancestrales, en el marco del respeto
al ambiente, la naturaleza, la vida, las culturas y la
soberania, tendra como finalidad:

1. Generar, adaptar y difundir conocimientos cientificos
y tecnoldgicos.

2. Recuperar, fortalecer y potenciar los saberes an-
cestrales.

3. Desarrollar tecnologias e innovaciones que impul-
sen la produccién nacional, eleven la eficiencia y
productividad, mejoren la calidad de vida y contri-
buyan a la realizacién del buen vivir.

Articulo 386: el sistema comprenderd programas,
politicas, recursos, acciones, e incorporard a institu-
ciones del Estado, universidades y escuelas politécnicas,
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institutos de investigaciéon publicos y particulares,
empresas publicas y privadas, organismos no guber-
namentales y personas naturales o juridicas, en tanto
realizan actividades de investigacién, desarrollo
tecnoldgico, innovacién y aquellas ligadas a los
saberes ancestrales. El Estado, a través del organismo
competente, coordinard el sistema, establecerd los
objetivosy politicas, de conformidad con el Plan Nacional
de Desarrollo, con la participacion de los actores que lo
conforman.

Articulo 387: sera responsabilidad del Estado:

Facilitar e impulsar la incorporacién a la sociedad del
conocimiento para alcanzar los objetivos del régimen de
desarrollo.

Promover la generacién y produccién de conocimiento,
fomentar la investigacién cientifica y tecnoldgica, y
potenciar los saberes ancestrales, para ast contribuir a la
realizacién del buen vivir, al sumak kawsay.

Asegurar la difusién y el acceso a los conocimientos
cientificos y tecnoldgicos, el usufructo de sus descu-
brimientos y hallazgos en el marco de lo establecido en
la Constituciény la ley.

Garantizar la libertad de creacién e investigacién en el
marco del respeto a la ética, la naturaleza, el ambiente, y
el rescate de los conocimientos ancestrales.

Reconocer la condicion de investigador de acuerdo con
la ley.

Articulo 388: el Estado destinard los recursos necesarios
para la investigacién cientifica, el desarrollo tecnolégico,
la innovacion, la formacién cientifica, la recuperacién
y desarrollo de saberes ancestrales y la difusion del
conocimiento. Un porcentaje de estos recursos se
destinard a financiar proyectos mediante fondos con-
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cursables. Las organizaciones que reciban fondos
publicos estardn sujetas a la rendicién de cuentas y al
control estatal respectivo.

Articulo 423, numeral 2: la integracién, en especial
con los paises de Latinoamérica y el Caribe serd un
objetivo estratégico del Estado. En todas las instancias
y procesos de integracion, el Estado ecuatoriano se
comprometerd a: Numeral 2: Promover estrategias
conjuntas de manejo sustentable del patrimonio natural,
en especial la regulacion de la actividad extractiva;
la cooperacién y complementacién energética sus-
tentable; la conservacién de la biodiversidad, los ecosis-
temas y el agua; la investigacién, el desarrollo cientifico
y el intercambio de conocimiento y tecnologia; y la
implementacién de estrategias coordinadas de soberania
alimentaria.

Como se puede observar, se han modificado los marcos
juridicos, buscando a través de la descentralizacién estatal
integrar actores sociales como los gobiernos auténomos
descentralizados, que en el Ecuadorson los GAD Parroquiales,
Cantonales y Provinciales, en la actividad de investigacién y
generacién de conocimientoy rescate de saberes ancestrales.

Uno de los elementos clave serd el disefio de politicas
de desarrollo local, basados en procesos de investigacién
colaborativa, operado con planesy proyectos ejecutados con
financiamiento adecuado, integrando participativamente
con las universidades a los organismos como los gobiernos
auténomos descentralizados, gremios, grupos de interés y
ciudadania en general.
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2. Situacion actual de la investigacion en la
universidad

La investigacién en las universidades ecuatorianas actual-
mente se encuentra postergada, sin embargo, es una
prioridad alentar las investigaciones, de lo contrario seremos
muy vulnerables y seguiremos importando tecnologlas,
ideas y continuaremos siendo colonia intelectual, mental y
tecnoldgica de paises de mayor avance.

En este sentido, debemos considerar como eje transversal
alainvestigacién formativa, la misma formara en cada sesion
deaprendizajeyacordealamisiéndeformarprofesionalescon
unavisién de darsolucién a problemas inherentes a su campo
de accién. Consecuentemente, todo profesor e investigador
debe tener conocimientos profundos de metodologia de la
investigacion.

Si tenemos como premisa que se aprende a investigar
investigando, cada nuevo conocimiento que les entregamos
a nuestros alumnos debe ser producto de la investigacion
cientifica, la Unica que aporta informacién veridica y que
permitird crear e investigar nuevos problemas cientificos.

Mediante el fortalecimiento de la metodologia de la investiga-
cién se va sembrando y desarrollando una actitud investigadora
en los alumnos. La nueva sociedad del conocimiento se logra
mediante la investigacién cientifica que da poder metacognitivo,
problematizador, innovador, creativo, critico, transformador, capaz
de satisfacer al més exigente, esto se denomina investigacién de
calidad y solo aplicando la investigacién cientifica, la ciencia estaré al
servicio de lahumanidad.
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Para aprehender la metodologia de la investigacién
cientificaelalumno debe desarrollarcapacidades paraexplicar
cada una de las fases, determinar la consistencia y cohe-
rencia légica entre ellas. La metodologia hace referencia al
estudio de los fundamentos y los procedimientos que usa la
ciencia en el tratamiento de la realidad. Esta claro que solo
con la asignatura de metodologia de la investigacién no se
logra que el alumno se habitte a investigar y mucho menos
sea un investigador cientifico, para lograrlo debe hacerse
realidad y desarrollar la investigaciéon formativa como eje
transversal desde el primer hasta el tltimo ciclo.

Con esta propuesta no solo los alumnos aprenderan,
sino que los docentes que hemos tenido la oportunidad
de profundizar en investigaciones cientificas para obtener
nuestros grados de maestros y doctores, fomentamos el
interésy la predisposicién por investigary se generard que los
recursos para desarrollar investigaciones fluyan de manera
agil y oportuna, de tal manera que permitan el desarrollo de
la instituciény de la sociedad.

Desde estas lineas nos permitimos hacer una observacién
critica sobre el decaimiento de la investigacién en las IES,
debido a que el requisito para la obtencién de los grados ya
no es la tesis como Unica forma de titulacién, sino que existe
otras modalidades que se han asumido por més «faciles» y
«agiles» —-método «lato censo» generado por LOES y otros
marcos reglamentarios, a partir del afio 2008, para mejorar
las bajas tasas de titulacién—.

Por lo tanto, a nivel de grados se ha diluido el interés por
la investigacién cientifica, la presentacion y sustentacién de
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la tesis, como investigacién requerida para graduarse, en la
cual el estudiante demuestra su acervo cientifico aplicindolo
a la solucion de problemas del entorno. Consecuentemente
la gran mayoria de los ultimos titulados no saben hacer
investigaciones stricto censo.

3. El reto de la investigacion colaborativa
para el desarrollo local

La universidad debe reformular sus acciones formadoras y
académicas en el marco del desarrollo local y regional, pro-
curando reorientar la investigacién cientifica, fortaleciendo
su propia institucionalidad, mejorando la gobernanza univer-
sitaria, recuperando y preservando su autonomia institucional,
ejecutando acciones social y ambientalmente responsables,
fortaleciendo la vinculacién con la comunidady su integracion
con otros sectores sociales de carécter social, educativo,
cientifico, productivo, sean estos estatales y privados, na-
cionales e internacionales, desterrando el sectarismo, el
clientelismo politico, la burocraciay el centralismo.

El desarrollo impulsado desde la universidad debe basarse
en las potencialidades de lo local y de cada regién, y sobre
el conocimiento de identificar estas acciones, generando
investigacion y proyectos de beneficio colectivo, a través de
un fuerte componente de investigacién participativa que se
oriente a solucionar problemas del entorno social, ambiental
o productivo en lo local y de la regién, para lo cual el estado
debe considerar en su planificacién, las propuestas y acciones
generadas en la universidad que posibiliten el bienestary la
equidad local y regional.




CREATIVIDAD, INNOVACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL

Vale la pena mencionar que, en la Universidad Técnica de
Babahoyo, por ejemplo, se desarrollan investigaciones de
mucha pertinencia e impacto acorde a las situaciones que
presenta el territorio y que apuntan a mejorar las condiciones
de productividad como es el mejoramiento genético del arroz
con especies silvestres, japdnicas y criollas.

La internacionalizacién de las actividades humanas
obliga a establecer cambios en los contenidos y programas
académicos, as{ como la integracién de la investigacion con
las tareas docentes, de suerte que se facilite la movilidad
tanto de profesores como de estudiantes, y explorar las
posibilidades que brinda la conformacién de redes para
ejercer nuevas formas de cooperacion interinstitucional, e
incluso nuevas modalidades para el desarrollo del proceso
enseflanza-aprendizaje, que podrian fortalecery consolidarla
participacion de las universidades en el ambito local, regional
e internacional.

La formacién integral del ser humano, la promocién del
desarrollo sostenible, la generacién y difusién del cono-
cimiento cientifico-tecnolégico obtenido conlainvestigacién,
innovacién y desarrollo, son variables fundamentales para
la armonizacién de las politicas sociales, econémicas y
ambientales, para impulsar el progreso cientifico-técnico,
que facilite el crecimiento econémico con generaciéon de
empleo, desarrollo social y preservacién ambiental.

Se debe integrar a la comunidad y actores sociales
locales y regionales para buscar opciones a través de la
descentralizacion estatal y fortalecimiento de capacidades
locales, estableciendo instrumentos estimuladores e
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incentivos econémicos, promoviendo el uso eficiente de los
recursos asignados, y porsobre todas las cosas estimulando la
participacién ciudadana, su opinién y presencia responsable
en la toma de decisiones para impulsar el desarrollo local y
regional.

Considerar la importancia de una mayor participacién
ciudadana en los programas de investigacién en temas
relacionados con la superacién de la pobreza, el manejo
sustentable de los recursos ambientales, el logro de los
objetivos del desarrollo sostenible propuesto por la ONU, son
imperativos que impulsan la necesidad de generar iniciativas
de discusién interdisciplinarias y de elevada colaboracién
y participaciéon social en torno al valor de los mecanismos
de investigacién y propuestas de solucién de los problemas
locales y regionales en las estrategias de desarrollo.

El futuro de la investigacion participativa se ve promisorio
en cuanto favorece la produccién de conocimiento, gene-
rando la interaccién entre la ciencia y los saberes populares,
para promover las inequidades actuales. La investigacién
colaborativa y participativa impulsa procesos de integracién
y cooperacion entre universidad, investigadores y comunidad
en los que se abordan conjuntamente todas las etapas
del proceso investigativo y de procesos de intervencién
socialmente responsable.

La comunidad, deja de ser pasivay cobra un protagonismo
clave, generado desde su participaciéon en el diagndstico y
planteamiento de acciones que solucionen sus problematicas,
poniendo fin a la imposicién de ldgicas tecndcratas y buro-
créticas que se apropian de la evaluacién local y cultural. La
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sostenibilidad de cualquier estrategia de desarrollo emanada
desde las politicas publicas reposa en la participacion de los
diversos actores sociales locales en los procesos de toma de
decisiones, que afectan su cotidianeidad, su entorno social,
econdémico y ecolégico.

La universidad y el Estado deben abandonar su posicién
de torres de marfil y de decisores Unicos sobre las soluciones
a las problematicas que aquejan a las diferentes localidades,
el avance vertiginoso de la comunicacién y la tecnologia
relacionada con ella, ha incrementado el nivel de las capa-
cidades comunitarias para participar activamente en la
discusién participativa de sus probleméticas, evidentemente
esto genera presién sobre las universidades y el estado y
especialmente sobre la calidad de sus propuestas.

Recordemos que lainvestigacién cientificay sus productos,
sean estos bienes, servicios, normas, propuestas, tienen un
solo propdsito, el cual es tratar de armonizar el campo politico
con el cientifico-tecnoldgico, para generar condiciones que
propicien el tan ansiado desarrollo sostenible. Para lograr esto
se debe impulsar una decidida participacién ciudadana que
propicie mejorar los marcos juridicos, buscando a través de la
descentralizacion estatal, el fortalecimiento de la autonomia
universitaria, e integracién activa de la comunidad y actores
socialesenlasactividades universitariascomo lainvestigacién,
mejorar la propia gobernanza de la sociedad local, como acto
de autogestion de su desarrollo futuro.

La investigacién colaborativa requiere una aplicacién
rigurosa del método cientifico por parte de los investigadores
profesionales, que en conjunto con lacomunidad elaboran un
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diagndstico de la problemadtica de la localidad. Luego con la
participacion de la comunidad, se disefia la investigacién, sus
objetivos y la implementacién de las estrategias de solucién
a aplicar, método en el cual las prioridades casi siempre las
establece lacomunidad desde su propia perspectiva e interés,
lo cual establece un rol protagénico a la comunidad en la
transformacion social que necesita.
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crecimiento profesional de un
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Invertir en conocimientos produce siempre los mejores beneficios.

Benjamin Franklin

Desde los albores de la humanidad, «la investigacién»
ha sido nuestra herramienta més util en la carrera por la
supervivencia y consolidacién como especie dominante. Esta
primera idea de «investigacién» no requeria de ningun tipo de
pensamiento complejo, solo bastaba con aprendera cémo no
morir; aquella accién de distincién derivada de la experiencia
nos permitié reconocer qué comer, qué tipo de situaciones
vivir y qué hacer, también nos permitié la acumulacién de
informacién para poder lograr, poco a poco, mayor tiempo
vida (Morris 2006, p. 143).

Asi{como nosotros, una empresa también es un organismo
vivoque dependede muchoselementos paraque puedaseguir
funcionando correctamente, uno de estos componentes es
el humano, especificamente el rol del administrador que se
halla a su cargo.

En este sentido, una empresa u organizacién no puede,

necesariamente, depender de la experiencia empirica
para poder vivir; requiere de acciones, conocimientos y
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procedimientos sistematizados que permitan asegurar su
supervivencia durante el mayor tiempo posible. Para llevar a
cabo esta misién de forma exitosa, el rol de la investigacion
serd de suma importancia para el administrador a cargo de la
organizacion ya que esto permitiré que la toma de decisiones
se haga de la mejor forma posible.

Al respecto, Salazar reflexiona en su tesis, «Factores que
limitan el desarrollo del trabajo cientifico en egresados de
las escuelas de posgrado de la Universidad Nacional de
Educacién», acerca de la capacidad de investigacion de las
personas.

La investigacién es el descubrimiento, el cual tiene,
también, un matiz de posesién o de conquista. La inves-
tigacién es la busqueda de la verdad. No considerando
aqui la verdad revelada, podemos decir que el hombre
va conquistando parcelas de conocimiento mediante la
pura especulacién, la observacién y la experimentacién.
Pero, en cada parcela, el hombre nunca llega a conocer
la verdad ultima total, sino que va alcanzando imégenes
que probablemente se van acercando a ella, pero nunca
sabe si avanza en la buena direccién ni se esté cerca del
fin. (Montoya, 2008, pp. 23-24)

La investigacién siempre serd un medio y no un fin. Un
conjunto de pasos, procedimientos y normas que aseguraran
que se pueda ir conociendo un poco mas de aquello en lo
que se decida profundizar; sin embargo, dicha inmersién no
asegurard que se pueda conocer todo en su complejidad.
Mientras mas se conoce, también, mas se duda.
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Por su parte, la investigacién y la actualizacién constante
son aspectos importantes como herramientas de desarrollo
profesional. En este sentido, las empresas también deberian
de apostar por motivar estas acciones. As{ lo plantea Nicolas
Fernandez Losa de la Universidad de La Rioja, en su trabajo
«El desarrollo profesional de los trabajadores como ventaja
competitiva de las empresas»:

El desarrollo profesional es un esfuerzo organizado y
formalizado quese centraeneldesarrollo de trabajadores
mas capacitados. Tiene un alcance mayory de duracién
mas extensa que la formacién. El desarrollo debe ser
una opcién empresarial estratégica si la organizacién
quiere sobrevivir en un entorno global y cada vez més
competitivo. Los rdpidos cambios tecnoldgicos y la
tendencia a dar més responsabilidad a los trabajadores
han hecho que el trabajo sea mas retador y gratificante.
(Fernandez, 2002, p. 66)

En esta misma linea, Sergio Manuel Madero Gémez explica
en su trabajo «Factores relevantes del desarrollo profesional
y de compensaciones en la carrera laboral del trabajador la
importancia que tiene el crecimiento profesional para que la
empresaala cual se pertenece también se vea beneficiada. «Si
las personas encuentran dentro de la empresa posibilidades
de promocién en su carrera y crecimiento profesional se
sentirdn maés satisfechas y permanecerén colaborando mas
tiempo, lo que originard que contribuyan indudablemente
con los resultados de la organizacién» (Madero, 2009).

«La influencia de la organizacién sobre el compromiso de
conservaciéon de los empleados y la productividad estd en
concordancia con estudios anteriores» (Mowday et al., 1982;
Madero 2010).
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Mediantelainvestigaciénsepuedeaccederaconocimientos
especializados sobre temas de intereses particulares, sin
embargo, por mas que parezca que conocemos y dominamos
un tema, siempre existird un nuevo d&mbito de exploraciény
aprendizaje que dard inicio a una nueva investigacién.

El interés por aprender y progresar conlleva a recapacitar
sobre el desarrollo profesional desde dos perspectivas.
Por un lado, y para el caso concreto de los administradores
de empresas (asi como para el resto de las profesiones o
actividades), la actualizacidn constante en métodos, formas
y procedimientos adecuados de su ejercicio profesional sera
una obligacién tacita para ser competitivo.

Por otro lado, la empresa deberia poder generar la
motivacion necesaria para que su personal pueda estar
siempre atento y dispuesto a seguir aprendiendo y as{ poder
fortalecerse.

Sin esa relacién sinérgica de motivacién constante entre
administrador y organizacién, la rueda de progreso se
detendria y la empresa terminaria estancada. Sin el &nimo
necesario no habrfa investigacién y sin ello la generacién de
conocimiento serfa interrumpida.

Otro aspecto importante que se deriva de la investigacién
y su utilidad es que puede permitir el desarrollo de inno-
vaciones dentro de la organizacién. Al respecto, en el libro
«La Innovacién: un factor clave para la competitividad de las
empresas», compilado por Alfonso Gonzalez Hermoso de
Mendoza se explica en una de las presentaciones que:
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Actualmente la innovacién es considerada como uno
de los factores basicos de desarrollo en los paises
avanzados. La innovacién no consiste Unicamente en la
incorporacién de tecnologfa, sino que ha de ir mas all,
debe ayudar a prever las necesidades de los mercados
y a detectar los nuevos productos, procesos y servicios
de mayor calidad, generando nuevas prestaciones con
el menor coste posible. La innovacién hace necesaria
la reaccion ante los cambios que impone el mercado
globalizado. (Gonzélez, 2000, p. 11)

La busqueda de nuevas soluciones en combinacién con
la curiosidad humana permite que la investigacién sea una
herramienta tan natural como respirar. Para un administrador
este deberia de ser siempre su norte, hallar respuestas
creativas con las que afrontar el reto diario del trabajo. Amasar
informaciéon para la transmisién a diferentes puestos de la
organizacion e integrarlo en sus operaciones es un camino
que asegurard el éxito de cualquier operacién administrativa.
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Estadistica aplicada a la
investigacion cuantitativa

Autores:

Irma Milagros Carhuancho Mendoza
Fernando Alexis Nolazco Labajos
Universidad Alas Peruanas - Peru

Introduccion

En la ultima década y méas de acuerdo con lo establecido
en la Ley Universitaria N.°30220, en el Peru se viene incre-
mentando la produccién de los trabajos de investigacién
bajo el enfoque cuantitativo, los mismos que deben cumplir
con las exigencias tedricas, metodoldgicas, estadisticas y de
estilo, sin embargo, al momento de desarrollar el capitulo de
resultados, los investigadores convienen en utilizar la prueba
estadistica que responda al disefio de investigaciéon, del
analisis de ello se evidencia que en muchos trabajos no existe
tal correspondencia, generando confusién a los préximos
investigadores resultando definitivamente un antecedente
novaledero. De acuerdo con lo antes expuesto, el objetivo del
presente documento es discriminar la aplicacién de la prueba
estadistica en la contratacién de hipétesis segun el disefio de
investigacion.

La investigacién cuantitativa desde antafio ha sido muy
utilizada, cuya caracteristica principal es la medicién de
la variable a través de un numero, cabe precisar que los
instrumentos utilizados cominmente son el cuestionario,
test, checklisty la prueba de conocimientos. En consecuencia,



Memorias Il Congreso RADAR

los disefios de investigacion se agrupan asi: 1) experimental,
donde el objetivo es la intervencién para modificar la variable
dependiente a razén de la aplicacién de un programa, taller,
metodologiaetc.que correspondealavariable independiente,
desde luego esta investigacién tiene una duracién de tiempo
y la recopilacion de datos se realiza en dos momentos —prey
pos— cuya diferencia se recomienda ser mayora cuatro meses
para asi obtener resultados fables; 2) no experimental, el
objetivo es la descripciéon o correlacién o causalidad entre las
variables de estudio, en este sentido la ventaja de este grupo
es que la medicién se realiza en un solo momento.

En consecuencia, cada disefio de investigacion lleva a
plantear una hipétesis, la misma que debera ser contrastada
con el apoyo de las pruebas estadisticas, sin embargo, por
tradicién se aplica la prueba de Correlacién de Pearson en el
caso de las investigaciones correlacionales, hecho que no es
correcto, porque la prueba antes mencionada se utiliza solo
cuando las variables de estudio sean numéricas, y que los
datos presenten unadistribucién normal. Asitambién, existen
trabajos cuyo disefio es pre o cuasiexperimental, y utilizaron
la prueba de T de Student, hecho que no es correcto, porque
esta se aplica cuando los datos son numéricos ademds de
presentar distribucion normal, desde luego previamente se
debe de realizar la prueba de Levene.

Al respecto, las pruebas de normalidad aplicable para
variables numéricasson:a) Shapiro Wilk(n<30), b) Kolmogorov
Smirnov (n>30); mientras que para variables categéricas se
utiliza la prueba de Chi cuadrado (Guisande, Vaamonde y
Barreiro, 2011).
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Tabla 1. Prueba de normalidad para variables numéricas

Hipétesis Decision

H,: los datos presentan | Shapiro Wilk (n <30) | Si p > 0.05; acepta la

distribucién normal H, caso contrario la
H.: los datos no Kolmogorov Smirnov | H,
presentan (n>30)

distribucién normal

Fuente. Pedrosa, Juarros-Basterretxea, Robles-Fernandez, Basteiro y
Garcia-Cueto, 2015.

En la tabla 2 se presentan los resultados de la prueba de
normalidad respecto a la variable productividad, donde se
lee respecto a la productividad total, p = 0.137, dicho valor es
superior al valor teérico de p (0.05), entonces permite aceptar
la hipétesis HO (los datos presentan distribucién normal), igual
situacién sucede con la productividad del trabajo, material
y de maquina; mientras que respecto a la productividad de
la energfa el valor de p = 0.001 < 0.05, lo cual hace que se
rechace la hipétesis nula y por ende se acepte la hipdtesis
alterna, es decir que los datos no presentan distribucién
normal. Asi mismo, el valor de los grados de libertad se refiere
al nimero de periodos considerados en la investigacion.

Tabla 2. Ejemplo de la aplicacion de la prueba de normalidad respecto
a la variable productividad

Variable / dimensidn Estadistico | gl Sig.
Productividad total .817 4 137
Productividad del trabajo .969 4 .836
Productividad del material .905 4 457
Productividad de la maquina .818 4 139
Productividad de la energia .630 4 .001

Fuente. Francia, 2017.
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Descriptivo correlacional

El disefio de investigacién descriptivo correlacional tiene el
objetivo de describir el comportamiento o percepcién de la
variable de estudio y luego determinar la correlacién entre
ambas (Bernal, 2007, Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010,
2014).

Donde G se refiere a la muestra, Ox variable 1, Oy variable 2.

Por lo tanto, la descripcién se realizard con el apoyo de la
estadistica descriptiva, para lo cual las variables numéricas
—peso, talla, edad, productividad, eficacia, rentabilidad,
entre otras— se describirdn utilizando la media, mediana,
moda, varianza, desviacién estandar segun se requiera y sea
relevante para el estudio, mientras que la variable categérica
u ordinal que es medida con la escala de Likert se debe
de recategorizar —baremos— para expresar en niveles de
percepcién o calificacion, luego presentar en tablas y figuras
de barras —variable categérica—, caja y bigotes —variable
numérica— como se indica en la figura 1.
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Figura 1. Figuras aplicables para descripcion de datos

¥ - s Aspectos legales

Fuente. Gea, Batanero, Fernandes y Arteaga (2016)

Luego se calculala correlacién entre las variables, para esto
existen dos pruebas: a) Correlaciéon de Pearson, b) Correlacién
de Spearman. La prueba de Correlacién de Pearson se
aplica cuando ambas variables son numéricas y presentan
distribucién normal; mientras que la prueba de correlacién
de Spearman se aplica cuando las variables son categdricas o
una de las variables es categérica o la/s variable/s numéricas
no presentan distribucién normal.

Tabla 3. Prueba de hipétesis para diseiios descriptivos correlacionales

Hipétesis Decision

H,: no existe correlacion Correlacion Pearson | Si p > 0.05; acepta

H - existe correlacién Correlacion la H,, caso contrario
.

Spearman laH,

Fuente. Wayne, 2002.

Por lo tanto, el coeficiente de correlacion de Spearman
presenta valores bajo la siguiente escala:

Hasta 0.25 la correlacién es positiva y escasa.
0.25a0.50 la correlacién es positiva y débil.
0.50 2 0.75 la correlacién es positivay moderada.
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0.75a 1.00 la correlacién es positiva y fuerte.

Hasta -0.25 la correlacién es negativa y escasa.
-0.25 a-0.50 la correlacién es negativa y débil.
-0.50 a-0.75 la correlacién es negativay moderada.
-0.75a-1.00 la correlacién es negativay fuerte.

En la tabla 4 se presenta la prueba de correlacién de
Spearman para dos variables categdricas: competencias y
motivacion, la recopilacién de datos fue con el apoyo de un
cuestionario y la escala de Likert.

Tabla 4. Ejemplo de correlacién de Spearman entre competencias
laborales y motivacién

Competencias Motivacion
laborales
Coeficiente
de 1,000 8437
Competencias correlacién
laborales Sig.
(bilateral) ,000
Rho de N 101 o7
Spearman Coeficiente
Motivacion de ,843%* 1,000
correlacién
Sig.
(bilateral) 000
N 101 101

Fuente. Wayne, 2002.

De lo presentado en la tabla 4 se lee: 1) nivel de
significancia calculado o p = .000, dicho valor es menor al
nivel de significancia tedrico p=.05, por lo tanto se rechaza
la hipétesis nula —HO: No existe correlacién— y se acepta
la hipdtesis alterna —H1: Existe correlacién—, es decir que
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existe correlacion entre las variables: competencias laborales
y motivacion; 2) el valor del coeficiente de correlacién de
Spearman o Rho =.843, en tal sentido se afirma que existe
correlacién es positiva y fuerte.

Descriptivo comparativo

El disefio descriptivo comparativo tiene como objetivo
describirlavariable de estudio y luego comparar la percepcién
en diferentes muestras, el esquema seguido es:

M1 _— 01

Mz _— Oz

M__ 50
M, muestras O, Medicién de la variable

Este disefio tal como lo sefialan Sousa, Driessnack y Costa

(2007, p. 3) son llamados también de estudios ex pos-facto o
comparativos causales. Estos estudios describen, diferencias
en las variables que se dan de forma natural entre dos o més
casos, sujetos o unidades de estudio. Investigadores que usan
un disefio comparativo, usualmente establecen la hipdtesis
sobre las diferencias en las variables de las unidades a ser
comparadas. La principal diferencia entre este enfoque y el
cuasiexperimental es la falta de control del investigadorsobre
las variables.

De lo sefialado, se tiene que realizar en primera instancia

la descripcién de los datos tal como se indicé en la figura 1,
luego contrastar la hipdtesis con la prueba Kruskal Wallis.
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Tabla 5. Prueba de hipétesis para el diseiio descriptivo comparativo

Hipétesis Prueba Decision
H,: no existe diferencias St p > 0.05; acepta
H,: existe diferencias Kruskal Wallis :a EO, caso contrario
a
1

Fuente. Wayne, 2002.

En la tabla 6 se presentan los resultados de la prueba
Kruskal Wallis respecto a la variable cultura tributaria, donde
se establecieron cinco grupos de estudio o zonas geogréficas,
donde el nivel de significancia o p es igual a 0.780, es deci,r
el valor calculado resulté ser mayor al valor tedrico p =.05,
en consecuencia, se acepta la hipétesis nula, es decir que no
existe diferencias significativas respecto a la variable cultura
tributaria.

Tabla 6. Ejemplo de la aplicacion de la Prueba Kruskal - Wallis para la
variable Cultura tributaria

Variable Cultura tributaria

Chi-cuadrado 1,757
Gl 4
Sig. asintét. ,780

a. Prueba de Kruskal-Wallis

b. Variable de agrupacién: grupo

Fuente. Ledn, 2017.
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Causal

La investigaciéon causal tiene como objetivo demostrar la
influencia de una o maés variables independientes respecto
a una variable dependiente, cabe precisar que las variables
deben de ser categdricas, es decir los datos se deben de
recopilarse con la escala de Likert (Guisande, Vaamonde y
Barreiro, 2011).

En tal sentido, para este disefio se contrasta la hipétesis
con la prueba de Regresién Ordinal, para esto se debe de
seguir los siguientes pasos:

1) Prueba de Chi Cuadrado para la verosimilitud del modelo.

2) Prueba de R2 para explicar el modelo, donde se obtendra
los valores de Cox Snell —explica el valor minimo de la
variabilidad de los datos—, Nagelkerke —explica el valor
maximo de lavariabilidad de los datos—, y McFaden —explica
el ajuste de los datos-.

Tabla 7. Prueba de verosimilitud del modelo

Hipétesis Prueba Decision

H,: no existe dependencia Chi drad Si p > 0.05; acepta la
i cuadrado .

H.: existe dependencia H, caso contrario laH,

Fuente. Wayne, 2002.

Ahora,veamos un ejemplo donde se plantearon las siguientes
hipdtesis:
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H, = la gestién administrativa y la gestion del talento humano
no influyen en la gestién empresarial.

H, = la gestién administrativa y la gestion del talento humano
influyen en la gestién empresarial.

Paraello, lo primero arealizar es la prueba de verosimilitud,
cuyo objetivo es contrastar la dependencia o no entre las
variables de estudio y para lo cual se utilizara la prueba de Chi
cuadrado, las hipdtesis son:

H,: no existe dependencia entre las variables de estudio.
H.: existe dependencia entre las variables de estudio.

Tabla 8. Prueba de Chi cuadrado para la verosimilitud del modelo
respecto a la gestion administrativa y la gestion del talento humano
influye positivamente en la gestion empresarial

2logdela Chi .
Aoty verosimilitud | cuadrado I
Solo interseccién 224,731
Final 112.535 112.196 |4 |,000

Fuente. Wayne, 2002.

En este sentido, se aprecia en la tabla 8 el valor del nivel
de significancia calculado o p es 0.000 resultando ser menor
al valor tedrico establecido, razén por la cual se rechaza la
hipdtesis nulay se acepta la hipdtesis alterna —H—: la gestion
administrativa y la gestiéon del talento humano influyen
positivamente en la gestion empresarial. El paso siguiente es
calcular el valor de R? para explicar el modelo.
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Tabla9.PruebaR?para explicarel modelo que lagestion administrativa
y la gestion del talento humano influyen positivamente en la gestion

empresarial
Pseudo R? Valor
Coxy Snell .356
Nagelkerke 454
McFadden 250

Fuente. Wayne, 2002.

De los resultados obtenidos en la tabla 9 se observa que el
valor de R2 Coxy Snell explica una variabilidad de los datos en
.356 035.6 %, en consecuencia, al convertiren R2 Nagelkerke
se calculé elvalorde .454, el cual significa que el modelo logra
explicar en un 45.4 % la variabilidad de los datos. Finalmente,
el valor de McFadden resulté .250, el cual demuestra que el
efecto es moderado —0.2 < E < 0.5- 0 que los datos se ajustan
enun 25 %.

En consecuencia, de lo indicado en la tabla 8 y 9 se afirma
que elmodelo: lagestiéonadministrativay la gestiéon deltalento
humano, influyen en la gestién empresarial, por lo tanto, los
datos se ajustan en un 25 %y el modelo es explicado en un
35.6 %y 45.4 %, en consecuencia, entre el 54.6 %y el 64.4 %
la gestion por empresarial es explicada por otras variables que
no fueron objeto del estudio.
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Preexperimental

La investigacién preexperimental tiene como objetivo
la modificacién de la variable dependiente a partir de la
intervencién con la variable independiente, la diferencia con
el disefio cuasi experimental es el nUmero de grupos, para el
caso se trabaja solo con el grupo experimental. Cabe precisar
gue muchosautores se oponen aeste disefio, particularmente
consideramos que no esvdlidadichaafirmacién enlas Ciencias
empresariales, esto porque no existe ninguna empresa igual.
El esquema de trabajo para el disefio preexperimental es:

Ge: O, ------------- | === 0,
01,2: medicién de la variable dependiente pre o antes (1) y

post o después (2) de la intervencion.
|- intervencién de la variable independiente.

Por lo tanto, para este disefio se puede contrastar la
hipétesis con la prueba T de Student o rangos de Wilcoxon, los
pasos a seguir son: 1) determinar la normalidad de los datos
con el apoyo de la prueba de normalidad de Shapiro Wilk
(n<30) o Kolmogorov Smirnov (n>30), porque por lo general
la variable dependiente es numérica; 2) en el supuesto que
los datos en ambos momentos (pre, pos; o antes y después)
no presenten distribucién normal se aplicard la prueba de
rangos de Wilcoxon, caso contrario la prueba T de Student.
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Tabla 10. Prueba de hipdtesis para el disefio pre experimental

Hipotesis Prueba Decision
H,: no existe modificacién T de Student Si p > 0.05; acepta la
H.: existe modificacién Rangos Wilcoxon | H,, caso contrario laH,

Fuente. Wayne, 2002.

Tabla 11. Prueba de Levene

Hipétesis Prueba Decision
H,: asume varianzas Si p > 0.05; acepta la
iguales H,, caso contrario la H,
Levene

H,:asume varianzas
diferentes

Fuente. Wayne, 2002.

En este sentido, veamos un ejemplo cuando se aplica la
pruebaTdeStudent, lavariable de estudio fue la productividad
en una empresa, los datos se recopilaron con una lista de
chequeo, el periodo para recopilar fue de doce meses, la
recopilacién de datos para el pretest fue de cuatro meses, la
intervencién aplicando la metodologia 5s se realizé también
en el periodo de cuatro meses y finalmente la recopilacién
de datos respecto al postest también fue de cuatro meses.
Es asi como en la tabla 12 se presentan los resultados de la
prueba de normalidad aplicando Shapiro Wilk -n<30-, donde
se determiné que los datos tanto para el pre como el postest
presentan distribucion normal, por lo que se determiné
aplicar la prueba T de Student. En consecuencia, luego para
determinar los valores de la prueba T de Student se analizan
los datos obtenidos respecto a la prueba de Levene (Francia,
2017).
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Tabla 12. Prueba de normalidad respecto a la variable productividad

Estadistico Estadistico m

Productividad total 817 4 | 137 877 4 | 325
Productividad del 969 4 | 836 957 4 | 725
trabajo

Productividad del 905 4 | 457 964 4 | 804
material

Productividaddela | gg 4 | 139 827 4 | 161
maquina

Productividaddela | ¢4 4 | 151 993 4 | 971
energia

Fuente. Francia, 2017.

Segunlosresultadosdelatabla 12,secalculéelvalordel Test
Levene, donde el nivel de significancia p = 0.279, dicho valor
permite aceptar la hipdtesis nula —asume varianzas iguales—,
en seguida se revisa el valor de la prueba T de Student, donde
se obtuvo -5.466y el valor del nivel de significancia calculado
es p =.002 —p < 0.05—, lo cual lleva a concluir que se rechaza
la hipdtesis nula y se acepta la hipdtesis del investigador:
la implementacién de la metodologia 5s incrementd la
productividad de una empresa. Asi mismo, la diferencia
de medias fue de -48.46250, dicho resultado se encuentra
dentro del intervalo de confianza que fue de: -70.15727 %y
-26.76773 %.
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Tabla 13. Prueba T de Student-Levene respecto a la productividad de
una empresa

Prueba . Valor Sig. Diferencia 'Error. 95 % intervalo de confianza
LGk e (bilateral) de medias W CB1E para la diferencia
Levene Student diferencia
Inf. Sup.
Se han
asumido
) 1.417 | 279 | -5.466 6 .002 -48.46250% | 8.86618 % | -70.15727 % | -26.76773 %
varianzas
iguales
No se
han
asumido -5.466 4.5 | .004 -48.46250% | 8.86618% | -72.00912% | -24.91588 %
varianzas
iguales

Fuente. Wayne, 2002.

Ahora veamos un ejemplo cuando los datos no presentan
distribucién normal, el disefio de investigacion fue pre
experimental, la variable independiente aplicada es la
Metodologia 5s, mientras que la variable dependiente se
refiere a los pedidos no atendidos —variable numérica-,
en consecuencia se aplicé la prueba de normalidad de
Kolmogorov Smirnov —n>30- como se aprecia en la tabla 14
donde se demostré que los datos no presentan distribucién
normal tanto en el pre como en el pos test, razén por la cual
se debe de aplicar la prueba de Rangos de Wilcoxon.

Tabla 14. Prueba de normalidad Kolmogorov Smirnov para la variable
pedidos no atendidos y sus dimensiones

Variable / dimensién Prueba | Estadistico

Pre 153 31| .062
Pedidos no atendidos

Post 532 31| .000

Pre .203 31 | .002
Entregas a tiempo

Post 404 31| .000

Pre .195 31| .004
Entregas perfectas

Post 395 31 | .000

Pre 163 31 | .035
Entregas imperfectas

Post 290 31 | .000

Fuente. Sullo, 2017.
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En este sentido, las hipdtesis planteadas fueron:

H.: la aplicacién de las 5s minimiza la entrega de pedidos no
atendidos en una empresa industrial durante los meses
de noviembre 2015 a mayo 2016.

H,: la aplicacién de las 5s no minimiza la entrega de pedidos
no atendidos en una empresa industrial durante los
meses de noviembre 2015 a mayo 2016.

Tabla 15. Prueba de rangos de Wilcoxon respecto a la variable entrega
de pedidos no atendidos en una empresa industrial durante los meses
de noviembre 2015 a mayo 2016

Ranaos N Rango Suma de Prueba de
9 promedio Rangos Wilcoxon

Rangos 22a 12.41 273.00
negativos
Rangos b 3.00 3.00 Z=-4.112
positivos p =.000
Empates 8c
Total 31
a) Pospedidos no atendidos < Prepedidos no atendidos
b) Pospedidos no atendidos > Prepedidos no atendidos
c) Pospedidos no atendidos = Prepedidos no atendidos

Fuente. Sullo, 2017.

En la tabla 15 se presentan los resultados obtenidos después
de la aplicacién de la prueba de rangos de Wilcoxon, previo
calculo del KPI respectivo, donde se demostré que el total
de pedidos no atendidos en el postest en relacién al pretest
fue mejor, lo que indica que los pedidos no atendidos han
disminuido —21-, pero aun se presentdé un caso donde el
rango fue positivo —1—, ademds de obtener empates es decir
que no hubo modificacién —=5-. Segun la prueba Z el valor
calculado fue de -4.112 y el nivel de significancia calculado
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p =.000 fue menor al valor tedrico p = .05, lo cual hace que
se rechace la hipdtesis nula —no existe modificaciéon—y se
acepte la hipdtesis alterna —existe modificaciéon—, es decir,
la aplicacién de las 5s minimiza la entrega de pedidos no
atendidos en una empresa industrial durante los meses de
noviembre 2015 a mayo 2016.

Los resultados estadisticos presentados son reales, los
mismos que corresponden a trabajos de investigacion
asesorados por los autores.

Conclusiones

La prueba para contrastar la hipétesis debe realizarse segun
el disefio de investigacién planteado, y no aplicar pruebas
estadisticas por costumbre o recomendacion.

Las variables numéricas exigen aplicar la prueba de
normalidad de Shapiro Wilk —-n<30- o Kolmogorov smirnov
—n>30-, y si los datos presentan distribucién normal deben
aplicarse las pruebas de estadistica paramétrica, caso
contrario las pruebas no paramétricas.

El disefio de investigacion descriptivo correlacional
debe de partir por la descripcién de la variable —estadistica
descriptiva—, y luego la contratacién de hipétesis se realizara
conlapruebade correlacién de Pearson o Spearman, lamisma
que dependerd de la naturaleza de la variable —numérica o
categdrica—y la prueba de normalidad —variable numérica-—.

El disefio de investigacién descriptivo comparativo
se caracteriza por comparar la percepcién de la variable
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categdrica en diferentes grupos, para esto se aplica la prueba
de Kruskal Wallis. El disefio causal tiene como objetivo
demostrarlainfluencia de una o masvariablesindependientes
sobre una variable dependiente —categérica—, para esto
se realiza, en primera instancia, la prueba de verosimilitud
con Chi cuadrado y luego la prueba de regresién ordinal —
R2— cuyos valores explicarédn el modelo. Las investigaciones
preexperimentales tienen como objetivo mejorar la situacién
de la variable dependiente previa intervencién, este disefio
es vélido y con resultados efectivos en la empresa, la
contrastacién de la hipdtesis se realiza con la prueba de
rangos de Wilcoxon o T de Student dependerd si los datos
presentan o no distribucién normal.
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Creatividad + innovacion en mentes
emprendedoras: una férmula de alto
impacto

Autor:
Dr. Juan Antonio Zacarfas Sdnchez
Universidad de Celaya - México

En la posmodernidad los paises de Latinoamérica tenemos
en nuestros jévenes un gran capital social; ellos por
naturaleza son quizd disruptivos, sofiadores, idealistas...
pero también tienen una gran capacidad para la creatividad,
la innovacién y el desarrollo de nuevos modelos de «bien
estar». Conforme aumenta la poblacién mundial, aumenta el
desarrollo tecnolégico, pero también la complejidad y dificil
interpretacion de la interaccién entre generaciones.

El choque generacional se ha hecho mas patente que
nunca, las nuevas generaciones son mas osadas e irreverentes
que sus antecedentes. Es el caso de la generacién Millenial, que
han surgido con fuerza descomunal, versus la generacién Xy
la generacién Baby Boomers, que viven con remembranzas de
tiempos pasados y a su juicio, mejores. Algunas de las causas
de tal discrepancia, obedece al auge de la cibernética, las
comunicaciones y el progreso material que han llevado a que
las nuevas formas de relaciones sociales generacionales, se
vean disminuidas y carentes de profundidad con relacién a sus
pares antecedentes (Martin, 2009; Frolay Velasquez, 2011).

En plena era digital, donde el cambio de paradigmas, el

desarrollo tecnoldgico o el rompimiento de lo tradicional es
la constante; la innovacion resulta ser la mejor propuesta de
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adaptacién a presente. Pensemos también en el futuro, en el
devenir de los préximos afios en donde deberemos afrontar
los cambios derivados de una dindmica global vertiginosa,
pensemos en la creatividad e innovacién como el principal
apoyo en la sociedad para lograr los objetivos de crecimiento
y desarrollo que acompafian la compleja dindmica del mundo
y de nuestros jévenes... ; Qué nos espera?

En el presente escrito se abordara la perspectiva de la
ciudad de México, que seguramente es muy similara muchos
otros en Centro y Sur América, La Organizacién para la
Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) 2017, en
su reporte de estudios econémicos en México, reporta que
en nuestro pais el crecimiento es fuerte, favorablemente la
productividad repunta gracias a las reformas estructurales,
pero las desigualdades persisten en todo México, desigualdad
en los ingresos y las diferencias entre hombres, mujeres y
grupos vulnerables siguen siendo amplias.

Como parte de sus recomendaciones, menciona la
importancia de integrar cadenas globales de valor (CGV),
donde los actores tengan actitudes y habilidades para
enlazar las fortalezas de préximos egresados con las diversas
problemdticas del contexto futuro.

En la encuesta nacional de la juventud realizada en 2010
(Tuirédn, 2011), se reporta que afortunadamente la gran
mayoria de los jovenes se estd formando y realiza alguna
actividad productiva actualmente, el 78.4 % trabaja o estudia;
si consideramos a los jévenes que solamente estudian suman
un 38.8 %. En este mismo estudio, sin embargo, se evidencian
también datos alarmantes, tales como:
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1. Que experimentan presiones econémicas para dejar la
escuela.

2. Que cuentan con accesos limitados a la estructura de
oportunidades —vivir en localidades rurales o alejadas a los
centros escolares-—.

3. Limitan sus oportunidades preponderantemente por
decisiones en el curso de vida —se embarazan o se casan
tempranamente-—.

Estos datos van también en sintonfa con los resultados que
el Sistema Estatal de Informacién Estadistica y Geogréfica del
Estado de Guanajuato, México, reportd recientemente con
motivo del Dia de la Juventud, donde en un estudio realizado
se detectd que lo que mas les preocupa a los jévenes es:

* Lainseguridad.
* El desempleo.
* La pobreza.

* Lasalud.

En el documento «Diagndstico de la situacion de los
jovenes», editado por el Instituto Mexicano de la Juventud
(IMJUVE, 2013), detectd cuatro principales dimensiones de
problemas de los jévenes mexicanos que, al contrastarlo con
los anteriores reportes, encontramos interesantes relaciones
de causa-efecto, estos son:

1. Dificultades para la insercién en el mercado laboral.

2. Desvinculaciéon entre los jovenes y el entorno que los
rodea.

3. Deficiente formacién y desarrollo de habilidades que

permitan el desarrollo personal.
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4. Escasa educacién sexual y reproductiva que conduce a
una mayor incidencia de embarazos en adolescentes.

Viendo hacia atrds en el ultimo lustro, las condiciones
de nuestro pais —y quizd sea el caso de otros paises
latinoamericanos— estdn plagadas de amplios espectros
de variaciones, tanto positivas como negativas. Podemos
ver que existe un crecimiento poblacional, avances
insipidos en algunos sectores de la economia y algunos
otros avances en cuanto a cobertura de salud, educacién,
innovacién y emprendimiento. Lamentablemente, prevalece
la degradacién social encabezada por la inseguridad, la
desigualdad, las adicciones y la violencia cada vez més
extrema y cruda, solo por resumir algunas caracteristicas del
sistema social.

Lara (2015), afirma que, en un entorno tan altamente
competitivo y globalizado, las empresas estan orientadas a
resultados a corto plazo para los cuales el titulo académico
no es el Unico garante de una cualificacién profesional.
Nuevas instituciones entran también en este juego, como
son las propias empresas consultoras que ofrecen y a la vez
reconocen como validos en sus procesos de reclutamiento,
conocimientos practicos y aplicados sobre su ambito de
negocio. Un ejemplo de ello son los empleos relacionados con
la web, que muestran cémo muchas de las profesiones que
necesita—programadores, disefiadores, creativos, ingenieros,
entre otros— no estan cubiertos en la universidad, sino que
se alcanzan en esferas més 4giles e informales —medialabs,
espacios de coworking, entrenamiento por certificacién,
etc.— que no requieren de afos para una carrera.
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Conforme aumenta la poblacién mundial, aumenta el

desarrollo tecnoldgico, pero también la complejidad y dificil
interpretacion de la interacciéon entre generaciones. En la
tabla 1, presentamos un compendio de la descripciéon que
han hecho varios autores y diversas fuentes en internet,
que, aunque con propuestas informales, coinciden varias
caracterfsticas sobre ellas.

Tabla 1. Comparacion entre diversas generaciones

Edad Poblacion
Generacion Contexto Caracteristicas total
actual .
mundial
Tradicionalistas,
Guerra fria, conservadores,
- socialismo, ordeny
Generacion .
. . comunismo, - estructurados,
silenciosa . Séniors >76 <23
<1941 machismo, seguros
telégrafo, espirituales,
automovil. respeto ala
jerarquia.
fumento ce Estabilidad
Baby despuésdelall Hippie Eﬁﬁg:an;loc:’
Boomer Guerra Mundial, lealtad ten’er 52a75 | 3.02
1942-1960 | despunte de la Feminismo &xito ’az
economia, radio, 0, Paz,
P familia.
tv, era analdgica.
Caida del Muro
de Berlin, inicio
gilnlwr::trc?ztél Punk Desafio, reto,
X consumo de resultados,
1961-1980 | cigarroy drogas, Yuppies lnriizir:sslentes, 37a51 | 4.44
capitalismo, Rock metal pra métic’os
computadora, tv prag '
a color, Cassett,
Video Beta, VHS.
Crisis econémicas ’
) Cambio,
VS. consumismo, .
caida de movidos por
I . Hippsters emociones,
Y —Millenials | regimenes . .
1981-1999 Sliticos impacientes, 18a36 | 59
P N Gotic emos emprendedores,
globalizacién, era estién de lo
digital, CD, DVD, ges-or
celular. PC. intangible.
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Edad Poblacion
Generacion Contexto Trends Caracteristicas actual total
mundial
Internet,
nestabilidad Redes sociales
social, terrorismo, ) ; ’
virtualidad,
nuevos modelos impetuosos
Z — Nativos d;F:rT;(l:lz Consumers individualismo, 6.79
Digitales {eletraba'c; TIC's seguros de 3-17 (al2010)
2000-2014 | . ) 10, " | Multitasking s{ mismos,
videojuegos, creativos
smartphone — ) -
durupis
Facebook, Twitter, '
Instagram.
Conectividad Net
Alfa 2015 - omnipresente, ) 8.11
o - Liberales - <2 )
2030 inteligencia ) ) —estimado—
e i-Generation
artificial.
s 2051 | Kbty finwssemes |
2045 disefo genético. | Interplanetarios ~estimado-

Fuente. Elaboracion propia basada en Chirinos, 2009; Martin, 2009; Licardi y
Feixa, 2011; Frola y Velasquez, 2011; Gisbert y Esteve, 2011; Gallardo, 2012;
Prevost, 2015; Reig, 2015 y Martin y Rubio, 2015. Y consulta en diversas
paginas en internet .

Veamos cémo ha estado evolucionando desde antes de
la Segunda Guerra Mundial los procesos de creatividad e
innovacién y podemos deducir cémo cada vez es mas répido
elchoque de generaciones, el crecimiento de la poblaciény la
generacién de nuevos modelos. La emergencia de sociedades
actuales en que un numero de generaciones adultas conviven
en la escena social, conllevan una serie de problemas nuevos
y urgentes, exige la definicién de un nuevo contrato social
entre las generaciones mayores y las mas jévenes; la caida
del indice de natalidad y el alargamiento de la esperanza de
vida media, junto con el envejecimiento de las poblaciones,
conlleva a nuevas y mayores desigualdades respecto a la
relacion de la gente con el mundo del trabajo y educacion;
esas desigualdades toman forma concreta especificamente a
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lo largo de las lineas generacionales (Bengstony Achenbaum,
1993; Licardiy Feixa, 2011). Esaquidonde se debe aprovechar
lacolaboracién entre la originalidad de las mentes jévenes con
la experiencia y sabidurfa de las generaciones més grandes
que, sin duda, se han adaptado a la nueva forma de convivir.

Cuando hablo del concepto de mente emprendedora,
me refiero a la combinacién de procesos mentales de las
personas que, ante una dificultad o un proceso complejo,
se unen para generar propuestas de valor. Ya ha habido
diferentes propuestas sobre la identificacién de elementos
creativos como las de Gardner (1983) sobre las inteligencias
multiples que nos ayuddé a comprender diferencias marcadas
en como nos relacionamos con el exterior como personas, o
la de Guilfor (1978) que propone el aprovechamiento de los
procesos creativos para el aprendizaje.

Sin embargo, resalta para esta interesante combinacion
la que nos hace el modelo de FourSight, al respecto esta
metodologia propone cuatro caracteristicas de las personas
para lograr el emprendimiento que se identifican de la
siguiente manera (Franke, 2012):

* Clarificadores: son los que hacen preguntas, lo cuestionan
todo, analizan la situacién con todos los detalles desde
distintos puntos de vista, y no van a empezar a buscar una
solucién hasta que no lo tengan todo claro.

* Ideadores: son los visionarios, que siempre estan en las
nubes pensando en la siguiente gran idea que cambiaria
el mundo. Son capaces de proponer inmediatamente cien
ideas de posibles soluciones para cualquiera de los retos,
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les encanta pensar en posibilidades. Pueden establecer
conexiones inesperadas facilmente, un requisito necesario
alahora de buscar soluciones innovadoras.

* Desarrolladores: a estos les gustatenerlos piesen latierra,
que todo sea factible y sélido. Antes de lanzarse a llevar a
cabo cualquier idea pensarén bien en todos los factores
que puedan influir en su éxito o fracaso. Planificaran todos
los pasos con detalle, y no moveran un dedo hasta que no
tengan claro cémo pueden hacerlo bien.

* Implementadores: son los que hacen las cosas. Les gusta
ver resultados, al oir una propuesta que les motiva se
lanzan inmediatamente a la accién y no paran hasta que
no consiguen llevarla a término.

En la Agura 1, identificamos estas cuatro caracteristicas,
pero las combinamos con el proceso que inicia con la
creatividad o elementos intangibles, podemos ver que
se relaciona con los ideadores. Por su parte, el proceso
de innovacién en donde se requieren procesos de filtro o
elementos tangibles, lo relacionamos con los clarificadores. El
emprendimiento en donde ya se dan los avances de ideas de
negocioy generacion de propuestas de valor experimental, lo
relacionamos con los desarrolladores. Por ultimo, al establecer
los negocios consolidados, incubacién o pequefias empresas
(startup) tendremos a los implementadores.
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Figura 1. Tipologia Foursight y su relacién con el emprendimiento y
startup

Apertura a la experiencia creativa
Cultura de Innovacién
Cul de Emprendimi
(proyectos académicos)

‘ Startup
‘ Emprendimiento
‘ Innovacion
Iw— —

Proyectos Paralelos

Clubes, Grupos Estudiantiles
P

personalizado

IDEADE NEGOCIO: INCUBACION:
ldeldores Clariﬂcador

Fuente. Elaboracion propia basada en la propuesta de Foursigth
(Franke, 2012).

Las mentes innovadoras, como podemos ver, no se refiere
a una mente o lo que una persona por st sola desarrolla;
los mejores ejemplos como los que se dan en el Silicon
Valley, en donde se propicia un ambiente de innovacién
y emprendimimiento, con cierta libertad para pensar,
proponer, cuestionar lo tradicional y romper esquemas
(Oppenhaimer, 2014).




CREATIVIDAD, INNOVACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL

Figura 2. Elementos de la mente innovadora basado en el modelo de
Foursigth

Creatividad

“Think out
the box"
Romper

paradigmas

Problemas

INTANGIBLES :
|deadores

INCUBACION:
Implementador

Fuente. Elaboracion propia basada en la propuesta de Foursigth
(Franke, 2012).

Enlafigura2, propongoalgunoselementos queintegrarian
el proceso de mente emprendedora a partir de la suma de la
creatividad maslainnovacién. Este seria un modelo propuesto
para las universidades que requieren iniciar en proyectos para
conformar equipos de innovacién y emprendimiento.

La combinacién entre generaciones jévenes con adultos
y el aprovechamiento de la tecnologia, es un ambiente
propicio para echar a andar estas combinaciones. La férmula
para atender y ser responsivos a la mayoria de los retos
que nos presenta este entorno tan demandante, estd aqui
entre nosotros, solo tenemos que generar los espacios de
convivencia para que el pensamiento creativo sea algo
cotidiano y la innovacién en todas su tipologias sea parte
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de los productos que se generen para desarrollar ideas que
abonen a la tecnologla; de vital importancia considerar el
tema de innovacién social, con enfoque humano, de solucién
de problemas relacionados con la pobreza, la desigualdad, la
degradacién social, el sufrimiento. En esto ultimo, tenemos
mucho por hacery también se puede atender con creatividad
e innovacion.

Referencias

Bengston,V.,y Achenbaum, W.(1993). The Changing Contract
Across Generations. New York: ldine De Gruyter.

Chirinos, N. (2009). Caracteristicas generacionales y los
valores. Su impacto en lo laboral. Observatorio Laboral
Revista Venezolana, 2(4), 133-153.

Franke,K.(2012). TheFourSightthinkingprofileand profesonal
assessments. Recuperado de https://foursightonline.com/
collections/all/products/foursight-assessment

Frola, P, y Veldsquez, J. (2011). La educacién de las nuevas
generaciones, retos y alternativas. México, D. F.: Centro de
investigacion educativa y capacitacién institucional S. C.,
CIECL.

Gallardo, E. (2012). Hablemos de estudiantes digitales y no de
nativos digitales. Revista de Ciencies de I'Educacid, 7-21.
Recuperado de http://pedagogia.fcep.urv.cat/revistaut

Gardner, H. (1983). La teoria de las multiples inteligencias.
Nueva York: Basic Books.

Gisbert, M.,y Esteve, F. (2011). Digital learners: la competencia
digital de los estudiantes universitarios. La cuestion
universitaria, 7, 48-59.

Guilford, J. P. (1978). Creatividad y educacién. Buenos Aires:

Paidos.



CREATIVIDAD, INNOVACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL

IMJUVE. (2013). Diagnéstico de la situacién de los jévenes en
México. Recuperado de http://www.imjuventud.gob.mx/
imgs/uploads/Diagnostico_Sobre_Jovenes_En_Mexico.
pdf

Licardi, C.,y Feixa, C. (2011). El concepto de generacién en las
teorfas sobre la juventud. Revista Ultima Década, 34, 11-
32.

Lara, T. (Junio, 2015). ;Qué universidad? ;Para quiénes? El
modelo de educacién superior en crisis. Revista de estudios
de juventud, 15(108), 49-59. Recuperado de http://www.
injuve.es/sites/default/files/2017/46/publicaciones/
revista108_5-que-universidad-para-quienes.pdf

Martin, A., y Rubio, R. (Junio, 2015). Jévenes y generacién
2020. Revista de estudios de juventud, 15(108), 5-223.
Recuperado  de  http://www.injuve.es/sites/default/
files/2017/46/publicaciones/revista108_completa_0.pdf

Martin, M. (2009). La teorfa de las generaciones de Ortegay
Gasset: una lectura del siglo XXI. Revista Tiempo y Espacio,
17(20),98-110.

Oppenheimer, A. (2014). Crear o morir. México, D. F.: Penguin
Random House.

Prevost, M. (3 de mayo de 2015). Caracteristicas genera-
cionales. El economista, p. A7.

Reig, D. (2015). Jévenes de un nuevo mundo. Revista de
estudios de juventud, 15(108), 21-32. Recuperado de
http://www.injuve.es/sites/default/files/2017/46/publi-
caciones/revistal08_completa_0.pdf

Tuirdn, R. (2011). Los jévenes y la educacién. Encuesta
Nacional de la Juventud, SEP. Recuperado de http://
www.sep.gob.mx/work/models/sep1/Resource/2249/1/
images/vf-jovenes-educacion-ninis.pdf



Memorias Il Congreso RADAR

Innovacion y medios sociales.
Un aporte a la innovacion y el
desarrollo organizacional desde la
perspectiva de los medios sociales
en internet

Autor
Juan Pablo Baldomar
Universidad de Flores - Argentina

La irrupcion y amplia expansiéon de los medios sociales en
internet produjeron un fuerte impacto en las organizaciones,
particularmente en el drea de marketing y las funciones
propias de la comunicacién organizacional. Se presenta
una gran evolucién en la comprensién de las implicancias
de estos medios sociales en las acciones de comunicacién
organizacional. Tanto desde la practica organizacional
como desde las investigaciones académicas, y desde las
publicaciones de difusién observamos un amplio tratamiento
de este enfoque, el cual consideramos ampliamente
beneficioso para el desarrollo de las organizaciones.

El presente trabajo plantea observar algunas particu-
laridades propias de otro enfoque complementario al
tradicional, aporte de los medios sociales a la comunicacién
organizacional. Se intenta observar cémo los medios sociales
pueden ser a la vez un muy apropiado medio para mejorar el
proceso de innovacion en las organizaciones, y de qué forma
las empresas y algunas investigaciones sobre la temética
estdn abordando el eje de este debate, entre las que se
incluyen algunas investigaciones dirigidas por el autor del

presente trabajo.
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A lo largo de este trabajo presentaremos algunos
relevamientos producto de investigaciones empiricas y
bibliogrédficas que nos permitirdn observar algunas de las
posibilidades que los medios sociales nos presentan para
fomentar y mejorar los procesos innovadores. A la vez
intentaremos brindar algunos de los conceptos esenciales
que forman parte de una visién de la innovacién que
creemos de mayor pertinencia para aprovechar el aporte a
esta de los medios sociales.

Las empresas como organizaciones abiertas al
contexto y su relacion con las innovaciones

Que las empresas se encuentran relacionadas a su contexto
es una nocién basica y esencial de la propia teoria de los
sistemas abiertos (Hernéandez, 2014), y por ende un concepto
esencial en la gestién empresarial. El tratamiento que se le
hace a dicha contextualizacién y la forma como la empresa
interactla con este contexto da lugar a diferentes abordajes,
como los que plantean una conceptualizacién abierta,
simbidtica y ampliamente interconectada, como la que
planteamos en este trabajo.

Entre los antecedentes mas influyentes de una concep-
tualizacién que prioriza un abordaje de amplia interaccién
entre laempresaysu contexto,yque adicionalmente le otorga
unaunrol preponderante alaempresayal lideremprendedor
ensurolinnovadorytrasformadordelaeconomiaylasociedad,
encontramos a Joseph Alois Schumpeter. En su abordaje
Schumpeter analiza el rol fundamental de las empresas y de
los emprendedores en el desarrollo de las innovaciones, y en
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cdmo estas impactan en la organizacién en particulary en el
desarrollo econémico en general.

Su influencia con los conceptos de innovacién abordados
en este trabajo se puede observar en la revitalizacién que el
autor ha tenido en estos afos.

Probablemente por la gravitacién que ciertos autores
neo-schumpeterianos han ejercido sobre organizaciones
como la Organizacién para la Cooperaciény el Desarrollo
Econdmico (OCDE) y el Fondo Monetario Internacional
(FMI) en pos de la estandarizacion de las estadisticas
sobre investigacién y desarrollo. En el Manual de Oslo
de la OCDE puede apreciarse una cierta influencia de
Schumpeter cuando se sefiala que las innovaciones
pueden agruparse en cuatro categorfas. (Alonso vy
Fracchia, 2009, p. 18)

El Manual de Oslo (OCDE, 2005) es un referente esencial
en las investigaciones de la innovacién, realizando aportes
imprescindibles para posibilitar la realizacién de estudios
entre diferentes empresasy paises,y permitir generar criterios
que posibiliten la comparacién entre estos relevamientos. Se
contemplan cuatro categorias que refieren a aspectos de la
innovacién que pueden ser relevados. En forma sintética,
refieren a las innovaciones de producto, de procesos, de
organizacién y de comercializacion.

Otro aspecto de vinculacién con el entornoyy la innovacién
lo encontramos en la teorfa de las «capacidades dindmicas»
que plantean una vinculacién entre las capacidades internas
de la organizacién y su vinculacién con el contexto. Trabajos
como la tesis doctoral de Nofal Nagles Garcia (Nagles, 2014)
analizan fuertemente la vinculacién entre las innovaciones
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y las capacidades dindmicas, destacando los fuertes enlaces
entre estas. El término capacidades hace referencia a la
importancia de la direccién estratégica en permitir una
adecuada adaptacién, integracién y reconfiguracion del
ambiente interno de la organizacién para que este se alinie
a las dindmicas del ambiente, que enfatiza la dimension
cambiante del mismo. (Teece, Pisanoy Shuen, 1997, p. 515).

Otro enfoque que plantea una fuerte vinculacién entre
la empresa y su contexto, ya directamente vinculada a
las innovaciones, es el concepto de «innovacién abierta».
Henry Chesbrough es considerado como uno de los
principales referentes de este concepto de open innovation
—innovacién abierta—. Chesbrough es docente en la Harvard
Business School y en la University of California (Berkeley),
en estas academias ha impartido clases sobre el paradigma
investigador en las grandes compafiias, y la aplicacién de
este en el mercado (Bernardo, 2013). Entre sus libros y
escritos, «Open Innovation: The New Imperative for Creating
And Profiting from Technology», resulta en una referencia
ineludible sobre este tema.

La innovaciéon abierta —open innovation— se enfrenta al
paradigma de la més cldsica innovacién cerrada —closed
innovation—. La primera se presenta como un concepto de
mejor adaptacion al contexto actual de las investigaciones,
los procesos de innovacién y las dindmicas de vinculacién
entre las diferentes personas y organizaciones vinculadas
en los negocios. La segunda ha representado grandes éxitos
en el pasado, siendo, por ejemplo, la base de los logros del
reconocido centro de innovacién PARC de Xerox y el modelo
usadoporgran parte de lasmejoresempresas de Estados Unidos
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durante el siglo veinte. El paradigma de la innovacién cerrada
se fundamenta principalmente en la base de conocimientos
existente a partir de la primera parte del siglo XX, pero esta se
contrapone con la visién del conocimiento presente a partir
de la primera parte del siglo XXI (Chesbrough, 2006, p 21).
En la innovacién cerrada hay un predominio de la innovacién
basada en areas de investigacién y desarrollo internas a la
propia empresay con muy poca conexién con el exterior. Esto
lleva a una légica de centralizacién, trabajo interno y profunda
integracion vertical (Chesbrough, 2006, p. 29).

Las compafifas en la actualidad pueden encontrar
conocimientodistribuidoendiferenteslugares,contemplando
un sistema mas amplio de donde habitualmente pueden
obtener ideas y conocimiento que serdn fundamentales
para sus procesos de innovacién. Se observa entonces que
la gestién de ese conocimiento ha pasado de una érbita
mayoritariamente cerrada en el marco del drea de innovacién
y desarrollo a una superficie mucho mas amplia. Las empresas
actualmente toman informacién de sus clientes, proveedores,
universidades, laboratorios gubernamentales, consultores,
asociaciones de empresas y nuevas empresas (Chesbrough,
2006, p. 40).

El enfoque de innovacién abierta no plantea que las
actividades internas de desarrollo deben abandonarse, al
contrario, estas deben combinarse y estar conectadas con el
exterior. Lo importante no es lograr crear la mejor de las ideas,
sino saber combinaradecuadamente el conocimiento interno
y externo para lograr el mejor uso de estas en la aplicacién a
las necesidades de la industria (Chesbrough, 2006, p. 52).
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El aporte de las universidades en la practica
de la innovacion abierta

Dado el contexto en el cual se presenta este trabajo, se
considera oportuno hacer una especial referencia al lugar
de las universidades como protagonistas esenciales en
este enfoque abierto del conocimiento y la innovacién. Las
universidades resultan en una muy importante fuente de
conocimiento. Este conocimiento que puede obtenerse no se
centra Unicamente en algunas pocas de estas, o solo en las
que se ubican en las cercan{as de las empresas, ya que en la
actualidad cada vez es mas facil acceder al conocimiento de
universidades alrededor del mundo, ayudando enormemente
a este acceso el internet (Chesbrough, 2006, p. 45).

Contratar por periodos cortos a docentes o alumnos
de universidades, o incluso participar mas activamente en
investigaciones que estén desarrollando pueden ser buenos
generadores de captacién de conocimiento. Incluso aunque
una empresa no pueda ser duefia de una idea que surge
en una universidad, si puede obtener ventaja al estar mejor
preparado para utilizar esa idea en su propia industria. Una
empresa tradicional puede vincularse a una empresa joven
que puede contar también con universitarios calificados.
Esa vinculacion se puede hacer de distintas formas, tanto
contratando los servicios de la empresa, como participando
como inversionista en esta (Chesbrough, 2006, p. 50).

Eventos como congresos internacionales y simposios de
investigaciéon se constituyen a la vez como buenos canales
de difusién del conocimiento, generado en las universidades
que fluye a las diferentes organizaciones. El conocimiento
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se transmite y genera a través de sus miembros o futuros
miembros —hoy estudiantes e investigadores— y a través
de los docentes, investigadores y directivos de empresas
e instituciones asistentes. De esta forma logran ser parte
en este aporte de las universidades en el marco de un
conocimiento abierto. En esta difusién del conocimiento,
los medios sociales también juegan un rol fundamental,
sobre todo por ser herramientas de amplia difusién en los
jovenes. Poder llevar ese proceso de difusién, que es parte,
como veremos, del proceso de innovacién, hacia otros
enfoques mas sofisticados y menos difundidos, como la
generacién de ideas o la creaciéon colectiva de conocimiento
implica un proceso mas complejo. Este escrito no pretende
explorar sobre estos dentro del &mbito de la vinculacién del
conjunto de las personas y organizaciones intervinientes en
el mundo universitario, pero desea dejarlo planteado como
una posible expansién al enfoque que planteamosy que tiene
una vinculacién mas directa con los vinculos entre clientes y
prospectos y las innovaciones empresariales, en busca del
desarrollo organizacional de estas.

El marketing y los medios sociales en el
desarrollo organizacional

Podemos observar parte de los vinculos esenciales entre
el marketing y los medios sociales, a partir del marco de
referencia que esquematizamos a continuacién y que se ha
desarrollado en base a un trabajo publicado en el afio 2017
en el International Journal of Research in Marketing (Kannany
Hongshuang, 2017, p. 24).
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Figura 1. Marketing Digital
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Fuente. Traduccién y adaptacion propia a partir de Figura 1 en “Digital
marketing: A framework, review and research agenda” (Kannan y
Hongshuang, 2017, p. 24)

Al analizar los diferentes elementos del marco de
referencia podemos observar lo siguiente. Por un lado,
encontramos presentes a las «cinco C», estdn son los
clientes/consumidores, los colaboradores, los competidores,
el contexto y la compafila —empresa—. Estos elementos
resultan esenciales para comprendery encausar el desarrollo
organizacional en un marco abierto, como el que hemos
observado en la innovacién abierta. En el esquema se destaca
la centralidad del cliente/consumidor, dado el enfoque actual
de la disciplina del marketing y de las orientaciones actuales
en desarrollo organizacional que priorizan esta figura.

El esquema muestra la relaciéon entre la empresa —
compafifa—ysuambiente—cliente/consumidor,colaboradores,
competidores y contexto—. De aqui observamos «los
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conceptos, instituciones y estructuras que emergen de
estas interacciones», nos referimos al comportamiento del
consumidor, los motores de busqueda, las interacciones
contextuales, las plataformas y, por ultimo, el foco principal
de nuestro analisis, los medios sociales.

Esta interaccién a la vez produce ciertos resultados que
el esquema destaca en el valor para el cliente, el valor del
clientey el valor empresarial. Mostrando de esta forma cémo
los medios sociales, siendo parte esencial de este esquema,
apoyan estos resultados. Dentro de la compafifa se analizan
las decisiones tdcticas-operativas que conforman la clésica
mezcla de mercadotecnia—las clasicas «4P», producto, precio,
plazay promocién que aqui, se han traducido como producto,
logistica, impulsién y precio—y las acciones de investigacién
sobre el mercado, que representan un interesante elemento
a destacar dentro de nuestro enfoque de andlisis del impacto
en la innovacién de estos elementos.

En elesquema de trabajo, tanto la estrategia del marketing
como las tecnologias digitales impregnan a estos tres grandes
elementos —ambiente, compafifa y resultados—. Ambos
elementos impregnan y les dan forma a las acciones de
marketing, alambientey la relacién de este con la compafiiay
por ultimo a los resultados producidos de estas interacciones.

Dentro del andlisis del ambiente, y como resultado de la
interaccién entre los elementos descritos, el esquema de
trabajo destaca cinco grupos de elementos relacionados
al marketing digital de amplio impacto en la actualidad. Al
observar el comportamiento del consumidor, se vislumbra
cémo este se encuentra cambiando como resultado del
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acceso a una gran variedad de tecnologias y dispositivos,
tanto en el contexto online como de dispositivos méviles. Las
plataformas que facilitan larelacién consumidora consumidor
(C2C) y que permitirdn a partir de estas relaciones idear
nuevos desarrollos de productos y servicios y aquellos que
conectan consumidores y vendedores en mercados basados
en plataformas. Los motores de busqueda en los cuales las
compafifas compiten con otras empresas en el proceso de
adquirir clientesy observando las interacciones de los clientes
y las empresas por medio de estas.

Porultimo, enelesquemadetrabajoenunciadosedestacan
a los medios sociales, eje principal del presente documento.
Este enfoque nos permite facilitar las interacciones de
cliente a cliente, observar revisiones en linea y puntuaciones
formuladas por clientes y las interacciones de estos en los
medios sociales (Kannan y Hongshuang, 2017, p. 24), entre
otros aspectos que pueden ser de insumos esenciales para el
proceso de innovacién organizacional.

Hemos decidido presentar en este trabajo una adaptacién y
analisisdelmodeloexplicitado porKannanyHoungshuang(2017)
porentenderqueeldreade mercadeo posee un protagonismode
significativa importancia en el aprovechamiento de las acciones
de interaccién con los medios sociales. A la vez, el drea de
mercadeo ha sido el principal protagonista en los relevamientos
realizados por las investigaciones propias que contemplamos en
el presente trabajo, lo cual reafirma la necesidad de presentar
este esquema.

Nuestras investigaciones tanto en la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires, como las que
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serdn ampliadas a futuro en la Universidad de Flores, poseen
como fuente principal del trabajo de campo al personal que
se desempefia en el &rea de marketing de las empresas o de
las agencias de medios que trabajan con estas. Se destaca,
no obstante, que los relevamientos bibliogréficos y las
entrevistas a expertos que contemplan las investigaciones
aqui presentadas no se circunscriben a personas que
necesariamente se desempefian en el drea de marketing,
pero estas son utilizadas para relevamientos de caracter mas
marco, y no como parte del procesamiento més especifico
de los trabajos de campo que pueden incluir entrevistas en
profundidad y encuestas.

A pesar de esto, y como ya hemos formulado con
anterioridad al plantear la vinculacién de la organizacién en
formaampliaconotrosactores,aldesarrollarlos fundamentos
de la innovacién abierta, destacamos el involucramiento de
la empresa en su conjunto y no solo del area de mercadeo
en estos procesos de interaccién y apoyo a la innovacién. El
&rea de mercadeo no seré de esta forma la Unica que ayude
al desarrollo empresarial con el apoyo de los medios sociales,
sino que la empresa en su conjunto se verd impactada por
estas interacciones, pero sin duda el &rea de marketing tendra
un protagonismo de amplia relevancia en este proceso.
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Los medios sociales y su relacion con las
innovaciones en un contexto abierto

Hemos observado cémo la innovacién abierta prioriza y se
sustenta en las interconexiones que se generan entre todos
los actores que componen una empresa, y entre esta y el
conjunto de empresas y personas con la cual se relaciona.
Parte de estos actores, esenciales en las innovaciones
empresariales y en la bisqueda del desarrollo organizacional,
son sin duda los clientes y prospectos, los cuales son ademas
especialmente observados por el &rea de mercadeo de las
empresas.

La innovacién abierta se plantea de esta forma como un
concepto mds adecuado con los tiempos actuales, donde
la informacién y el conocimiento fluyen con mayor rapidez
entre los diferentes actores intervinientes. Aspectos como
el conocimiento colaborativo, el mayor protagonismo del
consumidor observado en los términos de «prosumidor» o
la propia conceptualizacién de la «web 2.0» dan evidencias
claras de este contexto tan propicio al desarrollo y aplicacién
de la innovacién abierta. Los medios sociales, representados
por blogs, wikis, o las propias redes sociales como Facebooky
Twitter representan herramientas donde la informacién, las
opiniones y el conocimiento fluyen como mayor rapidez e
interconexion.

Sustentando este analisis encontramos en un estudio
sobre liderazgo y web 2.0 realizado en Alemania por Grady
McGonagill y Tina Doerffer (2010) donde se explicita que:
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La web aumenta la presién sobre los lideres en todos los
sectores para convertirse en mas abiertos e inclusivos, ya
que ha dado lugar a una mayor facilidad de conectar a la
gente dentro y fuera de las organizaciones, alienta una
transparencia mas completa y ha disminuido los costos
de la colaboracion. (p. 9)

Bajo este concepto de mayor apertura, podemos entender
a los medios sociales como «un conjunto de aplicaciones que
permiten la creacién e intercambio de contenido generado
por los usuarios en un entorno comunitario y colaborativo»
(Kenly y Poston, 2011, p. 2). Encontramos de esta forma una
fuerte vinculacion entre los conceptos de medios sociales y
los de innovacién abierta.

Aportes de los medios sociales en el proceso de
innovacion de las organizaciones

Hemos observado algunas de las coincidencias entre los
preceptos de las innovaciones abiertas y los medios sociales.
Intentaremos a continuacién poner a la luz algunas relaciones
mas directas entre estasy algunos de los hallazgos encontrados
en nuestra investigacion respecto a la dimensionalidad de
estos en las practicas organizacionales.

En los medios sociales observamos, como hemos de-
sarrollado anteriormente, una dindmica de amplia interaccion
entre los usuarios en un entorno comunitario y colaborativo.
Esesacomunidad laque promocionala creatividady la calidad
delas contribuciones, a partirde que participantes que poseen
diferentes antecedentes, &reas de conocimiento habilidades
y experiencias pueden trabajar en conjunto (Hargadon,
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2003). Se produce de esta forma un potencial aporte al
proceso de creatividad e innovacién de las organizaciones,
que estas deber{an saber encausary aprovechar. Los procesos
de generacién de ideas se ven entonces potencialmente
impactados en gran cuantia por estas posibilidades. En forma
mas concreta y aplicada, respecto a la generacién de ideas,
podemos observar algunos casos y aplicaciones al efectuar
un andalisis especifico sobre esta temética.

Al analizar antecedentes y la evolucién en el tiempo sobre
las generaciones de ideas, podemos encontrar que:

Generar ideas para nuevos productos solia ser el
dominio exclusivo de los vendedores, ingenieros y/o
disefiadores. Los usuarios solo recientemente se han
reconocido como una fuente alternativa de ideas de
nuevos productos. Mientras que algunos han atribuido
gran potencial a la tercerizacién de ideas a la multitud de
usuarios —crowdsourcing—, otros han sido claramente mas
escéptico. (Poetzy Schreier, 2012, p. 1)

Por ejemplo, en el estudio realizado por Poets y Schreier
(2012), analizando el mercado de bienes de consumo para
bebés, y comparando la generaciéon de ideas de parte de
expertos de una empresa con la generacién de ideas para
este mercado de parte de los usuarios, pudieron descubrir
interesantes conclusiones. Las ideas fueron evaluadas en
formaciegaporpartedeejecutivosentérminosdedimensiones
claves como novedad, beneficio al cliente y factibilidad. El
estudio revela que el proceso de crowdsourcing generd ideas
de usuarios cuya puntuacién fue significativamente mayor
en términos de novedad y beneficio al cliente, y algo menor
en términos de viabilidad (Poetz y Schreier, 2012, p. 1). Los
estudios antes citados:
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Sugieren que, al menos bajo ciertas condiciones, el
crowdsourcing podria constituir un método prometedor
paraideasdeusuarioque puedencomplementarlasdelos
profesionales de una empresa en la etapa de generacién
de ideas en el desarrollo de nuevos productos. (Poetz y
Schreier, 2012, p. 1)

Otros interesantes antecedentes respecto a la aplicacion
de los medios sociales en la innovaciéon los podemos
encontrar en un white paper publicado por la prestigiosa
consultora en innovacién de nivel internacional Kalypso y
llevado a cabo por Kenly y Poston (2011). En este estudio se
puede ver la trascendental importancia de observary trabajar
con los medios sociales en los procesos de innovacién, y
de qué forma las empresas aun estan aplicando, en la gran
mayori{a, un aporte muy pequefio del potencial de este uso de
los medios sociales. Este aspecto es coincidente con nuestras
investigaciones.

Resaltaremos algunas de las principales conclusiones
contenidas en el trabajo de referencia de Kalypso a
continuacién (Kenly y Poston, 2011). En dicho trabajo se
entrevistaron 90 empresas de manufactura y servicios,
seguido de un relevamiento por medio de entrevistas en
profundidad de algunas empresas seleccionadas. La finalidad
bésica del estudio era la de entender, de mejor forma, cémo
estéan llegando a confluir los mundos de la innovacién de
productos y las redes sociales para proporcionar nuevo valor
a los negocios (Kenly Poston, 2011, p. 2).

Mds de la mitad de las empresas encuestadas estan
usando los medios sociales en el proceso de innovacién
de productos, en alguna medida. Aunque la mayoria de las
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empresas que respondieron han tomado alguna accién, la
mayor{a lo ha hecho aplicando a solo una parte muy pequefia
de sus iniciativas en innovacién de productos. Aquellas que
usan las redes sociales para la innovacién de productos estan
ganando beneficios empresariales, incluyendo masy mejores
nuevas ideasy requisitos de productos, mas velocidad tiempo
de comercializacién, mayor velocidad de adopcién, menores
costos productivos y menores costos de desarrollo, mayor
participacién de mercado y mejoras en los ingresos (Kenly y
Poston, 2011, p. 3).

La investigacion permiti¢ detectar empresas que adoptan
a los medios sociales en sus procesos de innovacién en
diferentes fases, desde aquellos que tienen una aproximacién
mas pasiva y la utilizan para monitorear las necesidades de
sus clientes o la percepcién marcaria de estos, aquellas que lo
usan como apoyo al proceso de generacién de ideasyaquellas
que lo utilizan en varias fases del proceso de innovacién
de productos. El estudio destaca justamente la necesidad
de indagar con mayor profundidad sobre estos aspectos,
debido al amplio rango de grado de aplicacién observado.
Mediante el estudio de Kalypso se encontré que, respecto al
alineamiento entre los procesos de innovacién de productos
y medios sociales, se detecta que «los primeros adoptantes
estédn liderando el camino con impresionantes resultados
operativos y financiaros» (Kenly y Poston, 2011, p. 3).
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Los medios sociales en el proceso
comunicacional y en el proceso de innovacion en
las organizaciones

Podemos observar que los aportes de la bibliografia y el
material de difusiéon de las redes sociales, asi como los
aportes de las investigaciones y la multiplicidad de eventos
y disertaciones sobre los medios sociales y las empresas
poseen un foco en los aportes que estas realizan al proceso
de comunicacién.

En coincidencia con esta mayor preponderancia en los
ambitos de la divulgacién, la educacién y las ciencias se
observa un cuasi excluyente enfoque en estos aportes por
parte de las empresas al implementar medios sociales. Esta
percepcién producto de la experiencia en afios de trabajo en
estas temaéticas pudo ser observada también en una serie de
entrevistas con directivos, principalmente de importantes
empresas de Argentina, que se llevaran a cabo como parte
del relevamiento llevado a cabo en el afio 2015y 2016 para
la investigacién «Innovacién en redes sociales en empresas
argentinas —estudio exploratorio sobre percepcién de
decisores de empresas argentinas y momento de inicio
de implementacién de acciones en redes sociales— que
fuese desarrollada en el marco de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires.

Estos mismos indicios habian sidoya observados al explorar
y comparar los medios sociales con otras herramientas de
comunicaciénenelestudiode «Relevamientodeherramientas
de comunicacién enredessociales eninternety comunidades
virtuales empleadas por empresas en Argentina durante el
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afio 2009», estudio desarrollado en el mismo dmbito que el
anteriormente mencionado, y que constituye un antecedente
de este. En la actualidad, una serie de estudios preliminares
para la primera parte de un proceso de investigaciéon que se
esta planificando para desarrollar durante parte delafio 2017,
2018y 2019 en el &mbito de la Universidad de Flores también
sirven para respaldar esta percepcion.

Es intencién con trabajos futuros profundizar en estas
observaciones, a lavez que se busca relacionar los impulsores
para los procesos de innovacién en las organizaciones que
pueden estar relacionados con las teorfas de la innovacién
abierta, el liderazgo abierto y el conocimiento colectivo, y
que podrian ser aprovechados por intermedio del adecuado
trabajo con los medios sociales.

Destacamos nuestra coincidencia sobre la importancia del
aporte de los medios sociales al proceso de comunicacién de
las organizaciones. A la vez destacamos que el proceso de
comercializacién en general, y de comunicacién en particular,
es parte constitutiva de todo proceso de innovacién que
procure un adecuado desarrollo organizacional, tal como
fuese reconocido, por ejemplo, en la ultima edicién del
Manual de Oslo (OCDE, 2005) y en la profusa literatura sobre
innovacion.

No obstante, consideramos que aun se le estd brindado
muy poca importancia al potencial de los medios sociales
en el proceso de innovacién en su conjunto, y que existe en
este sentido un amplio potencial de desarrollo futuro para
el ambiento de la investigacién, la educacién, la difusiony la
implementacién en las organizaciones de este enfoque. Las
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etapas de generacion de idea, filtrado de ideas, desarrollo y
pruebas de conceptos e incluso la de comunicaciones cuando
se pretende relacionar estd mas alld del propio proceso
de difusién tradicional de las empresas se encuentra muy
incipientemente profundizado.

Las investigaciones anteriormente citadas en la Univer-
sidad de Buenos Aires que ya han llegado a su etapa de
culminacién y la que serd desarrollada en la Universidad de
Flores y que presenta al momento solo relevancias iniciales
producto de su proceso de formulacién nos llevan a sustentar
estas apreciaciones, sobre las cuales intentaremos seguir
ahondando en futuras investigaciones.
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Resumen

La presente investigacion, muestra el método de colecta de
experiencias, quejas y sugerencias utilizado en las pequefias
y medianas empresas —pymes—del sector servicios apostados
en una de las zonas econdmicas mds importantes de Ciudad
Judrez, Chihuahua —CJS—, denominado corredor comercial
Gémez Morin —CCGM-. En el documento, se destaca un
desconocimiento de parte de los encuestados sobre el uso
adecuado de un instrumento para el recaudo de experiencias,
quejas y sugerencias como elemento diferenciador.

Los resultados, presentan la situacién actual en referencia
a las maneras y métodos de recoleccién de opiniones de los
clientes en los restaurantes de la zona, asi como la aceptacién
por parte de los duefios encargados para implementar un
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sistema de obtencién de esta informacién y un rechazo
de este por parte de los empleados de nivel medio hacia
abajo. También, en algunos casos, se muestra la falta de
seguimiento a estas opiniones por parte de los tomadores
de decisiones en la empresa, lo que se interpreta como un
drea de oportunidad para obtener ventajas competitivas
potenciando las capacidades de este tipo de empresas.

Palabras clave

Diferenciacion, pymes, experiencias quejas y sugerencias,
corredor comercial Gémez Morin, Ciudad Juarez, Chihuahua,
México.

Introduccion

El sector servicios en CJS, representa un pilar fundamental
para su economia, siendo la actividad de restaurantes un
atractivo tradicional de la ciudad que es conocido a nivel
internacional por su variedad de opciones en el arte culinario
ya que existe una industria altamente ofertada y competida
en laregién.

Sin embargo, y aunado a la gran cantidad y diversidad
que brinda CJS en este tipo de negocios, el mercado de los
comensales se havuelto cada vez més exigente, en gran parte
debido al facil acceso a la informacién que se obtiene a través
de las redes sociales consiguiendo referencias, comentarios,
e historias de las distintas opciones que hay en la localidad; lo
que les facilita las comparaciones y genera mas posibilidades
de cambios en su eleccién. Con base a esta tendencia que
actualmente se vive, se especula que estas empresas deben
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tener como su principal premisa un valor agregado a través
de la mejora continua en el servicio al cliente, poniendo
de relieve el valor y la importancia de utilizar un método
de retroalimentacién sobre las experiencias, quejas y
sugerencias, con el fin de gestionar el servicio al cliente.

Segun Gémez (2006 p.28), el término servicio al cliente se
refiere al «conjunto de estrategias que una compaiiia disefia
para satisfacer, mejor que sus competidores, las necesidades
y expectativas de sus clientes externos». Por este motivo y
con base a lo anterior, se entiende que toda organizacién
restaurantera deberd tenerdentro de sus prioridades el reflejo
de calidad en el servicio, para lograr la satisfaccién del cliente.
Portal motivo, la retroalimentacién sobre la calidad del servicio
plantealarealizacién de un proceso técnico paralamediciondel
desempefio de la organizacién en las dimensiones de la calidad.
Como resultado de este proceso, la empresa restaurantera
tiene un informe a detalle sobre el nivel de cumplimiento de la
satisfaccion del cliente en su empresa.

Es decir, a partir de la retroalimentacién o feedback
(traduccidn de retroalimentacién en inglés), la empresa des-
cubre &reas de oportunidad y mejoras por aplicar en su oferta
de servicio. El hecho de que la empresa restaurantera tenga
ausencia de esta retroalimentacién es en ocasiones mas
costoso que los gastos de operacion de la empresa. Segun
Schiffman y Kanuk (2005), un cliente insatisfecho, sin cabida
a expresar sus quejas, es mas «peligroso» para la empresa
llamandolo «cliente terrorista», por lo que es necesario
prestar la debida atencién, y propiciar medios para conocer
su postura respecto al servicio recibido.
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Antecedentes

En este apartado se muestran hallazgos que hacen referencia
alaimportancia del seguimiento a las opiniones en el servicio
al cliente, exponiendo los beneficios de la recoleccion de
esta informacién para el mejoramiento de los procesos
empresariales, pero también demuestran como en ciertas
culturas, todavia no existe una adhesiéon importante hacia
esta estrategia de mejora continua para las empresas.

A lo largo de la historia, varios autores han propuesto
ciclos y modelos del servicio al cliente, para estandarizar el
resultado positivo orientado a la calidad. El ciclo de servicio
de lacomprade un bien intangible, tangible o la combinacion
de estos —como es el caso de los restaurantes—debe de tener
momentos de retroalimentacion, como parte del proceso, se
debe fijar un tiempo para la obtencion de quejas, sugerencias
y comentarios respecto al servicio.

Desde 1990, se mencionaba el «Tridngulo del Servicio al
Cliente», donde se muestra de forma muy clara los prota-
gonistas de la calidad en la atencién al cliente. La siguiente
figura muestra el modelo de Katch Albrecht, en donde
se ejemplifica la interaccién entre el cliente, el personal,
estrategia de servicio y los sistemas.
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Figura 1. Triangulo del servicio al cliente

Fuente. Katch, 1990.

La aplicacién correcta de este modelo radica en colocar
en la parte central al comensal, es decir, los otros elementos
tendrdn que realizar sus funciones considerando las
necesidades y expectativas del cliente.

Existe un término llamado «la severidad del fallo»,
planteado por Huang (2008), en donde explica las
consecuencias de la ausencia de coleccién de quejas y
sugerencias sobre la satisfaccién del cliente y la magnitud de
la pérdida experimentada por los consumidores durante un
incidente negativo. En su estudio destaca que una empresa
debe conocer a tiempo los fallos que estd cometiendo en
su calidad del servicio, esta receptividad y conocimiento
de sus errores permitird que los clientes defraudados sean
recuperados, asi como evitar que el cliente se «desahogue»
en otros medios o con otras personas que no formen parte
de la empresa. Por lo que se deduce cuando un cliente esta
insatisfecho con el servicio, y no existe un método para
transmitirle a la empresa su insatisfaccién, buscard otros
medios para divulgar su experiencia.
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Tambien, un medio muy utilizado por los clientes
insatisfechos es la conversacién informal, es decir, los
comentarios BO —boca-oido—, originalmente llamados
negative word of mouth. «La accién mas frecuentemente
utilizada por los clientes insatisfechos con una compra o
dejan de utilizar el producto es contarle a sus amigos sobre
su experiencia y los influencia para evitar que lo consuman»
(Aakery Day, 1974).

Ademas de estos, actualmente la forma de manifestar
una queja por parte del cliente fuera de la empresa, es el uso
de las redes sociales. Es muy comun buscar referencias de
restaurantes o experiencias del uso de servicios por medio
de internet. Los medios mas utilizados para exponer quejas
de productos son Facebook, Blogger, YouTube y Twitter. En
este sentido, Diego Coquillat (2012) en su portal de internet
recomienda lo siguiente:

Es muy importante tener en cuenta que si tu no
permites o facilitas los comentarios, las criticas o las
opiniones en tu entorno social, se irdn a otros entornos
menos controlables como blogs o foros a realizarlos,
empeorando la situacién, ya que suelen ser entornos
mucho menos controlables. Es aconsejable que lo que te
tengan que decir, bueno o malo, te lo digan dentro de tu
entorno social. (sp)

El restaurantero debe tener informacion precisa sobre los
momentos de verdad que vive el comensal con la empresa.
Eduardo Deming (1989), planteaba que «cada producto
deberia ser considerado como si fuese Unico; solo hay una
oportunidad para lograr el éxito optimo».
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Por otro lado, un cliente insatisfecho, al tener muchas
opciones mas para satisfacer su necesidad, no volverad a
consumir en la opcién que le generé desagrado. Es decir,
el restaurante tiene la responsabilidad de lograr la entera
satisfaccion del cliente a través de su calidad ofertada en la
primera visita hecha por él.

Contextualizacion y planteamiento
del problema

En su censo a unidades econdmicas el INEGI (2009),
menciona que el nimero de empresas en México, dedicadas
a la industria restaurantera era de 347.199 y el estado de
Chihuahua contaba con 6.810 unidades econémicas micro
de esta misma industria, lo que se interpreta como un nivel
de competencia muy alto, ya el sector incluye lo que va
desde antojerias, loncherias, restaurantes de comida rapiday
restaurantes de servicio completo. «De todas las actividades
de servicios, la industria restaurantera ocupa el segundo
lugar en la generacién de empleo» (INEGI, 2009). Con base
a lo anterior, se interpreta la importancia que esta industria
tiene en el paisy el Estado, asi como la atencién que se le debe
prestar para que pueda seguir conservando su aportacién
econdémica, ademas de conseguir su crecimiento por medio
de un establecimiento correcto del negocio, cumpliendo con
las necesidades del cliente, para asi lograr su satisfaccion;
y como consecuencia la estabilidad y permanencia del
restaurante en el mercado.

As{mismo, los datos del INEGI (2010), determinan que CJS
es la segunda frontera en orden de importancia econémica
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para México y Estados Unidos. «Es tal su actividad, que,
en la actualidad, la competitividad se ha convertido en un
requerimiento para las empresas desafiadas en la regién»
(Urrutia, 2016 p424). La figura 2 presenta un mapa de
CJS en donde se define la ubicacién del drea de estudio
en la zona dorada de CJS, destacando la importancia del
corredor como el de mayor extension territorial en la ciudad,
ademds de ser Unico en su tipo, ya que en él se encuentran
aglomerados los principales restaurantes, centros nocturnos
y bares de la ciudad, ademéas de diferentes instituciones
financieras, centros de negocios, talleres automotrices y
locales comerciales donde se genera altos niveles de derrama
econdmica.

Figura 2. Ciudad Juarez, Chihuahua y el corredor comercial Gémez
Morin
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En dicho corredor comercial existen mas de 50 empresas
restauranteras, en las cuales se percibe una deficiencia en la
utilizacién de sistemas para la retroalimentacién del cliente,
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por lo cual se considera fundamental presentar informacién
referente a la importancia y aplicacién ya que, a pesar de ser
una zona privilegiada para los locatarios, el desconocimiento
y falta de informacién sobre la satisfacciéon del cliente, da
cabida aresultados negativos en la retencién y adquisicién de
estos.

La teor{a muestra que un cliente es el principal generador
del flujo de caja en las organizaciones; por lo que el hecho de
lograr la satisfaccién total en el servicio brindado al usuario
permitird obtener una mayor retencién de clientes, y como
consecuencia a gran escala, se obtendra sustentabilidad en
la empresa y posicionamiento en el mercado. Sin embargo,
en la actualidad, se percibe que existen organizaciones que
aun manejan una gerencia tradicional, con un paradigma
arraigado que inclina al gerente a suponer que conoce los
requerimientos del cliente, sin preguntarle directamente.

Por lo tanto, y como se menciona en parrafos anteriores,
se investiga el sector restaurantero debido a su importancia
econdémica, con amplio nimero de competidores, donde
la mayorfa de los negocios generan ganancias mds por
su ubicacién y conviccién de los empresarios que por el
conocimiento sobre el manejo de estos negocios. De tal
manera que surgen las interrogantes, ;cémo se encuentra la
situacién de estas empresas en el corredor Gémez Morin, en
referencia al acopio de experiencias, quejas y sugerencias?,
stienen un método de colecta para experiencias, quejas y
sugerencias?, ;cudles son las herramientas que utilizan estas
empresas para obtener retroalimentacién de su servicio?
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Por lo que el objetivo general de este trabajo versa sobre
examinar si los restaurantes del corredor Gémez Morin
cuentan con un método de retroalimentaciéon sobre la
calidad del servicio al cliente; generdndose la hipdtesis: los
restaurantes dentro del Corredor Gémez Morin no tienen un
método establecido de retroalimentacién sobre la calidad del
servicio al cliente.

Bases teoricas

«El cliente es el protagonista y el factor mas importante
en el juego de los negocios» (Najul, 2011, p 25.). Lo que se
interpreta como aquella persona (especificamente en el caso
de la industria restaurantera) que entra al establecimiento y
consume alguin producto o varios del menu. No es importante
la cantidad de productos consumidos, el total de su cuenta o
la frecuencia de asistencia. Todo cliente es pieza clave para
el éxito y sustentabilidad del negocio. Por lo que el cliente
debe ser tomado en cuenta en los procesos activos en la
organizacion.

Existe la premisa de que la satisfaccién del cliente es lo
primordial, la cual debe sercumplida en cada paso del proceso
donde se tenga contacto con el restaurante, por ejemplo, en
la bienvenida, en el camino a la mesa del comensal, durante
la atencién de la mesa por el servicio de meseros, durante
su estancia en las diferentes areas del restaurante, en el
consumo del producto, en el cierre del servicio a la mesa, en
el retiro del lugar, etc.



Memorias Il Congreso RADAR

En estos encuentros el cliente recibe una especie de
fotografia instantdnea de la calidad de servicio que
presta la organizacién y cada encuentro contribuye a la
satisfaccion general del cliente y a su disposicién para
hacer negocios con la empresa una vez més. (Perdomo,
2009)

En otras palabras, existen varios episodios durante la visita
del cliente, donde la empresa tiene una oportunidad de ser
el mejor restaurante de todos. La forma de mostrar esta idea
serd por medio de la satisfaccion total del comensal en estos
momentos. Por esta misma razén, es preciso conocer de forma
directa si se estd cumpliendo con estas expectativas. La forma
massencilla, [6gicay con unarespuestaverazseracuestionando
al comensal. As{ pues, la gerencia tiene como principal objeto
el tener esta informacién actualizada y real, para conocer a
fondo la situacién en la que se encuentra su empresa.

Es mas facil conocer los errores que se tienen durante la
estancia del comensal, si se enfrenta de forma receptiva la
infinidad de respuestas que pueda brindar ante un «;Cémo le
parecié la cena?». Sin embargo, lo que debe quedar claro, es
que este «chequeo» informal, no tiene utilidad sino se tiene una
estrategia en la retroalimentacién con el cliente. La gerencia
debe utilizar esta informacién para su mejora continua,
registrarlay procesarla para generar acciones correctivas.

Es decir, por obvio que parezca la satisfacciéon del cliente
esté basada en conocer al cliente. Por lo que el restaurante
utilizalaexperienciadelcomensal parainterrogarlosobre esta,
y as{ obtener respuestas sobre el nivel de satisfaccién de sus
necesidades, cumplimiento de expectativas y requerimientos
cumplidos. «Hoy en dia no es suficiente conseguir nuevos
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clientes, sino que es necesario retenerlos y desarrollar su
lealtad» Maesincee (2003 p.136)

La American Marketing Asociation deja en evidencia que
el éxito de una empresa estd directamente relacionado con
la satisfaccién de los clientes. «La satisfaccién aumenta la
retencién de clientes, y laretencién delcliente es dependiente
de la relacién entre cliente y servicio proveedor» (Hansemark
y Albinsson, 2004, p 26.). Tal postura también la explica
Freemantle (1998 p.75) «un recorte del 1 % en los problemas
de servicio al cliente podria generar unos beneficios adicio-
nales de 16 millones de libras».

Segun Grénroos (1984), las dos dimensiones de la
calidad en el servicio son el aspecto funcional y el interés
en la técnica. Es decir, el aspecto funcional es la manera en
que se brinda el servicio, incluyendo el trato que se le da al
cliente durante el proceso. Mientras que la calidad técnica
considera funcionamiento del proceso en si, el cual debe
ser técnicamente correcto con resultados aceptables. Sin
embargo, dentro de la percepcién de la calidad del servicio de
Grénroos, existe un tercer elemento que el cliente considera
importante: la influencia de la imagen corporativa en la
experiencia de calidad del cliente.

Otras aristas en la calidad en el servicio, consideradas por
Lehtinen (1982) son: calidad fisica, corporativa e interactiva.
En donde la calidad fisica son los aspectos visibles del servicio.
La calidad corporativa se refiere a la apreciacién de los
clientes potenciales y actuales sobre la imagen empresarial.
La calidad interactiva, por su parte, es la interaccién entre la
parte proveedora del servicioy el cliente.
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Porlo que, si un restaurante basa su desempefio midiendo
solo la calidad fisica, limitard la oportunidad de ofrecer un
mejorservicio respecto a calidad corporativa e interactiva, que
son precisamente las dimensiones basadas en la valoracion
del cliente. Es necesario preguntarle al comensal. De esta
forma, si existiera una falta en el servicio, la empresa lo sabria
y podra mejorar aspectos especificos de la calidad, que debe
servista como una estrategia competitiva. Tanto los meseros,
cocineros, gerentes y duefios deben comprometerse a
dar cumplimiento a la calidad en el servicio. Pero, siendo
receptivos, y sobre todo basar la calidad en lo que el cliente
desea, y averiguar de forma permanente cémo se sintié
utilizando el servicio.

Lovelock (1997 p 48) manifiesta que «sin una medicién los
gerentes no pueden identificar cual es la posicién actual de
su empresa, por ello es de suprema importancia realizar de
forma periddica una medicién de la calidad de los servicios
ofrecidos por el sector».

Existen beneficios que aporta el hecho de ofrecer un
servicio de calidad: primero que nada, permite que en un
mercado tan competitivocomoloeslaindustriarestaurantera,
se diferencie de la competencia. Después, la obligacién de
mantener una comunicacién abierta con el cliente, lo que
a largo plazo deja de ser obligacién y se convierte en una
oportunidad de bajo costo para retener clientes.

Otro beneficio, los empleados se sentirdn orgullosos
de pertenecer a una empresa que logra la calidad en cada
proceso. Por otro lado, la innovacién constante serd parte
de las consecuencias de trabajar con sentido de alta calidad,
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pues busca invariablemente nuevos métodos, técnicas,
productos, o aptitudes para el uso del servicio, que logren
mantenerlo con estdndares de calidad. Las organizaciones
restauranteras, as{ como el resto, tienen la obligacién
intrinseca de la mejora continua. Ya que, por medio de esta,
dictan mayores posibilidades sobre su permanenciay éxito en
el mercado competitivo.

La mejora continua, ha sido definida por Gutiérrez (2008
p.245) como «la politica de mejorar constantemente y en
forma gradual el producto, estandarizando los resultados de
cada mejora lograda». Toda empresa con responsabilidad y
deseos de permanencia en el mercado esté sujeto a la mejora
continua, particularmente en la satisfaccion del cliente. La
forma més exacta de realizar un andlisis de la situacién actual
(para obtener indicadores presentes con oportunidad de
mejora y correccién), es por medio de la colecta de quejasy
sugerencias directamente del usuario. Con el fin de obtener
informacién exacta sobre las condiciones en las cuales se le
presto el servicio y mejoras recomendadas por el cliente.

Por lo tanto, la mejora continua no puede llevarse a cabo
sin su respectiva retroalimentaciéon con el cliente, con la
finalidad de conocer errores, fallas o desviaciones que la
empresa pueda tener, durante la ejecucién de procesos
internos. El control y la mejora continua deben ir de la mano,
pues aunque el control es el establecimiento de politicas y
lineamientos para el funcionamiento del restaurante, parte
de este es la atencidén a errores actuales o prevencién de
fallas futuras. Por lo que se considera obligatorio conocer la
opinién del cliente y colectar las fallas que se tienen en los
procesos activos durante su estadia en el restaurante.
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Segun Ramirez (2006 p.153), «el control atiende a la
correccién de desviaciones observadas para lograr la calidad
propuesta». Esas desviaciones se pueden observar por medio
de la aplicacién de métodos de colecta sencillos y viables
en cuanto a veracidad en las respuestas y economia en la
aplicacién. Es necesario proporcionar una definicién precisa
sobre el objeto de medicién. SERVQUAL en su portal de
internet, plantea una serie de dimensiones y variables de la
calidad del servicio, las cuales fueron adecuadas a la industria
restaurantera por Trujillo y Vera (2007), para definir de forma
especifica los factores de consulta con los clientes para
tener informacién clara sobre el desemperfio de la empresa
restaurantera, a continuacién, en la tabla 1 se muestran
dichas adaptaciones.

Tabla 1. Dimensiones y variables de la calidad del servicio

Dimension VELEL]S Definicion
. Caracteristicas fisicas que el cliente
- Aspecto internoy : ! o .
percibe a simple vista: colores, decoracién
. externo . . .
Instalaciones ; y disefio de instalaciones.
- Comodidad Confortabilidad | mobiliari .
_ Higiene onfortabilidad en el mobiliario y espacios.
S Limpieza de las instalaciones y vajillas.
- Ubicacion o
Facilidad para llegar.
. . Facilidad para acomodar el coche de forma
- Estacionamiento
- Alternativas de >egura.
200 Facilidades y alternativas que ofrece el
Accesibilidad | P29° negocio para pagar.
- Recepcidny ; f ) l
. Trato de bienvenida que recibe e
cortesia
- Conocimientoy comensal.
o Grado de conocimiento del personal sobre
habilidad )
los alimentos.
Aspecto fisico del personal.
- Presentacién Grado de eficiencia con que el personal
- Rapidez atiende las demandas del comensal.
- Trato empdtico Percepcidén de familiaridad, entendimiento
Personal : ;
del personal de necesidades, confianza, actitud.
- Entorno MUsica de fondo, programacién de
audiovisual monitores de televisidn.
- lluminacién lluminacién adecuada de acuerdo con el
tipo de restaurante.
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Dimensién Variable Definicion
- Aroma Percepcion de olores que el cliente al
- Temperatura entraral lugar.
ambiente El clima del lugar.
- Auto Qué tan identificado se siente el comensal
Ambiente identificacion con el tipo de clientes del restaurante.
con tipos de Los alimentos y bebidas deben tener un
usuarios sabor agradable.
- Sabor Percepcién de un aroma agradable al
- Olor olfato.
- Variedad Opciones para elegir.
- Presentacién Alimentos visualmente atractivos.
~Higiene de Alimentos que se perciban limpios y
alimentos desinfectados.

Apariencia de tener un buen estado y
contener sus propiedades naturales.
Alimentos con la temperatura adecuada.
- Temperatura El cliente recibe la misma calidad

del servicio bajo cualquier tipo de
circunstancia.

Que el cliente perciba que el restaurante
- Prestigio tenga cierto grado de reconocimiento.

. - Frescura de los
Comida alimentos

- Servicio
estandarizado

Que se le entregue lo que pidey que se

Consistencia
tenga lo que se ofrece.

y - Cumplimiento

Honestidad | - Atencidn a quejas Solucién répiday adecuada a las quejas del

cliente.

Fuente. Trujillo y Vera, 2007.

Con el cumplimiento y control de estas dimensiones y sus
variables, se tiene una completa estandarizacién de la calidad
del servicio. Lo cual permitird que los comensales perciban
una superioridad del servicio en los factores tangibles e
intangibles.

La veracidad sobre el estado y nivel de percepcién positiva
de las dimensiones planteadas antes, solamente podran
obtenerse por medio de una aplicacién periddica de un
cuestionario o herramienta de retroalimentacién completa
que incluya las dimensiones sobre la calidad del servicio.
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En referencia a la frecuencia de aplicacién de herramienta,
seguin Peters (2005 p.28), «debe ser obligatorio cada setenta
o noventa dias». Sin embargo, existen diferentes puntos
claves para decidir la frecuencia como: ciclo de vida de la
empresa, la cartera de productos o servicios, existencia de
clientes frecuentes, cantidad de transacciones mensuales
y sobre todo la capacidad de respuesta de la empresa a las
quejas o sugerencias colectadas.

Metodologia

El proyecto es un primer inicio de una investigacién que
presenta una ventana de oportunidad para el mejoramiento,
a través de un estudio cuanticualitativo. El documento se
divide en dos secciones: 1) trabajo de gabinete que sirva de
base conceptual; 2) trabajo de campo. La primera muestra
antecedentesyrevisiondeliteraturareferentealaimportancia
del servicio al cliente y la retroalimentacién para la mejora
continua; mientras que, en la segunda parte, se proyectan
dos gréficas, en donde se muestran los resultados de un
instrumento elaborado en base al articulo de Vera y Trujillo
(2009), que fue aplicado a una muestra aleatoria simple de 10
restaurantes apostados en el corredor Gdmez Morin.

Para ello se tomaron como factores de medicién, las
variables y dimensiones mostradas en la anterior tabla 1. El
articulo se basa en informacién primaria, proveniente de la
informacién obtenida por parte de los empresarios, gerentes
y en algunos casos empleados de los diversos restaurantes de
la zona.
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Resultados

En referencia a los resultados obtenidos en la investigacion,
se graficé un primer reactivo, en el cual se le pregunta
a la empresa si tiene alguna herramienta para obtener
informacion respecto a la calidad del servicio. Los resultados
expresan que el 30 % si tiene una herramienta. El 70 % de
los restaurantes investigados no tiene una herramienta, por
lo que no colecta informacién con el cliente sobre la calidad
que se le brinda en el restaurante.

Figura 3. Restaurantes que cuentan con herramientas para obtén
retroalimentacion

Cuenta con herramienta para obtener informacién

70%

30%

Si No

Fuente. Elaboracién propia basada en trabajo de campo.

El instrumento permitié la opcién de que el encuestado
expresara abiertamente el por qué, a lo que se detecté del 70
% de los encuestados (los cuales no tienen método de colecta
sobre la calidad del servicio), larazén porla cual no tienen una
herramienta. Las razones mas comunes fueron las siguientes:
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Tabla 2. Matriz de frecuencia en respuestas

- Los clientes ya son conocidos.
- Yo conozco bien a mis clientes.
- No es necesario | - Observando es suficiente. 40 %
- La experienciay tiempo en el mercado.
- No nos interesa.

-Nuncase ha - Es muy caro.
- i [¢)
implementado No hay tiempo. 30%
- Es muy caro.
- Es muy dificil - No hay tiempo. 20%
- Desconozco la 0o

razéon

Fuente. Elaboracién propia basada en trabajo de campo.

Por otra parte, el 10 % de los restaurantes que no tienen
herramienta, reconocen que en el pasado manejaban una
herramienta, pero simplemente la dejaron de usar por des-
cuidoy falta de interés.

En el cuarto al siguiente reactivo, se le pregunté al 30 %
de las empresas si cuentan con una herramienta y el tipo de
herramienta que utiliza. Los resultados son los siguientes:
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Figura4.Herramienta que utilizan paraobtenerunaretroalimentacion
del cliente

Herramienta utilizada

Fuente. Elaboracién propia basada en trabajo de campo.

Aunque pareciera una obligaciéon organizacional que toda
empresa debiera inspeccionar, se aprecia que muchas compariias
no lo llevan a cabo con un método exacto de coleccién de datos,
o incluso, consideran innecesario esta retroalimentacion cliente-
empresa. Ya sea por miedo, falta de compromiso, paradigmas
sobre gasto innecesario, falta de tiempo o falta de iniciativa,
es muy comun encontrar restaurantes con la carencia de un
método de retroalimentaciéon sobre la calidad del servicio al
cliente. Lo que genera un desconocimiento sobre dreas de
oportunidad y mejoras en su oferta de servicio.

A continuacion, las siguientes tablas, 3 y 3.1, muestran
una matriz del concentrado de las respuestas obtenidas en
las encuestas aplicadas a la muestra.
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Tabla 3. Matriz de frecuencia en respuestas

Corralito

Steak El Chaparral El Taco Tote Juarez
Burguer
House
No. Empleados 20 36 22 8 8
Herramlenta dg . No No No No Si
calidad del servicio
El duerio
) . Nunca > Cliente frecuentey slempre
Negativa: razén imple- ) estdynolo
. conocido ’
menté considera
necesario
Encuesta de panel: unavez Otro: tiene un
Encuesta - L .
- cambio de administracion . - formato en
electrénica | |, L Linea telefonica
) ) Linea telefénica el mostrador
Tipo de herramienta | fuera del : - peronoala No .
) Retroalimentacion ) Unicamente
estableci- | . ) vista L
) inmediata en la mesa del de opiniény
miento .
comensal comentarios
Frecuencia que Diario Unavezalmes | No
la usa
o ;
% de clientes que 50% o més 20% No
contesta
Sol?re que Pregunta Comodidad, iluminacion
en instalacionesy sabor Sabor No
ambiente y
Sobre qué pregunta No
en accesibilidad
Sobre qué pregunta Trato empatico del personal | Rapidez No
en personal
Sobre qué pregunta Presentacién y frescura de P.re.sentacton ¢
: ; higiene de los No
en comida los alimentos h
alimentos
Sobre qué pregunta Atencién a No
en ética quejas

Comentarios

Comenta el Sr. Morales que
en sus 31 afos trabajando,
conoce a la mayorfa de

los clientes, por lo que

son clientes conocidos. Su
estrategia es recibirlos en la
entraday pasar a platicar.

Fuente. Elaboracién propia basada en trabajo de campo.
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Tabla 3. Matriz de frecuencia en respuestas (Continuacion)

Playa Bichis Pomodoros Primos Red Cow | Simplementedeli
No. 40 5 2 6 6
Empleados
Herramienta | Si No No No Si
de calidad
del servicio
Negativa: Soy Porque Nunca se
razén empleadoy seacaba | hapuesto
nosé la comida
del plato
Tipo de Encuesta Otro: Linea telefénica
herramienta | electrénica preguntamos (tiene teléfono
dentro del alasalida mas no usa
establecimiento linea de quejasy
sugerencias)
Visita del personal
alamesade los
comensales para
retroalimentacion
inmediata
Otros: Facebook
Frecuencia | Otro: pormesaa | Por cliente Diario
que la usa atender
% de 50% o més 50% o mas: 20%
clientes que todos
contesta

Fuente. Elaboracién propia basada en trabajo de campo.

En los restaurantes que formaban parte del 20 % que
si buscaba retroalimentacién del comensal, no tienen
establecido una frecuencia exacta de aplicacién. También
se encontré que los gerentes tienen esa informacién al
momento, pero solo el 10 % realmente genera un cambio
o modificacién de mejora para el bien del restaurante. Asi
entonces, el hecho de adoptar un método de colecta de
quejas y sugerencias sin fin de mejora solo serd pérdida de
tiempoy esfuerzos para clientes y empleados.
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Conclusiones

Los administradores y gerentes responsables del funcio-
namiento de estos restaurantes, han sido elegidos en estos
puestos de alta confianza por afios, y es su experiencia frente
al negocio lo que los hace creerse capaces de llevar una
gerencia tradicional dentro de la organizacién, incluso sin
tener estudios o capacitaciones respecto a la satisfaccién del
cliente y sus dimensiones.

Los restaurantes investigados tienen afios utilizando las
mismas técnicas con sus comensales respecto a la calidad
del servicio. A través de esta investigacion se aprecia que
no le procuran valor suficiente a la retroalimentacién sobre
la satisfaccién del cliente. Incluso, utilizan otras técnicas
informales para «adivinar» la satisfaccién del comensal.

Enestabusquedase encontré que lamayoriade los clientes
no tiene un medio directo con laempresa para manifestar sus
quejas o sugerencias sobre la calidad del servicio. Una queja
ignorada, como se hadicho antes,aumenta las probabilidades
de perderal cliente.

Los administradores, empleados y duefios, confian tanto
en su producto, que no consideran relevante escuchar al
cliente. En la metodologia aplicada, un alto ndmero de
empresas utiliza la observacién directa del comensal para
conocer acerca de su satisfaccion. Es decir, si el consumidor
consume todo, considera que es un cliente satisfecho. Esta
técnica no favorece la retroalimentacién entre cliente y
empresa, pues no existe comunicacién directa que permita
descubrir factores negativos de la empresa.
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Toda queja debe servista como un drea de oportunidad de
mejora. Por lo que en las organizaciones deben propiciarse
espacios para recibir quejas (virtual o fisico), ast como dar
lectura a esos reclamos y a partir de este analisis generar
mejorar claras dentro de la organizacién.

Es decir, toda empresa que posea procedimientos, poli-
ticas, y recursos para la calidad en la atencién al cliente
lograra tener una ventaja competitiva, que ayuda a que el
cliente tenga confianza en la empresa. Las organizaciones
orientadas en el cliente utilizan herramientas para conocer
las necesidades y expectativas de este, asi como el control y
gestién de las quejas y recomendaciones que el consumidor
realiza en base al servicio recibido.

Por lo que se recomienda tener un método de colecta
de quejas y sugerencias en restaurantes. De esta forma se
podran medir los niveles de desempefio del restaurante en:
Satisfaccion del cliente y calidad del servicio.

Como conclusién, solamente se lograrad tener una alta
calidad del servicio cuando se escuche la retroalimentacién
de los clientes externos. Por lo que es necesario que toda
empresa cuente con un sistema de recepcién, atencién y
seguimiento de quejas del cliente. Lo cual resultard en un alto
beneficio en la cartera de clientes y en la mejora continua de
los estdndares de calidad.
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Importancia de la RSE en la
competitividad de
las empresas

Autor:
Dr. Raul Eduardo Cabrejos Burga
Universidad Alas Peruanas - Perl

En mi opinién, las empresas exitosas del futuro seran aquellas que decidan
alinear los valores de la empresa con los valores personales de sus
empleados. Los mejores talentos quieren hacer un trabajo que contribuya a
la sociedad, con una empresa cuyos valores compartan, donde sus acciones
cuenten y sus opiniones importen.

Jeroen van der Veer

Marquina (2016) menciona que Jeroen van der Veer, gerente
holandés quien participé en el Foro Econédmico Mundial en
el 2009, opind que las empresas que realmente alcanzan
el éxito se debe al equilibrio entre el desarrollo econémico
de esta con el desarrollo de las personas que la integran,
esto se logra cuando la empresa tiene presente en la visién
a sus empleados, haciendo coincidir sus valores con los
valores personales, esta accién empresarial permite que un
empleado se identifique como parte de la empresa, ya que
sus opiniones son tomadas en cuenta por el gerente en la
toma de decisiones, por lo tanto, sus actos estaran orientados
al desarrollo propio de la empresa, ha esto se considera como
parte de la responsabilidad social de la empresa —RSE—.

Una empresa que se comprometa con la responsabilidad
social empresarial —=RSE—, contribuira al desarrollo sostenible
de sociedad, para lograrlo tendra que ser innovadora, cuidara
su imagen y reputacién, incrementando su productividad,
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estos principios hacen que la empresa sea mas competitiva.
De acuerdo con las diferentes definiciones que existe
de responsabilidad social empresarial, concluyo que «la
Responsabilidad Social Empresarial —RSE— estd referido a
lo que la empresa genera a sus stakeholders, en el &mbito
interno y externo, durante todo el proceso productivo sea
esto bueno o malo, con la finalidad contribuir al desarrollo
sostenible de la sociedad».

La responsabilidad de una empresa con sus inversionistas
—stockholders—es generar un mayor rendimiento econémico
—utilidades—, convirtiéndose en una organizacién rentable
para la sociedad. Para considerar que una empresa es
responsable con la sociedad tiene que ser competitiva,
por ser la empresa una organizacién que produce bienes o
servicios para cubrir las necesidades de la sociedad, para esto
la empresa transforma los insumos y recursos que dispone la
nacién o Estado, mediante el buen uso de los recursos que
dispone ocasionando el menor costo posible.

Lo importante es que la competitividad obliga a la
empresa a ser coherente entre lo que debe ser con lo que es,
esto significa que los objetivos planificados en cuanto a los
aspectos sociales y ambientales se cumplan, encontrando
un equilibrio entre la competitividad de la empresa y los
intereses de la sociedad. Siendo la productividad el resultado
entre los recursos empleados y cantidad de bienes o servicios
producidos en un tiempo determinado, es necesario tener
presente los impactos sociales, econémicos y ambientales en
la elaboraciény formulacién de estrategias para los negocios,
para lograr esto se requiere implementar estrategias de
competitividad responsable.
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Las empresas que implementen estrategias de compe-
titividad responsables deben ser motivadas por el estado
mediante estimulos, asi como sancionar a aquellas que no
cumplan con el desarrollo sostenible de la sociedad.

Tamayo (2015) menciona que Deepak, S. de la Confe-
deracién de Industria India sostiene que las empresas
mediante la responsabilidad empresarial con la finalidad
de incrementar su participacion del mercado, reduzcan los
riesgos, capten personal mejor capacitado e innovadores,
lo que les permitird obtener mayores ingresos econémicos,
haciendo a la empresa més sélido financieramente, ya que
reducird costos haciéndole més competitivo.

El mayor porcentaje de empresas que se consideran vienen
realizando la responsabilidad empresarial, lo hacen en forma
paralela a las actividades propias de la empresa, muchas
de ellas por definicién no corresponden a actividades de
responsabilidad social, sino a actividades de acciones civicas,
bienestar social y filantropia, razén por la cual no se percibe
que esto les genere una ventaja competitiva.

Las actividades propias de las empresas que son respon-
sables con la sociedad, deben considerar dentro de su
planeamiento estratégico (largo plazo), los objetivos con
politicas que conduzcan a la responsabilidad empresarial. De
esta manera las actividades conducentes a la responsabilidad
social, estarédn consideradas dentro de los objetivos empre-
sariales de corto y mediano plazo, para que junto con las
acciones previstas por el estado contribuyan al desarrollo
de la sociedad disminuyendo los efectos negativos o
incrementando los efectos positivos.
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La coordinacién con los organismos del estado es impor-
tante para la competitividad responsable de una empresa,
estrategia que permite la participacién en programas que
disminuya los impactos sociales, econémicos y ambientales
que la empresa genere. Una empresa para ser considerada
en el siglo XXI como competitiva, debe poner en practica la
responsabilidad social, concepto que abarca actividades
conducentes a garantizar el desarrollo de la sociedad en
forma sostenible.

Para garantizar el desarrollo de la sociedad en forma
sostenible, las empresas deben dar cumplimiento a los 10
principios del Pacto Mundial de Naciones Unidas, estos
principios involucran alos grupos de interés de una empresa—
stakeholders—, en las dreas de los derechos humanos, derechos
laborales, medio ambiente y lucha contra la corrupcién, de
esta manera se estar{a generando la Responsabilidad Social
Empresarial (RSE).

Cuando hablamos de innovacién, imagen y productividad
de una empresa, nos estamos refiriendo al nivel de
competitividad de la empresa. La eficiencia es un resultado
de la competitividad que permite la reduccién de los costos
de produccién, permitiendo ampliar el mercado con nuevos
productosy servicios sostenibles, garantizando la confiabilidad
y transparencia, generando la fidelizaciéon de los clientes.

La RSE es una obligacion moral de los que tienen
la direccién de una empresa, una gestién responsable
socialmente redunda en la generacién de mayor utilidad, por
consiguiente, es una empresa sostenible por los resultados
financieros que beneficia a los grupos de interés. Se puede
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considerar a la RSE, como una estrategia empresarial, ya que
el cumplimiento a los principios del pacto mundial garantiza
la satisfaccion del grupo de interés de laempresa, asegurando
de esta manera una posicién en el mercado global.

La gerencia con RSE, da una mayor confianza al grupo de
interés, mejorando suimageny reputacién, porlo que se debe
considerar una inversién, ya que el resultado de su aplicacién
es el incremento de la competitividad de la empresa. La
sociedad califica a la empresa que realiza acciones de RSE,
como comprometida en el desarrollo, sobre todo en las dreas
de la educaciény en la proteccién del medio ambiente, esta
es una forma de comunicar que estan inmersas en la solucién
de problemas proyectando la imagen que es una empresa
que va mas all& de su actividad empresarial.

Para lograr la competitividad, es necesario que la empresa
tenga una buena relacién con los empleados, debiendo
considerar la participacién de ellos y sus representantes
legales en el desarrollo empresarial.

Argandofia (2014) indica que cada persona tiene derecho
y libertad de hacer la vida que quiera siempre que esta no
incumpla la ley que lo perjudique o que con sus actos haga
dafio a otras personas. Con esta premisa, considera para
indicar la importancia de la aplicacion de los valores en
el actuar de las empresas, si consideramos que el mayor
flagelo que tenemos como sociedad es la corrupciéon de
los funcionarios de la administracién publica y privada, que
obstaculiza el desarrollo sostenible de la sociedad. Tenemos
que ver estrategias para lograr vencer este mal. Una empresa
con menores niveles de corrupcién es mas competitiva. Esto
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se puede comprobar, ya que para dar cumplimiento a los 10
principios del Pacto Mundial, se debe vencera la corrupcién,
desaparecerlo o reducir los niveles, primordial para lograr el
respeto alos derechoshumanos, derechos laboralesyrespeto
al medio ambiente.

Las empresas y organismos del estado ven a la persona
como un ciudadano quien tiene derechos y deberes, estas se
preocupan por cumplirlas de acuerdo con las normas legales
establecidas, sin importarle si estas afectan la vida privada
de cada ciudadano. Lo que uno haga en su vida privada no le
interesa al estado.

¢Quién es el responsable que la sociedad sea honesta?,
actualmente las organizaciones se preocupan de que las
personas cumplan con las leyes, poniendo las barreras para
que esto asi suceda, evitando de esta manera uno salga del
camino, sin interesarle cuales son los valores y virtudes que
estos poseen, esto lleva a que los que la dirigen puedan llegar
arealizar actos de corrupcion.

Las organizaciones con responsabilidad social, son mas
competitivas, para esto se requiere gerentes que posean
virtudes que conducen a la fraternidad, sin fraternidad seria
imposible conseguir cumplir con los principios del pacto
global, que es el camino obligado de la Responsabilidad
Social Empresarial, que les permita contribuir al desarrollo
sostenible de una sociedad.
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Descubrir la capacidad de cambio profundo de una organizacion
empieza por ver el alma de la gente.
Peter Sange

Introduccion

Tradicionalmente se ha hablado de tierra, trabajo y capital
como los clasicos factores de la produccién, y desde los afios
80 del siglo pasado se habla del capital del conocimiento o
talento humano.

La presente ponencia tiene por objetivo presentar un
breve diagnéstico sobre los problemas que enfrentan las
organizaciones para satisfacer sus necesidades de talento
humano, enrazén de que en los dltimos quince afios el mundo
ha experimentado cambios demograficos, tecnoldgicos y
econdmicos que han transformado el panorama del empleo,
generando recesion global y una lenta, endeble y desigual
recuperacién. As{mismo, las organizaciones de hoy enfrentan
nuevos retos y orientan todos sus esfuerzos para mejorar los
tiempos de reaccién, aumentar la calidad, alcanzar el costo
real mas bajo y acelerar las innovaciones en productos y
servicios; todo en un esfuerzo por seguir siendo competitivos
en un mundo que se vuelve cada vez méas pequefio ante el
rapido avance de la tecnologia de las comunicaciones.
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Se tratan temas relacionados a la dificultad para encontrar
talento. El impacto de la escasez de talento. El talento y la
motivacién. La motivacién, satisfacciéon y desempefio. La
revolucion de las habilidades. Valores. La motivacién y los
valores. Talento, valores y motivacién. La necesidad de retener
el talento. ¢Por qué invertir en desarrollar las habilidades de
los trabajadores? 10 razones para invertir en la gestiéon del
talento. Estrategias que estén siguiendo los empleadores para
superar la escasez de talento. Merco Talento 2017 premié a
las empresas peruanas lideres en retencién de talento.

Para finalizar se presentan algunas conclusiones, en las
que se resalta la importancia del talento y la necesidad de las
decisiones de los gestores para retener a los talentos.

Dificultad de encontrar talento

Segun la encuesta realizada por la corporacién multinacional
estadounidense ManpowerGroup en el 2015, el nimero de
empleadores globales que indicaron escasez de talento en
ese afio alcanzé un porcentaje de 38 %, siendo considerado
como el mayor en siete afios. La encuesta también dio como
resultadoqueel83 %y 68%delosempleadoresenjapdényPeru
respectivamente, mostraron la mayor dificultad para cubrir
sus vacantes, mientras que solo el 11 % de los empleadores
en Irlanda reportaron dificultad para captar talento. Asi
mismo, el nimero de empleadores que registraron escasez
de talento se incrementé de manera mas contundente en
Singapur—40 %- Sudafrica-31 %—, Rumania—61 %—y Grecia
—59 %—; mientras que el nimero de empleadores argentinos
fue el que més disminuyd y se reporté en un 37 %.
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Elresultado permitié saber que porcuarto afio consecutivo,
los puestos de oficios calificados fueron los més dificiles de
cubrirparalosempleadoresanivelmundial, losrepresentantes
de ventas ocuparon el segundo lugar, los puestos ubicados en
segundoytercerlugaren el 2014 constituido poringenierosy
técnicos, bajaron al tercery cuarto lugar respectivamente; en
tanto el puesto con mayor ascenso en la lista mundial de los
10 puestos mas dificiles de cubrir fue el de choferes, que pasé
de la décima a la quinta posicién.

El porcentaje de empleadores que menciond que la escasez
detalento impactasu capacidad parasatisfacerlas necesidades
del cliente se mantuvo en el mismo nivel que en 2014 -54 %-—,
lo que confirmé que no se estaba haciendo lo suficiente para
abordar la escasez de talento en todo el mundo.

Figura 1. Porcentaje con dificultad para cubrir vacantes

s N

GLOBAL: % CON DIFICULTAD PARA CUBRIR VACANTES

) 8%

EExzx

Fuente. ManpowerGroup (2015) Encuesta de escasez de talento

18%

—

s«n:}
i

Paises Bjos [N 14%
Espaia _: 14%
Reino Unido [ID 14%
Vianda [T 11%

Repdbica Checa




CREATIVIDAD, INNOVACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL

Como puede observarse en la figura, la escasez de talento
mas severa fue registrada por los gerentes de recursos
humanos en Japén —83 %-—, situacién que se viene repitiendo
desde 2010. Por otro lado, dos de cada tres empleadores
reportan dificultad para cubrir puestos de trabajo en Perdi —68
%—y Hong Kong —65 %—, mientras que la escasez de talento
es un problema para el 61 % de los empleadores en Brasil y
Rumania.

Impacto de la escasez de talento

La encuesta también dio como resultado que entre los
empresarios piensan que la escasez de talento esta afectando
su capacidad para satisfacer las necesidades del cliente, cuyas
consecuencias previstas mds probables son una reduccién
en la capacidad para atender a los clientes =42 %—y una
reduccién en competitividady productividad—42 %—. Ademas,
30 % reporté un aumento en la rotacién de los empleados
y 26 % anticipé una menor motivacién y compromiso de
los empleados. Uno de cada cuatro —25 %-— esperaba una
menor innovacién y creatividad en su organizacién y la
misma proporcién mencioné que la escasez de talento puede
conducir a mayores costos de compensacién.

Por lo sefialado lineas arriba, se puede decir que la escasez
detalento entodo el mundo continta siendo impulsada porla
falta de candidatos disponiblesy por la falta de competencias
técnicas entre quienes estan disponibles.

En la encuesta del 2015, la falta de candidatos que cubran
el perfil al 100 %, fue la razén mas comun que dieron los
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empleadores para explicar por qué tenfan dificultades para
cubrir sus puestos de trabajo, uno de cada tres =35 %)—
menciond un aumento respecto al 31 % registrado en 2014. La
falta de candidatos con habilidades técnicas tiene un impacto
similar, con un 34 % de empleadores indicando esta razén, ast
mismo las habilidades técnicas que buscan los empleadores
incluyenacandidatos que tengan las certificaciones especificas
de la industria (16 %) y a aquellos con certificaciones en oficios
especificos de la industria—13 %-—.

Uno de cada cinco gerentes de reclutamiento —22 %-
dijo que la falta de experiencia estd detrds de la escasez de
talento, y un 17 % mencioné una carencia de habilidades
profesionales. Los déficits de habilidades profesionales mas
frecuentes fueron la falta de profesionalismo —6 %-—y la falta
de entusiasmo, motivacién y de una actitud de aprendizaje
—6 %—. Ademds, una barrera adicional para un 13 % de
los empleadores, fueron los candidatos con expectativas
salariales superiores a las que se ofrecen.

Talento y motivacion

Se define al talento como aquellos factores que dan diversas
peculiaridades al esfuerzo o la actividad humana, tales
como los conocimientos, experiencias, motivacién, intereses
vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades,
salud, etc.; y se define a la motivacién, como el proceso por
el cual una necesidad personal insatisfecha genera energiay
direccién hacia cierto objetivo, cuyo logro se supone habra de
satisfacer la necesidad. También se puede decir que existen
diversas teorfas en relacién con el tema de la motivacién, en
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la que se presentan basicamente dos posturas la de aquellos
que opinan que si es posible actuar sobre ellay la de quienes
sostienen que la motivacion, dado su caracter intrinseco, solo
puede autogenerarse.

Es asi como hacia mediados del siglo XX surgen las teor{as
humanistas en relaciéon con el trabajo, propuesta que se
levanta como una reacciéon al concepto tradicional de
administracién desde un punto de vista mecanicista.

Uno de los autores que aporta elementos de motivacién
en el trabajo es George Elton Mayo, tedrico social, sociélogo
y psicélogo industrial especializado en teorfa de las organi-
zaciones, las relaciones humanas y el movimiento por las
relaciones humanas, quien constaté con sus experimentos,
principalmente el experimento Hawthorne realizado en 1927
enlaempresaWestern Electric Company, ubicada en Chicago,
en el barrio de Hawthorne, que consistié inicialmente en
establecer larelacién entre las condiciones fisicas del entorno
laboral y el desempefio de los trabajadores, experimento que
fue realizado en cuatro etapas obteniendo las conclusiones
siguientes: a) el nivel productivo de un grupo empresarial
depende de la integracién social presente en este; b) los
trabajadores se opondrén a cualquier cambio propuesto por
la administracién de la empresa que interflera de manera
perjudicial con sus intereses colectivos; c) los trabajadores
no pueden ser tratados de manera aislada por parte de la
administraciéon de la empresa, sino que deben ser tratados
como parte de un colectivo o grupo social; d) la motivacién
econdémica no era el factor determinante del rendimiento
laboral de los trabajadores, sino que las motivaciones sociales
y morales son las que influyen de manera de terminante en el



Memorias Il Congreso RADAR

desempefio laboral; e) el comportamiento de los trabajadores
estd condicionado por normas o estdndares sociales, las que
pueden serdeterminadas porel gruposocial al cual pertenece
dentro de la empresa.

El psicélogo estadounidense Abraham Maslow, conocido
como uno de los fundadores y principales exponentes
de la psicologfa humanista en su obra Una teoria sobre
la motivacién humana —en inglés, A Theory of Human
Motivation— publicada en 1943, propone una pirdmide de
necesidades, en la que jerarquiza a las necesidades humanas
en cinco niveles, de manera tal que:

< En el primer nivel conforme las personas van satisfaciendo
sus necesidades bdsicas, como son la respiracién, la
alimentacion, el descanso, entre otras, van generando
otras necesidades de nivel superior que buscan también
ser satisfechas hasta llegar al ultimo escalén que es la
realizacién personal.

< Lasnecesidades deseguridad, sequndo nivel de la pirdmide
de Maslow, se refieren a la busqueda de la seguridad fisica,
de empleo, de salud.

< Eneltercernivelseencuentranlas necesidades de afiliacién
como son las de afecto, amistad, intimidad sexual,

< El cuarto nivel est& representado por las necesidades de
reconocimiento o autoestima, en este de acuerdo con
Maslow, las personas buscan el éxito, el respeto de los
demas, el ser premiado.
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<« Finalmente estan las necesidades de auto realizacién en
las que los seres humanos practicamente estan ya en un
estado de autoaceptacion, creatividadylibres de prejuicios.

Otra importante teoria en el campo de la motivacién,
es la del renombrado psicélogo estadounidense Frederick
Irving Herzberg, que se convirtié en uno de las personas mas
influyentes en la gestion administrativa de empresas, siendo
quien el afio 1959 tomando algunas ideas de su antecesor
Abraham Maslow, dio un paso inicial muy importante en
materia de entender la importancia que tiene el saber que
mueve a las personas a actuar dentro de una organizacién,
es as{ como utilizando teorfas anteriores y su experiencia
personal, fue armando dos grupos de factores, lo que luego
se lo denomino Teorfa Bifactorial, de los higiénicos y los
motivacionales; los higiénicos que considerd necesarios
para producir una motivacién efectiva y los denominados
motivacionales que son mas cualitativos que cuantitativos,
es decir, inciden mas en la creatividad y la imaginacién en
el trabajo; determinando que no hay diferencia real en la
productividad pero si en la calidad de trabajo.

Eleconomista estadounidense Douglas McGregorautor de
las Teor{as «X» — «Y», es uno de los personajes mas influyentes
de todos los tiempos en gestién de recursos humanos, y
sus ensefianzas tienen aun hoy mucha aplicacién a pesar
de haber soportado el peso de mas de cuatro décadas de
teor{as y modelos gerenciales. En su obra El lado humano de
las organizaciones, publicada en 1960, describe dos formas
de pensamiento en los directivos, dos teor{as contrapuestas
de direccién; en la primera, los directivos consideran que los
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trabajadores solo actian bajo amenazas, y en la segunda, los
directivos se basan en el principio de que la gente quiere y
necesita trabajar.

Cuando se publicé la obra, constituyé el inicio a una
importante tendencia a favor de reconocer en el empleado
su valor de ser humano integral. El empleado de la moderna
sociedad de organizaciones ya no es motivado por la
coaccién, o el temor, como ocurria en las primeras sociedades
industriales, el empleado moderno halla sus motivaciones
en la parte superior de la famosa pirdmide de Maslow: el
reconocimiento, la autoestima, la capacidad de realizacién.

Refiriéndose a las teorfas afirma dos posturas:

< La primera es: si creo que el hombre normal y ordinario
tiene una aversién natural al trabajo, y que lo evitarad
siempre que le sea posible; que las personas necesitan ser
obligadas, dirigidas y hasta amenazadas por castigos para
quehaganbiensutrabajo; quelapersonapromedio prefiere
que lo dirijan, que prefiere no asumir responsabilidades, y
que procura sobre todo su seguridad. A este conjunto de
creencias las llamd Teoria «X».

< Lasegunda es: si creo que las personas pueden aplicarse
en el trabajo con tanta naturalidad como al jugar o al
descansar; que las personas pueden auto controlar su
trabajo; que una persona normal procura asumir respon-
sabilidades; que la creatividad, el ingenio y la imaginaciéon
son algo que la mayorfa de las personas tienen y pueden
desarrollar, y no solo unos pocos. Este grupo de supuestos
lo llamo Teorfa «Y».
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Es decir, para McGregor, las organizaciones basan su forma
de actuar sobre dos suposiciones, las teor{as «X» e «Y», dos
maneras excluyentes de percibir el comportamiento humano
adoptadas por los gerentes para motivar a los empleados y
obtener una alta productividad.

Teoria «X»

- Alserhumano no le gusta trabajary siempre que puede lo
evita.

- Las personas deben ser controladas a fin de que se logren
los objetivos organizacionales.

- Las personas quieren tener seguridad y evitar las
responsabilidades.

Teoria «Y»

- Las personas aportan naturalmente su esfuerzo al trabajo.

- Los objetivos se logran cuando las personas se auto-
controlan y disponen de libertad.

- La mayoria de las personas pueden ser creativas e
innovadoras.

McClelland (1961) fue uno de los primeros en plantear
el tema de la motivacién de los emprendedores desde
otros ambitos, sostiene que la necesidad de logro es lo que
realmente lleva a un individuo a convertirse en emprendedor;
su hipdtesis es que este factor es, en parte, responsable
del crecimiento econdmico. A su vez, el desarrollo de esta
atribucion estd influenciado en la persona por la crianzay por
aspectossocialesy culturales del entorno. Su aporte consistié,
ademés de descubrir que este rasgo de la personalidad
es indispensable para ser un emprendedor de éxito, en
demostrar que este no es obligatoriamente innato, sino que
se puede desarrollar, y complementa la visiéon de Maslow y
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Herzberg al establecer no los niveles motivacionales sino las
categorias, basadas principalmente en las tres orientaciones
de la naturaleza humana asociadas a los componentes del
caracter:

1. Motivacién de poder:

- Busqueda de independencia.
- Instinto de posesion.

- Mando y autoridad.

- Competitividad.

2. Motivacién de afiliacién:
- Instintos gregarios.

- Sentido comunitario.

- Altruismo.

- Amistad y estima.

3. Motivacién de logro:
- Realizacion.

- Actualizacién.

- Perfeccionamiento.
- Socializacion.

A su vez, el desarrollo de esta atribucién estd influenciado
en lapersona porla crianzay poraspectos socialesy culturales
del entorno. Su aporte consistié, ademas de descubrir
que este rasgo de la personalidad es indispensable para
ser un emprendedor de éxito, en demostrar que este no es
obligatoriamente innato, sino que se puede desarrollar.

Diversos autores han identificado que las personas con
alta necesidad de logro quieren hacer bien las cosasy obtener
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resultados mejores que otros, incluyendo a los que tienen mas
autoridad; disfrutan tomando responsabilidades personalesy
recibiendo realimentacién por sus acciones. De igual forma,
muchos estudios empiricos han resaltado la importancia de la
necesidad de logro como caracteristica de losemprendedores
y su relacién con el éxito de las empresas creadas por estos,
tal como lo sostienen la Ph. D. in Management and Business
Virginia Barba-Sanchezy el Dr. Carlos Atienza-Sahuquillo en
su obra Teor{as de la motivacién y su aplicacién a la creacién
de empresas, publicada el 2011.

Motivacion, satisfaccion y desempeiio

Enlasorganizacionesesfrecuente preguntarsesideterminada
persona estd o no motivada y se llega a observar que tal
definicion puede resultar incompleta, porque la persona
puede estar motivada, pero sus necesidadesy el consecuente
esfuerzo para satisfacerlas no tienen nada que ver con las
necesidades de la organizacién. Esta consideracién lleva
a sefialar que, desde el punto de vista de la organizacion,
hay que agregar que el objetivo de la persona inherente a
la motivacién, debe ser coherente con los objetivos de la
organizacion.

Dentrodelamotivaciénsedistinguendostipos:laintrinseca
y la extrinseca. Se da la intrinseca cuando la persona es
atraida porla tarea o porsus resultados, independientemente
del premio o castigo que ello puede significarle. La extrinseca
ocurre cuando la persona se moviliza por la consecuencia
personal de la tarea o sus resultados, es decir, para conseguir
un premio o evitar un castigo. El premio no necesariamente
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habrd de ser monetario —puede ser una promocién, mayor
reconocimiento, etcétera—, un factor importante de la
motivacion extrinseca suele ser el régimen de evaluacién
y recompensas de la gestién de los recursos humanos.
Ambos tipos de motivacién no son excluyentes, una persona
puede estar motivada para una tarea tanto intrinseca como
extrinsecamente. Pero también puede tener motivacién
intrinsecay no extrinseca, o viceversa.

Adicionalmente a los factores citados, existen otras
circunstancias que pueden también influir en la motivacién
del empleado, tales como el estado de &nimo, la salud, los
roles que se juegan en el trabajo, entre otros. La diversidad
de factores que pueden intervenir en el proceso de la
motivacion, refleja parte de la problematica en la definicién
de los elementos que pueden incentivar a los empleadosy en
cierto modo explica por qué a ciertos empleados les resultan
gratificantes ciertas condiciones ofrecidas por la organizacién
y a otros no. Los empleados y las organizaciones inician una
relacién laboral con un grado de entusiasmo que muchas
veces se va diluyendo por muchas razones, la mayoria de
las veces porque no se cumplen las expectativas, reales o
imaginarias, que cada parte se habfa planteado.

Por ello, para mejorar la motivacién de los trabajadores
se debe tener en cuenta en primer lugar identificar las
caracterfsticas y capacidades de las personas. Este aspecto
se relaciona con el puesto que la persona ocupa. ¢Es el
mas adecuado de acuerdo con sus capacidades, tanto por
sus conocimientos como por sus competencias? La mejor
situacion para ambas partes es cuando una persona ocupa
el puesto para el cual tiene las capacidades mds adecuadas.
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Esto es bueno para el empleado y para el empleador. Parece
un comentario obvio, pero lamentablemente no se verifica en
la practica, al menos en la proporcién que seria deseable.

Considerando que un trabajador motivado no es necesa-
riamente un trabajador productivo, algunos lideres piensan
que para que un alto nivel de motivacion se traduzca en un alto
desempefio, son necesarios algunos ingredientes adicionales:
la capacitacién del individuo para el cargo, el conocimiento
de lo que la organizacién espera de él —percepcién del rol-,
la disponibilidad de recursos para la ejecucién de la tarea
y la identificacién del trabajador con la organizacién y si
se considera lo que los tedricos en el tema proponen, las
necesidades del trabajador asi como el nivel en que el trabajo
le permite satisfacerlas.

Es importante también tener en cuenta las necesidades
de la propia organizacion, para ello Martha Alles en su libro
Desarrollo del talento humano basado en competencias,
publicado en el 2005, recomienda que se deberd tener
un sistema de descripcién de puestos y un modelo de
competencias actualizado y adecuado a las necesidades de
la organizacién y, a continuacién, una correcta evaluacién de
las capacidades de las personas que ocupan esos puestos.
Si se logra adecuar a las personas con la organizacién, los
empleados verdn sus necesidades satisfechas, o al menos
parte de ellas, y la organizacién también. Finalmente, algo
que puede lograr resultados importantes en términos de un
mejor desempefio, consiste en establecer premios y castigos
mediante un adecuado sistema de evaluacién del desempefio
que permita valorary premiar la gestién de las personas.
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Para resumir, se puede decir que las relaciones motiva-
cion, satisfaccién y desempefo, podrian concebirse como
un juego circular de influencias. La motivacién produce
alto desempefio cuando la acompafian la capacidad, el
conocimiento del papel, la disponibilidad de recursos y la
identificacién con la organizacién. El buen desempefio
puede conducir a recompensas extrinsecas e intrinsecas que
generan satisfaccién. La satisfaccién alcanzada alimenta las
expectativas para el comportamiento futuro, incrementando
la motivacién para el nuevo desempefio.

Si tus necesidades son para un afio siembra granos
Sison para diez afios, planta drboles
Sison para cien anos, forma hombres.
Proverbio chino

La revolucion de habilidades

En enero del 2017, Manpower publica un estudio realizado
en julio del 2016, al que denomina “La revolucién de
habilidades”, y en el que sefiala que estamos participando
de tiempos en donde ayudar a las personas a actualizarse y
adaptarse rdpidamente al cambiante mundo del trabajo serd
el desafio que definird nuestro tiempo. Los que tengan las
habilidades tomaran las decisiones, creardn oportunidades
y elegirdn cémo, dénde y cuando trabajan, los que no vean
hacia el futuro, no podrdn mejorar sus circunstancias. Esta
polarizacién de la poblacién que se estad presentando ante
nuestros 0jos no es buena para la sociedad o los negocios,
necesitamos desarrollar una fuerza de trabajo agresiva que
aborde la creciente brecha entre los que «tienen» y los que
«no tienen».
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Dicequeahoraestiempodequeloslideresseanresponsables
y receptivos, no podemos disminuir la tasa de avance
tecnoldgico o la globalizacién, pero podemos invertir en las
habilidades de losempleados paraincrementarlaadaptabilidad
de nuestra gentey las organizaciones. Los individuos también
necesitan alimentar su capacidad de aprendizaje, su deseo y
habilidad de aprender nuevas competencias para mantenerse
relevantes y seguir siendo empleables.

Menciona que necesitamos tomar medidas inmediatas
para acelerar el proceso de actualizacién y recapacitacién
de los colaboradores actuales, para asegurar que contamos
con una fuerza de trabajo con las habilidades requeridas
para el futuro. También requerimos atraer a aquellos que no
estén participando completamente en la fuerza laboral. Las
nuevas tecnologias pueden ser caras y requerir personas con
habilidades especiales, asi que los empleadores todavia estan
dudando en implementar la automatizacién y prescindir de
los trabajadores. Por lo que, en el corto plazo, el futuro del
trabajo es prometedor.

Refiriéndose a que el futuro del trabajo es prometedor,
sefiala que la mayorfa de los empleadores esperan que la
automatizacion y el ajuste a la digitalizacién traigan una
ganancia neta para el empleo. El 83 % pretende mantener o
incrementar su plantilla laboral y actualizar a su gente en los
proximos dos afios. Solo el 12 % planea reducir los empleos
como resultado de la automatizacién. Las habilidades y el
talento importan atin mas en la revolucién de habilidades.
Los ciclos del conocimiento son mds cortos que antes, y
esta situacién tiene significativos efectos en las nuevas
generaciones, donde la tecnolog{a estd cambiando todo:
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los empleos, las relaciones sociales, los viajes, las compras y
también la educacion. Se trata de la incorporacién de internet
en las fases mds tempranas de su aprendizaje y socializacién.

Sefiala también que las personas que trabajan en empresas
pequefias de Tecnologias de Informacién (IT), y de actividades
relacionadas con servicio al cliente, deben de sentirse
optimistas, los empleadores de esas compafifas tienen mejores
expectativas en cuanto a incrementar sus plantillas laborales.
También se espera un rdpido crecimiento en la demanda de
analistas de datos, requeridos para darle sentido al big data, en
todaslasindustriasy ubicaciones,ylosrepresentantes deventas
especializados para comercializar ofertas digitalizadas. En
recursos humanos, el nimero de empleados se incrementara
en el corto plazo a medida que orientan a las organizaciones
durante este periodo de ajuste.

Sobre la necesidad constante de adquisicién de habilidades,
agilidad y capacidad de aprendizaje, considera que, en la
revolucién de habilidades, cambiard el valor que le damos a
las diferentes habilidades, la digitalizacién y el crecimiento del
trabajo calificado traerdn oportunidades, siempre y cuando las
organizaciones y las personas estén preparados. La tecnologia
reemplazara las actividades rutinarias, tanto manuales como
cognitivas, para que las personas puedan asumir tareas no
repetitivas y funciones mas satisfactorias. La creatividad,
la inteligencia emocional y la flexibilidad cognitiva, serdn
aprovechadas por el potencial humano y permitirén a la gente
convivir con robots, en vez de ser reemplazados por ellos.

Ampliando lo mencionado en el parrafo anterior, sefiala
que las personas se dardn cuenta, cada vez mds, que
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necesitan actualizarse y diversificarse en nuevas areas. La
adquisicién de habilidades, la agilidad y la capacidad de
aprendizaje seran cruciales. En los paises de la Organizacién
para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos —OCDE —,
estén creciendo mas rdpidamente los trabajos que requieren
mayores niveles del dominio de habilidades. Las industrias
mas perjudicadas afectardn de manera desproporcionada a
algunos trabajadores mas que a otros, los poco calificados,
los de bajo rendimiento y las mujeres. Las posiciones en
ventas, operaciones comerciales y financieras, ast como las
administrativas estan en peligro de la automatizacién, las
cuales cuentan con una gran proporcién de mujeres. Las
industrias que se espera crezcan, incluyendo arquitectura,
ingenierfa, computaciéon y matematicas suelen tener una
menor participacién femenina. Si la tendencia actual
continta, las mujeres podrian enfrentarse a la pérdida de tres
millones de trabajos y solo medio millén de nuevos empleos,
mas de 5 puestos de trabajo perdidos por cada uno creado.

Finaliza el parrafo indicando que, para las personas, la
empleabilidad —la habilidad de obtenery mantener un trabajo
ideal- no dependerd mas de lo que ya saben, sino de lo que
probablemente aprenderan. Las compafiias que puedan tener
una mezcla adecuada de gente, habilidades y tecnologia son
aquellas que triunfaran. Tenemos que estar listos para nuevos
empleos y nuevas habilidades, eso es lo que queremos decir
con la revolucién de habilidades.
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Los valores

Para el general Gordon R. Sullivan, jefe del Estado Mayor
que dirigio el proceso de transformacién del Ejército de los
Estados Unidos, y el coronel Michael V. Harper, uno de los
hombres claves en la planeacién estratégica, y autores de La
esperanza no es un método, publicado en 1998; consideran
que los valores compartidos son el fundamento del ejército,
refieren que lagentey las unidades saben qué esperary saben
que pueden contar unos con otros. Sefialan como esencia del
ejército, la competencia, caracter, sacrificio, deber, honor,
pals y nacion; para alcanzar la victoria.

El lider debe crear un contexto moral para lo que trata de
lograr, no importa lo que la organizacién hace o espera hacer,
todo gira alrededor de la gente, y dentro de cada individuo
hay una persona ideal que se debe hacer surgir. Los valores
le dan calidad de autoordenamiento a una organizacién, una
especie de freno organizacional, que da direcciény estabilidad
en épocas turbulentas, de tensién o de cambio. Los valores
dan, tanto a los lideres como a los seguidores, una base para
mirar confladamente mas allé de los asuntos de cada dia.

Los valores compartidos expresan la esencia de una orga-
nizacién, enmarcan las expectativas, suministran alineacién
y establecen el fundamento para la transformacion y el
crecimiento. Al poner énfasis en los valores, el lider sefiala lo
que no cambiard, ddndole a la gente un ancla en una marea de
incertidumbre y un contexto estratégico para tomar decisiones
y acciones que desarrollardn la organizacién. El liderazgo
empieza con los valores organizacionales compartidos que
hacen posible la confianza subyacente en las relaciones entre
quienes constituyen la organizacion.
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No hay una receta sencilla para construir confianza, los
lideres pueden contribuir a un clima de confianza mostrando
compromiso, valor moral, honradez, respeto por la dignidad
humana e integridad.

Conducir el cambio significa hacer dos trabajos simulta-
neamente, conducir la organizacién durante el dia y hacerla
llegar al dia siguiente. La mayor{a de la gente se demorard en
entender la necesidad del cambio, preferird que el futuro se
parezca al hoy; asi desplazard suviday su sentido de la realidad
lo menos posible. El liderazgo que transforma requiere una
aproximacion personal muy directa, actuando y dirigiendo la
accién, y estableciendo la confianza necesaria para que los
colaboradores se desplacen del modelo del hoy y se mueva
hacia el futuro.

Losejércitosnofracasandelmismomodo quelasempresas,
pues pese a su fracaso los ejércitos contintian existiendo,
aunque convertidos en ineptos; el problema histérico de
un ejército no es simplemente un problema de politica y de
presupuestos, es fundamentalmente el no estar preparados
para una guerra. Sin una crisis perceptible que galvaniza a la
gente hacia la accién, hay una enorme resistencia al cambio,
resistencia que no se nota sino mas tarde en el proceso si se
estd comenzando por el fondo.

Sullivan y Harper (1998) sefialan que cuando nos fijamos
en organizaciones que tienen éxito en hacer la transicién
hacia la nueva época, encontramos en ellas algunos ideales

comunes:

* Una pasién genuina por lo que hacen.
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* Un sentido de evolucionar y no de ser meramente,
acompafiado por un sano sentido de la urgencia.

* Una amplitud de visién que permite correr riesgos —
atreverse a tener éxito— apoyada en valores y ligada al
futuro por una arquitectura estratégica en la cual cree la
gente.

* Un gesto poraprender de todo lo que hacen.

* Una creencia profunda y duradera en la gente, sin la cual
todas las palabras y las buenas intenciones carecen de
sentido.

Motivacidn y valores

Para el empresario espafiol Emilio Gutiérrez, socio director
EGV formacién y colaborador de AEBALL/UPMBALL de
Barcelona, el modelo de diagndstico subjetivo sobre el nivel
de motivacién de los equipos, basado en la determinacién
de su existencia a partir de la evaluacién del desempefio, ha
quedado anclado en los uUltimos compases del pasado siglo.
En la situacién actual, la direcciéon de RR. HH., debe ser capaz
de identificar tanto el nivel de motivacién como el tipo de
motivacién que afecta a aquellos profesionales sobre los que
actuar con medidas y politicas encaminadas a la retencién de
estos. Ese tipo de motivacién va a estar muy relacionado con
el tipo de compromiso de la personay los valores de esta.

Sefiala que nos podemos encontrar ante tres tipos diferentes
de motivacién:
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1. Firme: el profesional estd convencido de estar en la
organizacién que tiene que estar. Comprende y comparte
los objetivos estratégicos de la misma sobre los cuales,
en mayor o menor medida, ha sido informado directa
o indirectamente. Defiende la misién y visién de la
empresa si la conoce y, cuando no, cree tenerlas claras.
Sencillamente desea estar en la organizacién en la que
estd y su propensién a contemplar otras alternativas, es
claramente negativa. Sus valores entran en riesgo cuando
se plantea un cambio profesional.

2. Acomodaticia: la persona se siente cémoda en su orga-
nizacion ante la dificultad de procurarse un cambio
ocupacional, bien por miedo o aversién al riesgo o
simplemente porque cree no estar preparada para “dar el
salto”. Se incluyen en esta clasificacién las personas que se
sienten en deuda con laempresa pordeterminados “lastres
emocionales” acaecidos en el pasado o «retribuciones
inmerecidas» y de dificil consecucién de estas en el
mercado actual.

3. Servidumbre: la persona se encuentra condicionada a
estar en la empresa por factores como la imagen social
del puesto que ocupa o la incapacidad para justificar en
su entorno mas préximo un cambio de ocupacién, aunque
esta pudierarepresentar una mejora profesionaly personal
en detrimento, aunque aparente, de la imagen que ofrece
su estatus actual. Estas tres categorfas de motivacién,
dificilmente se dan en estado puro. Es decir, dificilmente
podrd encuadrarse a un profesional sensible en una de las
tres al cien por cien.
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Ademas, factores como la antigiiedad en la organizacién,
eltipo de empresay la edad, pueden favorecer la pertenencia
a uno u otro tipo. No obstante, la direccién de Recursos
Humanos deberd diagnosticar y decidir sobre la categoria
predominantealaquepertenececadaunodelosprofesionales
sensibles, con el fin de acometer la politica de retencién mas
adecuada en cada caso.

Talento, valores, motivacion

Gutiérrez (2013), refiriéndose a la situacién por la que atraviesa
la economia de las empresas que representa, menciona que
se ha reducido mas que considerablemente la rotacién de los
equipos, y especifica que al hablar de rotacién no nos estamos
refiriendo, obviamente, a la que podriamos denominarrotacién
forzosa, ligada esta a planes de reestructuraciéon o ajuste de
plantillas que favorezcan, no siempre la sostenibilidad del
negocioy que no en pocas ocasiones, es una mera justificaciéon
para prescindir de aquellos profesionales que, en la coyuntura
actual, puedan ser considerados como prescindibles. En
cambio, nos referimos a la rotacién voluntaria que se genera
por la iniciativa de cambio de determinados profesionales
que buscan una mayor y mejor proyeccién profesional ain
en momentos en los que aparentemente el mercado es poco
receptivo a dichos cambios.

Sefiala as{ mismo que en los ultimos afos se ha asistido
a un claro cambio de tendencia que nos ha llevado de
tasas de rotacién de hasta el 30% a tasas cercanas a cero, o
incluso negativas, si nos referimos a algunas organizaciones
especialmente atractivas para el empleo.
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La necesidad de retener el talento

Gutiérreztambién menciona que a pesarde la existenciade un
determinado apoltronamiento y acomodamiento de muchos
profesionales ante la gran incertidumbre que caracteriza ese
mercado laboral, todas las organizaciones tienen, o intuyen
tener, un determinado ranking de profesionales que deben
ser objeto de una atencién especial por su rendimiento y
contribucién a los objetivos estratégicos de la organizacién.
En ese sentido, las empresas determinan qué profesionales
deben serconsiderados como «sensibles» y sobre los cuales se
debe ejercer una politica de retencién que garantice o intente
garantizar su méxima permanencia en la organizacién.

Considera que la direcciéon de RR. HH., de la mano de
los responsables de las diferentes areas funcionales de
la empresa, debe elaborar politicas de retencién basadas
tanto en pardmetros cuantificables y referidos a sistemas
de retribucién suficientemente atractivos, como con otros
de caracter emocional, méas relacionadas con aspectos
estimulantes, con el tratamiento interno de la informacién
de la empresa, la proyeccién profesional y la gestion de la
comunicacién interna tanto ascendente como descendente.

Finaliza el parrafo recomendando poner en marcha
mecanismos que nos ayuden a diagnosticar sobre el nivel de
motivacion de los profesionales en generaly, en particular de
aquellosdenominadossensibles. De estamanera, la existencia
ono de motivacién entre los integrantes de una organizacion,
se convierte en un elemento basico para diagnosticar sobre
la viabilidad de poner en practica determinadas politicas
orientadas a retener el talento.
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¢Por qué invertir en desarrollar las habilidades
de los trabajadores?

Enrique Gallardo (2016), gerente de Desarrollo de Negocios
Mercado Corporativo de Adalid Inmark de Chile, consideraque
hoy en dfa la capacitacién es fundamental para las estrategias
de desarrollo de las empresas, sobre todo porque existe mayor
conciencia entre los trabajadores acerca de la importancia que
tiene su crecimiento laboral. Ayudar al desarrollo personal de
los trabajadores y mejorar las condiciones laborales genera
sentido de pertenenciay mejores resultados para las empresas.

Menciona que segun cifras del Servicio Nacional de
Capacitacién y Empleo =SENCE—, mas de 28 mil empresas
capacitan anualmente a sus empleados en el pals, cifras que
se ven reflejadas en un andlisis realizado por el Ministerio de
Economia, Fomento y Turismo, en el cual se puede apreciar
que entre mas trabajadores tiene una empresa, mayor interés
hay por formarlos. De hecho, un 63.9 % de las empresas
grandes capacita, mientras que de las pymes 8.2 % lo hace,
y de las empresas que forman, un 52.6 % posee trabajadores
calificados, mientras que las empresas que no capacitan
tienen un 41.1 % de personas calificadas.

Considera que ayudar al desarrollo personal de los
trabajadores y mejorar las condiciones laborales genera
sentido de pertenencia y mejores resultados para las
empresas. Ello porque el activo més valioso que se tiene son
los trabajadores, por eso cuidarlo e invertir en su desarrollo
deberia ser una prioridad para las compafiias. Pues al mejorar
las competencias laborales se obtienen beneficios como
mayor compromiso, alta satisfaccién y competitividad, y por

consiguiente un incremento de la productividad.
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As{ mismo, menciona que una forma de invertir en los
trabajadores es la educacién continua, para lo cual hay que
establecer un programa de desarrollo de competencias
para que los colaboradores incrementen su capacidad y
contribuyan positivamente en el desarrollo de la empresa.
Lo otro es generar programas de capacitaciéon permanentes
en tematicas generales como inglés, ofiméatica, marketing,
ventas, servicio al cliente, entre otros, que permiten una
nivelacién en el desarrollo de las personas. Pero una empresa
no solo debe capacitar a sus colaboradores, también es
importante entregarles la posibilidad de crecer dentro de la
organizacion, valorar sus capacidades y contribuir a medida
que vaya adquiriendo més conocimientos. En este sentido, es
vital asignarle nuevas funciones para mantenerlo motivado.

Finalmente, sefiala que siempre hay que considerar
que las capacitaciones no son un gasto, sino mas bien una
inversion. Porque al generar procesos de desarrollo no solo
incrementamos la productividad de la empresa, sino que
también es una gran estrategia de retencién de talento.

¢Por qué las empresas deben invertir en sus
colaboradores?

Calero (2017), periodista nicaragliense en su articulo «;Por
qué las companias deben invertir en sus colaboradores?»
de la Revista Mercados & Tendencias, publicado el 4 de
septiembre, sefiala que para Natalia Romero, experta en
recursos humanos, la retencién del cuerpo laboral es un gran
reto para cualquier empresa, pequefia o grande y que poner
en practicaun programade desarrollo laboral puede disminuir
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dicho desafio, ya que al invertir en su avance profesional, los
empleados se sienten valorados por la organizacién y los
motiva a continuary crecer dentro de esta.

También menciona en su articulo que, segun estudios
realizados, los empleados leales son mdas comprometidos,
tienen mayor motivacién, son més productivos y requieren
menos supervision, que ademas el desarrollo laboral entrena a
los empleados actualesylos prepara paraser promovidos dentro
de la compafifa. Asi mismo, refiere que empleados seguros,
leales y entrenados tendran un mejor desempefio laboral, a la
larga propondran nuevas ideas y contaran con las herramientas
necesarias para ejecutarlas; por ende, serdn mas eficientes y
competentes. Esto conllevara a la reduccién de costos dentro de
la organizacién y se evitar{an gastos de reclutamiento, los cuales
pueden llegar a ser excesivamente altos.

Finaliza su articulo sefialando que el entrenamiento
profesional no necesita ser una tarea costosa y elaborada,
que es mas que todo un asunto de que los gerentes se
tomen el tiempo de entender a sus empleados, reconocer sus
habilidades y necesidades, y guiarlos para llenar esos vacios;
que los empleados son el activo mas importante de cualquier
compafifa, y que invertir en su entrenamiento y desarrollo
puede ser decisivo para el futuro éxito de la organizacion.
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10 razones para invertir
en la gestidn del talento

Para la empresa espafiola Actua Solutions, desde hace solo
unos pocos afios se habla con mucha frecuenciay se practica
cada vez mas la gestion del talento en las empresas. Y no es
simplemente un término que esté de moda, es un objetivo
estratégico de los departamentos de recursos humanos y de
formacién que ayuda a las empresas a:

* Reclutar a los empleados maés talentosos y calificados
disponibles.

* Formar a los empleados para que proporcionen las
capacidades requeridas por la organizacion.

* Nutrir y retener a los empleados en su desarrollo en la
empresa.

La distribuidora de fuente abierta de Moodle Totara
Learning Solutions que forma parte de Actua Solutions,
enumera 10 razones acerca de por qué invertir en la gestién
del talento:

1. Teasegurarasdequetienesalapersonaadecuadahaciendo
el trabajo correcto. Cuando detectas las habilidades y
puntos fuertes de las personas, podrés identificar al mejor
candidato para cada cargo. Los marcos de competencias
en la gestion del talento te permiten hacer un balance
de las habilidades en tu organizacién. Esto se traduce
en un incremento tanto de la productividad como de la
satisfaccion.
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2. Aumentaras y motivaras la pasion de tu personal. Si ves al
personal como un ndmero mas, ellos lo notardn. Por otro
lado, si los valoras, inviertes en ellos y en su futuro, ellos
trabajardn para el bien de la organizacién y no solamente
por su sueldo.

3. Fomentaras la lealtad de tu personal —muy importante
con las generaciones mas jévenes—. Las personas ahora
prefieren jerarquias organizacionales planas y desean un
sistema de gestién del desempefio claro.

4. |dentificards y podrés ajustar las brechas de habilidades
entre los trabajadores de tu organizacién. La diferencia
de rendimiento entre la gente con talento y los que tienen
menos talento es enorme. Los empleados y la gestion
de sus habilidades son la fuente mas importante de las
competencias y fortalezas en una organizacién.

5. Tendréds las herramientas para retener a tus mejores
talentos. Es muy habitual perder a tu mejor personal
porque seva a la competencia. Siinviertes esfuerzos en los
programas de retencién de empleados y estrategias para
formary fidelizar al personal, mantendréas en plantilla a las
personas de calidad.

6. Cometerds menos errores en la contratacién de nuevo
personal. La calidad de una organizacién se mide por la
calidad del personal que tiene. Muchos programas de
gestién del talento implementan evaluaciones como parte
del proceso de reclutamiento y seleccion.
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7. Entenderdsmejoratupersonal.Lasevaluacionesperiédicas
a tus empleados pueden darte mucha informacién acerca
de tu equipo. Alcomprender sus necesidades, aspiraciones
profesionales, fortalezas y debilidades podrés planificar
mejor su desarrollo.

8. Tomaras mejores decisiones para el desarrollo profesional
del equipo y de tu empresa. Cuando se identifica quién
tiene un alto potencial, es mas facil invertir en su desarrollo
profesional y alinear estos planes con la visién de la
empresa.

9. Tus empleados se sentirdn valorados y por lo tanto més
motivados. Desarrollar en la empresa la cultura de la
gestion deltalento determina cémo los empleados valoran
las organizaciones en las cuales trabajan y que se sientan
parte de esa cultura.

10.  Aumentards la confianza del personal dentro de
la organizacién. Si los empleados se identifican con
las practicas de gestiéon del desempefio, estardn mas
alineados con la visién de la organizacion. El resultado es
una fuerza de trabajo comprometida y decidida a hacer lo
que es mejor para tu empresa.
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Figura 3. Estrategias que estan siguiendo los empleadores para
superar la escasez de talento
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Desarrollar las capacidades del personal existente, buscar
nuevos canales de reclutamiento y aprovechar reservas de
talento diferentes, son segun ManpowerGroup (2015), las
estrategias mas utilizadas para abordar la escasez de talento a
nivel mundial. Para afrontar la escasez de talento, los gerentes
de reclutamiento a nivel mundial en el 2015 fueron més
propensos a adoptar nuevas practicas de recursos humanos
(39%) aunque esta proporcion disminuye del 47% registrado
en 2014. Es asi como mas de uno de cada cinco (22%)
empleadores busca explorar nuevas fuentes de talento para
hacer frente a la dificultad que enfrentan para cubrir puestos,
mientras que 18% estd implementando modelos de trabajo
alternativos, menoral 23 % obtenido el 2014.

Segun laencuesta, uno de cada cinco empleadores (20%) a
nivelmundialestarevisandosusprécticasderecursoshumanos
para proporcionar mas capacitacién y desarrollo al personal
existente, esto implica capacitacién para desarrollar nuevas
habilidades (13%) y entrenamiento para mejorar habilidades
existentes (12%). También se observa una tendencia al uso




CREATIVIDAD, INNOVACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL

de practicas de reclutamiento no tradicionales, tanto interna
como externamente, opcién seleccionada por un 18%, en
comparacion con el 13% en 2014y 10% en 2013. De ahi que
algunos empleadores estan ofreciendo mejores prestaciones
(5%) y sueldos iniciales més altos (5%), mientras que un 5%
busca redefinir criterios de admisién para incluir a personas
que carecen de algunas habilidades o calificaciones pero
que tienen el potencial para adquirirlas. Con respecto a la
busqueda de nuevas fuentes de talento, la encuesta muestra
que en el 2015 el 10% de los empleadores estuvo buscando
explorarreservas de talento que no habfan sido aprovechadas
anteriormente, particularmente candidatos fuera de su
regién inmediata (3%) y jévenes (3%) en tanto, el 8% de los
empleadores esta seleccionando a candidatos que no tienen
las habilidades relevantes en la actualidad pero que cuentan
con el potencial de aprendery crecer. Los empleadores que
mencionaron implementar modelos alternativos de trabajo
para abordar la escasez de talento fueron mas propensos a
concentrar su atencién en mejorar el flujo de talento (7%),
aunque la proporcién que tiene este enfoque bajé del 10%
registrado en 2014 y del 13% en 2013. Uno de cada 20 (5%)
estd redisefiando los procedimientos existentes de trabajo,
por ejemplo, compartiendo las asignaciones de trabajo entre
diferentes empleados.

Pulido (2017), periodista colombiana de linea econémica,
en su articulo publicado en el diario El Colombiano, el 26 de
septiembre, menciona que algunas compafifas han optado
por identificar el talento mediante redes sociales, paginas
especializadas, bancos de datos, alianzas con universidades,
gremios o centros de educacién técnica y tecnoldgica, asl
como compafifas de consultorfa. Claridad, transparencia y
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propdsito son tres elementos importantes para el empleado
de hoy. Esto quiere decir que los trabajadores quieren conocer
cémo se pueden desarrollar como profesionales dentro de la
empresa; esas oportunidades generan compromiso.

Por otro lado, al disefiar un plan de desarrollo y de
crecimiento para cada puesto de trabajo, es fundamental
entender los retos y los desafios que el cargo demanda. “No
solo hay que mirar conocimientos o experiencias previas,
sino habilidades y destrezas en cuanto a liderazgo, vision
estratégica, toma de decisiones, manejo de personal,
recursividad, disciplina, entre otras, que no siempre son
tan evidentes”, afadid el directivo de Talengo, firma
global consultora de recursos humanos. En este aspecto
es importante evaluar la proyeccién del trabajador; si el
empleador, por ejemplo, espera que llegue a una posicién de
liderazgo en los préximos tres afios, para asi disefiar un plan
de carrera. Finalmente, al propiciar condiciones de bienestar
y formacién para sus trabajadores, los empleadores atraen y
retienen ese talento humano que manifiestan como escaso,
al tiempo que mejoran la productividad, por lo que, para
retener al talento humano escaso, se puede recomendar a las
empresas hacer una capacitacién constante, crear experiencias
laborales que ofrezcan retos a las nuevas generaciones que
ya no se conforman con tener un buen salario y beneficios.
Ademas, cuando se deja ira un empleado se pierde la inversién
monetaria que se hizo en su proceso de capacitacion.

La empleabilidad depende menos de lo que ya sabes, y mds de lo que
puedes aprender, aplicar y adaptar.
Mara Swan
Vicepresidenta de Estrategia Global y Talento de ManpowerGroup
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Merco Talento 2017 premio a las empresas
peruanas lideres en retencion de talento

La gestién de talento es fundamental para asegurar el éxito
de cualquier compafiia, y las palabras clave son atraccién
y retencién. En ese sentido Merco, Monitor Empresarial de
Reputacién Corporativa, monitor auditado cuyo seguimiento
y verificacién de su proceso de elaboracién y resultados
es objeto de revisién independiente por parte de KPMG,
Red global de firmas de servicios profesionales que ofrece
servicios de auditoria, de asesoramiento legal y fiscal, y de
asesoramiento financiero y de negocio en 156 paises, segun
la norma ISAE 3000, que publica su dictamen para cada
edicién. Actualmente Merco elabora seis rankings, Merco
Empresas, Merco Lideres, Merco Responsabilidad y Gobierno
Corporativo, Merco Talento, Merco Consumo y MRS, y tiene
presencia en once pafses: Espafia, Colombia, Argentina,
Chile, Ecuador, Bolivia, Brasil, México, Pery, y en proceso en
Centroamérica, Costa Ricay Panama-.

En el presente afio, Merco Talento se encargd de medir
y condecorar a las marcas que han tomado las mejores
acciones para retener el talento en sus lineas, es as{ que, tras
exponer los mecanismos para evaluar las 15.373 encuestas
a trabajadores, expertos en recursos humanos, estudiantes
universitarios y de escuelas de negocios, ademas del publico
en general, se premié desde el puesto 100 al primero,
quedando entre los diez primeros:

* Arca Continental-Lindley y Latam se ubicaron en los

puestos 10y 9, respectivamente, sin cambio alguno con la
edicion 2016.
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* Scotiabank, en 8, es la Unica compafiia ingresante en el
top 10. Antes ocupaba el lugar 11 Por su parte, Ferreyros
bajé del 6 al lugar 7.

* Antamina y Kimberly-Clark mejoraron dos posiciones,
ubicandose en las posiciones 6y 5, respectivamente.

* Alicorp dejé el top 3 del ultimo afio para caer al 4, mientras
que Interbank escalé una posiciény es el nuevo integrante
del top 3 de Merco Talento.

* El2lugar, aligual que el afio anterior, fue para el Banco de
Crédito del Perd.

* Y por tercer afio consecutivo, Backus AB Inbev se coroné
como lamejorempresa en atracciény retencion de talento
del Perd.

Conclusiones

1. En los ultimos afios se ha hecho visiblemente notorio
la escasez de talento a nivel mundial, situacién que
compromete directamente al Perl, debido a haberse
ubicado el afio 2015 en segundo lugar en falta de talento
después del Japén.

2. Para hacer frente a un entorno rdpidamente cambiante,
los gestores empresariales se estdn concentrando en la
necesidad de capacitacién permanente de su fuerza de
trabajo, motivar el trabajo en equipo eficaz, el aprendizaje
organizacional, y en formas de medir que muestren los
verdaderos efectos de sus decisiones.

3. El desarrollo de los colaboradores y mantenimiento de un
portafolio de beneficios atractivo, a través de plataformas
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de desarrollo y promociones, es mantener a un equipo
cohesionado, sin importar la edad, interesado, atento y
comprometido; constituyéndose muy necesario para una
empresa sostenible.

4. La gestion de talento estd asociada con retener a aquellas
personas con potencial para desarrollar una carrera dentro
de la organizacién y ocupar posiciones de expectativa y
decisién en el futuro.
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Resumen

La presente ponencia tiene como propdsito promover el
Aprendizaje de Servicio Solidario, evidenciando la necesidad
de este en la formacién de los emprendedores de empresas.
Por eso, consta de las siguientes partes: en la primera, se
contextualiza la importancia de un Aprendizaje y Servicio
Solidario; en la segunda, se presenta el marco tedrico y
fundamentos del Aprendizaje y Servicio Solidario; en la
tercera, se mencionan los casos donde se han aplicado el
aprendizaje en mencién; en la cuarta el marco tedrico del
emprendimiento empresarial; en la Ultima, se mencionan los
casos de emprendimiento con éxito.

Palabras clave

Aprendizaje, Aprendizaje y Servicio Solidario, servicio soli-
dario, emprendimiento y emprendimiento social.
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Generar conocimiento desde la universidad
para nuestro entorno sostenible

Hoy en dia se estd revalorando y retomando el real sentido o
propdsito de la creacién de las universidades en el mundo,
pues recordemos que estas nacen con la finalidad de brindar
posibles soluciones a los problemas que nuestra sociedad
presenta. En esta linea, el Aprendizaje y Servicio Solidario
ratifica la importancia de generar conocimiento desde las
universidades para nuestro entorno. Actualmente, se vive
una educacién activa con un enfoque socioformativo, donde
el docente es el mediador del conocimiento, en este contexto
toma mayor fuerza este aprendizaje, ya que el estudiante es
el protagonista activo desde el planeamiento de los saberes,
la evaluacién de estos y la aplicacién de los conocimientos
generados.

Por ello, la Unesco (1998) menciona que la educacién
superior debe reforzar sus funciones de servicio a la sociedad,
ymds concretamente sus actividades encaminadas a erradicar
la pobreza, la intolerancia, la violencia, el analfabetismo, el
hambre, el deterioro del medio ambientey las enfermedades,
principalmente mediante un planteamiento interdisciplinario
ytransdisciplinario paraanalizarlos problemasylas cuestiones
planteados. Luego se ratifica la Unesco (2015), donde
considera que uno de los objetivos de desarrollo sostenibles
esuna «educacién de calidad», donde la investigacién plantee
soluciones a los problemas mundiales y es aqui{ donde el rol
de la educacién superior es medular.

Tal como se observa en el parrafo, se invoca nuevamente a
que la institucién educativa superior encamine y redireccione
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su funcién hacia la respuesta de probleméticas sociales,
que muchas veces se generan por medidas econdmicas
que plantea cada estado. Es aqui donde se evidencia el rol
medular de la formacién de los estudiantes, ya que ellos
pueden generar proyectos e investigaciones que respondan
a una sociedad con sus sistemas econémicos a favor de un
desarrollo sostenible.

Para Rivera (2014), la concepcién cognitiva del aprendizaje
postula que el aprendizaje significativo ocurre cuando
la persona interactia con su entorno, y de esta manera
construye sus representaciones personales, por lo que es
necesario que realice juicios de valor que le permiten tomar
decisiones en base a ciertos pardmetros de referencia.

Entonces entendemos al Aprendizaje y Servicio Solidario
como el aprendizaje que se debe generar en el futuro pro-
fesional. Debido a esto, cuando pensamos en un contenido
curricular este debe responder a una reflexién de la sociedad;
en consecuencia, los saberes que se deben promover son los
de la participacién y consciente de docentes, estudiantes y
comunidad. Con esto, designamos lo que es una participacion
académica la misma que implica responsabilidad, pensamiento
critico que nos lleve a lareflexiény el pensamiento creativo que
debe existir en todo egresado universitario.

Tapia (2001) menciona: entre tantas antinomias que sue-
len circulan por las universidades e institutos superiores,
probablemente una de las mds antiguas sea la que contrapone
a «estudiosos» con «militantes», a «extensionistas» con
«cientificos», a docentes que quieren promover el compromiso
y la responsabilidad social con aquellos que consideran
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que cualquier actividad solidaria es una potencial pérdida
del tiempo indispensable para garantizar la excelencia
académica (p. 7).

Observamos en la cita que no debe suceder tal segmen-
tacién, pues la educacion es integral en tres saberes, que nos
conlleva a ser académicos para aplicar los conocimientos de
forma activa en la sociedad. No se puede hablar de un nivel
académico universitario sin investigacién y ninguna de estas
sin el sentido de ser militante o activista, pues no se desligan,
al contrario, se complementa con el propdsito universal de la
creacion de las universidades.

Por ello uno de los grandes pensadores, Freire (2006),
indica que no hay ensefianzassin investigacién niinvestigacion
sin ensefianza. Esos quehaceres se encuentran cada uno
en el cuerpo del otro. Mientras ensefio contintio buscando,
indagando. Ensefio porque busco, porque indagué, porque
indagoy me indago. Investigo para comprobar, comprobando
intervengo, interviniendo educo y me educo. Investigo para
conocer lo que alin No conozco y comunicar o anunciar la
novedad.

Freire (2006) indica que, «separada de la practica —dird—
la teorfa es puro verbalismo inoperante; desvinculada de la
teor{a, la practica es activismo ciego. Es por esto mismo que
no hay praxis auténtica fuera de la unidad dialéctica accién-
reflexion, practica-teoria» (p 34-35).

En este sentido, este capitulo expresa dos competencias
generales en todo estudiante universitario, que es la
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competencia de la capacidad critica y creativa expresada
en el aprendizaje y servicio solidario y emprendimiento
empresarial. Debido a que este ultimo responde al primero.

Tobon (2013), argumenta

Las competencias buscan reforzar y contribuir a que las
personas sean emprendedoras, primero como seres humanos
y en la sociedad, y después en lo laboral-empresarial para
mejorary transformarlarealidad, laformacién de competencias
se da desde el desarrollo y fortalecimiento de habilidades de
pensamiento complejo como clave para formar personas
éticas, emprendedoras y competentes (p. 15).

Por este motivo, el saber actitudinal que se trabaja en la
universidad es medular, pues orienta a los valores que como
profesional debe construir en su formacién los mismos
que se enlazan con el saber conocer donde se desarrollan
los contenidos y conocimientos y todo ello se debe ver
reflejado en el contexto que se desarrolla. Con la finalidad de
transformar la sociedad y erradicar los problemas sociales y
econdmicos que existen.

As{ mismo, cuando se planifica una investigacién se
piensa de manera interdisciplinaria y transdisciplinaria.
Recordemos que nos hemos formado en competencias
basicas generadas por cursos de nuestros primeros afios
que nos permiten comprender mejor nuestra realidad. Es asf
que los contenidos deben partir de nuestro contexto para
poder ofrecer conocimiento que se pueda aplicar en nuestro
entorno. Tal como lo menciona Paulo Freire con su propuesta
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de método de alfabetizacién y de qué mejor forma aprender
del conocimiento que se puede generar de nuestras mismas
comunidades; por ello, el Aprendizaje y Servicio Social es
el que nos permite lograr un conocimiento real para una
sociedad real.

Labase de delaprendizajeyservicio social, se sustentaen la
relacion entre el contexto y la planificaciéon curriculary sobre
esta De Zubirfa (2013) sustenta: la importancia del contexto
en la caracterizaciény delimitacién curricular. La pregunta, ¢a
quién enseflamos? Tiene que ver con la caracterizacion del
contexto sociocultural en el que se desenvuelve la sociedad
en un momento histérico y un espacio determinado. Y de
allt que, cuando se quiere delimitar el disefio curricular, es
necesario caracterizar el contexto histérico, cultural, social,
institucional y personal de cada uno de los estudiantes bajo
nuestra responsabilidad (p. 181).

En consecuencia, el Aprendizaje y Servicio Solidario
responde a las caracteristicas planteadas para la delimitacién
curricular, pues antes de aplicar o generar un proyecto
debemos observar cémo contribuye este con la formacién
profesionaly a lavez cémo este aporta a la sociedad.
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Aprendizaje y Servicio Solidario

El aprendizaje-servicio en la educacién superior (Tapia, 2006)

Reconoce alademocracia como una activa participacion
de aprendizaje, y privilegia la activa participaciéon en
la vida de la comunidad como un puente para ejercer
la ciudadania. Dada esta estrecha relacién con los
valores civicos, refuerza aquellos aspectos del curriculo
vinculados al pensamiento critico, el discurso publico, las
actividades grupales y la vinculacién con la comunidad.
(Herrero, 2002, p. 30).

Segun Batlle et al. (2009), el aprendizaje-servicio (ApS) es
una actividad compleja que integra aprendizaje y servicio en
una sola propuesta pedagdgica bien articulada. Esta unién
supone que el servicio se vincula a los cursos reglados, les
da mayor significado y les ofrece experiencias sobre las que
reflexionar. Y, en direccién inversa, el contenido de los cursos
se aplica, enriquece, aclara o incluso se comprueba al ser
utilizado durante la realizacién del servicio. Se trata de crear
un vinculo profundoy no tan solo nominal entre los dos polos
del ApS. Ademas, el esfuerzo por unir aprendizaje y servicio
produce dos tipos de resultado: primero, mejora tanto al uno
como al otro y, luego, produce resultados educativos en el
alumnado que no son sencillos de alcanzar por otros caminos
(p. 40).

Gonzalez y Montes (2008) aclaran que la Unica forma
posible de docencia es la que transmite el conocimiento
generado porlacomunidad cientifica: se aprende escuchando
aldocentey leyendo la bibliografia, y en el mejor de los casos-
experimentando en el laboratorio o practicando junto con
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los que saben. Los espacios de aprendizaje son el aula, el
laboratorio o la biblioteca. El mundo exterior serd a lo sumo
escenario de una practica preprofesional al final de la carrera,
pero se preferirdn las practicas desarrolladas en ambitos
protegidos: el hospital-escuela, la granja experimental, la
escuela modelo (p. 25).

Aprendizaje-servicio puede definirse como «una propuesta
pedagdgica que permite a nifios, adolescentes y jévenes
desarrollar sus conocimientos y competencias a través de una
practica de servicio solidario a la comunidad». El aprendizaje-
servicioes «unserviciosolidariodesarrollado porlosestudiantes,
destinado a atender necesidades reales y efectivamente
sentidas de una comunidad, planificado institucionalmente en
forma integrada con el curriculo, en funcién del aprendizaje de
los estudiantes» (Tapia, 2006, p.18).

Rubio, Prats y Gémez (2013, p.1). «La accién de servicio
no tiene porqué ser un afiadido solidario o bien intencionado
al final o al principio de un proceso de aprendizaje, sino que,
estrechamente vinculado a este, ambos salen ganando»
(Batlle, 2010).

Tapia (2010) menciona que el aprendizaje-servicio tiene
que ver con el servicio solidario destinado a atender nece-
sidades reales y sentidas de una comunidad, protagonizado
activamente por estudiantes desde el planeamiento a la
evaluacién, y articulado intencionadamente con los conte-
nidos de aprendizaje. Las practicas que vinculan aprendizaje
y servicio solidario permiten a los estudiantes aplicar
lo aprendido en las aulas al servicio de la comunidad, y
simultdneamente les permite adquirir nuevos conocimientos
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y poner en juego competencias en contextos reales,
desarrollando précticas valiosas tanto para la formacién de
una ciudadaniaactivay participativa como paralainsercién en
elmundo del trabajo. Las experiencias de aprendizaje servicio
permiten a nifios y nifias, adolescentes y jévenes aplicar sus
saberes al servicio de las necesidades de su comunidad.
Simultdneamente, esta accién solidaria en contextos reales
les permite aprender nuevos conocimientos y desarrollar
saberes para la vida, el trabajo y la participacién ciudadana.
Este tipo de experiencias permiten realizar una contribucién
concreta y evaluable a la vida de una comunidad, y también
mejorar la calidad e inclusividad de la oferta educativa
formal y no formal. El término «aprendizaje-servicio» se
utiliza para denominar experiencias o programas especificos,
desarrollados porun grupo particular de jévenes o adultos, en
el contexto de instituciones educativas o de organizaciones
sociales. Designa también una propuesta pedagdgicay una
forma especifica de intervencién social.

«Entendemos el aprendizaje-servicio como una propuesta
pedagdgica que implica la realizacién de una accién solidaria
protagonizada por los estudiantes, destinada a atender
necesidades reales de una comunidad y planificada en forma
integrada con los contenidos curriculares de aprendizaje»
(Rial, 2010, p. 15).

Mayor Zaragoza (2015) argumenta que:

El aprendizaje-servicio (ApS) es una propuesta educativa
que combina procesos de aprendizaje y servicio a la
comunidad en un mismo proyecto bien articulado, en el
que las personas que participan se forman al implicarse
en necesidades reales del entorno con la finalidad de
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mejorarlo. Es una metodologfa orientada a la educacién
para la ciudadania, inspirada en las pedagogfas activas, y
compatible con otras estrategias educativas. (p.10).

Con el objeto de profundizar en la comprensién del Ay SS
(Aprendizaje y Servicio Solidario), a continuacién, se exponen
sus caracteristicas principales (Batlle et al., 2006).

+ Estrategia pedagdgicainnovadora: es unaestrategia peda-
gdgica util para la educacién formaly no formal, dirigida a
todas las edades y a todas las etapas educativas.

* Respuesta a necesidades sociales concretas: el AySS
concibe el servicio como una respuesta a necesidades
reales de la sociedad.

* Proceso de adquisiciéon de conocimientos y habilidades
para la vida: el AySS desarrolla procesos conscientes,
planificados y sistematicos de aprendizaje que relacionan
tareas de servicio con contenidos y competencias rele-
vantes, tanto para la educacién formal como de la no
formal.

* Método pedagdgico activo y reflexivo: el AySS se inspira
en una pedagogia de la experiencia, la participacién,
la reflexién, la interdisciplinariedad, la resolucién de
problemasy la cooperacién.

* Trabajo en red: el AySS requiere un trabajo en red que
permita coordinar a las instituciones educativas formales
y no formales con las organizaciones sociales que
intervienen en la realidad sobre la que se pretende incidir
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mediante el desarrollo del servicio. Esta alianza permite a
las instituciones educativas abrirse al entorno socialy a las
organizaciones sociales ejercer una influencia formativa.

Complementa asf la accién de las instituciones educativas,
en linea con el concepto de «ciudad educadora» en el que
todo el tejido ciudadano ejerce una accién formativa.

* Impacto formativo y transformador: el AySS incide en el
aprendizaje de contenidos intelectuales, emocionales
y conductuales; desarrolla competencias aplicables a
diversos dambitos; impulsa el pensamiento critico y la
responsabilidad civica; transmite valores que fomentan el
desarrollo personaly la ciudadania, y contribuye a mejorar
el entorno social.

Seguin Gonzélezy Montes (2008), los siguientes son los rasgos
que distinguen al aprendizaje-servicio:

* Elprotagonismodelosylasestudiantesen el planeamiento,
desarrollo y evaluaciéon del proyecto: el aprendizaje-
servicio es una propuesta de aprendizaje activo, y por lo
tanto son los estudiantes, méas que los docentes, quienes
deben protagonizary hacer propias las actividades.

* Eldesarrollo de actividades de servicio solidario orientadas
a colaborar eficazmente con la solucién de problematicas
comunitarias concretas. Intencionadamente, cualificamos
al «servicio» como «solidario», a sabiendas de que ambos
términos pueden implicar diversas interpretaciones vy
connotaciones, como hemos sefialado en otras obras
(Tapia, 2003; 2006). A diferencia del término «servicio»,
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que puede referirse a actividades individuales y puramente
asistencialistas, «solidaridad» implica un hacer colectivo y
un «hacer con» mas que «hacer para» mucho més cercano
alsignificado més profundo de la pedagogia delaprendizaje-
servicio. Sin embargo, también el término «solidaridad» ha
sido bastante devaluado en los ultimos afios, y por ello cabe
sefialar que optamos aqui por el modelo de solidaridad
como «encuentro» (Aranguren, 1997; Diéguez, 2000), como
espacio de transformacién social y de coprotagonismo
de quienes son relegados en otros modelos al rol pasivo
de «beneficiarios» o «destinatarios». Para el aprendizaje-
servicio, los «beneficiarios» no son solo las personas de la
comunidad, sino también los propios estudiantes, quienes
al salir al terreno encontraran oportunidades de formacion
como profesionales y ciudadanos que no siempre se
pueden ofrecer en los claustros. Los «protagonistas» o
«actores» de un buen programa de aprendizaje-servicio no
son solo los estudiantes y docentes, sino también los lideres
comunitarios y los «beneficiarios/coprotagonistas» del
proyecto.

La vinculacién intencionada de las précticas solidarias
con los contenidos de aprendizaje e investigacién incluidos
en el curriculo. Aqui si, el protagonismo de los docentes
es fundamental, ya que la planificaciéon pedagdgica es
precisamente lo que distingue al aprendizaje-servicio de
otras précticas de extensién, voluntariado o responsabilidad
social universitaria, como veremos en el apartado
siguiente. Superando viejas antinomias entre el «afuera»
y el «adentro» de la institucién, en un buen proyecto de
aprendizaje-servicio el aula y el laboratorio se convierten
en motores de desarrollo local, y las actividades en la
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comunidad son planificadas en funcién de contenidos
curriculares y de proyectos de investigacion especificos.
La reflexion de los estudiantes sobre su propia practica,
y su participacién en las instancias de planeamiento y
evaluacién son otras tantas instancias de aprendizaje que
deberan ser planeadas intencionadamente.

Figura 1. APRENDIZAJE DE SERVICIO SOLIDARIO
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Fuente. Service Learning (2000).

Experiencias de aprendizaje servicio
(Gonzalez y Montes, 2008)

En Perd, estudiantes de Derecho —Pontificia Universidad
Catdlica del Peri— ofrecen asesorfa juridica gratuita en
consultorios sostenidos bajo supervisién docente, y ponen en
practica sus conocimientos sobre mediacién para disminuir la
violencia en barrios urbanos marginalizados.

En México, la Universidad La Laguna, desarrolld el
aprendizaje de servicio en los estudios de periodismo, el caso
de la campafia de Médicos Sin Fronteras. El aprendizaje de
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servicios aplicado a la ensefianza del periodismo contribuye
con el acercamiento de la dimensién cognitiva y ética de la
persona, mejorando asi la calidad educativa y por qué no, la
inclusion social.

Estudiantes de Arquitectura salvadorefios realizan sus
practicas disefiando y construyendo viviendas antisismicas
para victimas de terremotos, asesoran la construccién de
viviendas populares y realizan préacticas de disefio a beneficio
de organizaciones de la sociedad civil.

En Argentina, practicas preprofesionales solidarias para
desarrollar actividades de diagndstico, prevencién y control
de enfermedades zoondticas e implementar medidas de
control poblacional y de tenencia responsable de animales
de compafiia en ‘&reas de riesgo sanitario permanente’,
Facultad de Ciencias Veterinarias, Universidad de Buenos
Aires. El proyecto responde a las necesidades y demandas
del barrio «Los Piletones», en donde ademaés del diagndstico,
control y prevencién de enfermedades zoondticas se
implementan medidas de control poblacional y actividades
de vigilancia entomoldgica activa de estadios inmaduros
del mosquito Aedes Aegypti. Las actividades articulan la
docencia, la investigacién, la extensién y la formacién en
valores, solidaridad y responsabilidad. Se evalta el impacto
de la experiencia por medio de resultados cualitativos y
cuantitativos y se reflexiona sobre los presupuestos maés
relevantes de los dos afios de implementacién del proyecto:
responsabilidad social universitaria, calidad educativa y
autoevaluacion institucional.
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Es asi que actualmente, de manera internacional, se
promueve el Aprendizaje y Servicio Solidario a través de
organismos como: GLAYSS —Centro Latinoamericano de
Servicio Solidario— y URSULA —-Unién de Responsabilidad
Social Universitaria Latinoamericana—.

Emprendimiento empresarial

Al tratar el contraste de evidencias que vinculan los sistemas
educativos y el emprendimiento, se llega a la conclusién de
que existe una asociacién positiva que parte de la adquisicién,
a través de la educacién, de las necesarias habilidades
cognitivas y valores que se precisan; no solo para «evaluary
explotar mejor las oportunidades que se les presentan, sino
porque también incrementa el nivel de confianza personal
y reduce el riesgo percibido en el inicio de una actividad
emprendedora» (Jiménez, Palmeroy Luis, 2013, p. 429).

De acuerdo con Bolafios (2006, p. 7), la decisién de
emprender es un proceso interno que el emprendedor realiza
en su mente. Este proceso se ve influenciado tanto por
factores internos como por factores externos. Los factores
externos estdn agrupados en los tres niveles econémicos:
macro, messo y micro. Dentro de la macroeconomia factores
como las regulaciones, impuestos, oportunidades y tratados
de libre comercio podrian influir. En el nivel messo el tejido
empresarial y el asociacionismo de la regién juegan un papel
fundamental. En el nivel micro, la facilidad de organizar
la empresa y la facilidad de encontrar mano de obra vy
empleados competentes es vital. Los Factores Internos estéan
relacionados con un proceso mental delemprendedor. En este
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modelo el emprendedor combina las condiciones y factores
que evalla, analiza y decide constantemente conforme a las
caracteristicas del individuo (variables independientes) y del
ambiente que le rodea (variables moderadoras). Se cree que
en el proceso mental se encuentra el involucramiento cautivo
del éxito y la concepcién misma que la persona tiene de éste
(Bolafios, 2006). Los factores adquiridos (hacen parte de los
factores internos) tienen que ver con elementos del individuo
y a lavez con aspectos adquiridos en el entorno. Los factores
internos no sélo hacen referencia a la actitud del individuo
con base en factores hereditarios, sino que tienen que ver con
la forma como asume su relacién con el entorno. (Cardona,
Dinoray Tabares, 2008).

Segun Marulanda F., Montoya, I. y Vélez, ). (2014):

Emprendimiento por necesidad y
emprendimiento de oportunidad

Cardona, Vera y Tabares (2008, pp. 15-18): La méas general
de estas clasificaciones es, tal vez, considerar que los
emprendimientos se originan bien sea en la explotacién de
unaoportunidad o en lanecesidad. El primero, conocido como
OEA —sigla que en inglés es Opportunity Entrepreneurship
Activity—, es realizado por las personas que perciben una
oportunidad de negocio y crean empresa como una de varias
opciones de carrera, mientras que el emprendimiento por
necesidad —Necessity Entrepreneurship Activity, NEA- es el
que hacenlas personasno porque quieranserindependientes,
sino porque no encuentran otra forma para subsistir. Este
ultimo no genera mucho impacto en la economia de los
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paises, pues por lo general no estéd asociado a la innovacién
y, en el mejor de los casos, genera algunos empleos (Minniti,
Bygrave y Autio, 2006).

Al respecto, Carsrud y Brannback (2011) afirman que
los emprendedores por necesidad estdn méas preocupados
por evitar el fracaso, que podria significar hambre, y que su
principal motivacién es ganar suficiente dinero para poder
subsistir ellos y su familia. Ademés, cuando se centra en la
supervivencia, se pueden ignorar las oportunidades que
tienen un periodo de amortizacién mas largo, por tanto, estos
emprendedores podrian inhibir la iniciativa emprendedora
oportunista en lugar de fomentarla.

Otros autores adicionan el emprendimiento de alta
expectativa —High-Expectation Entrepreneurship, HEA — y
aseguran que este es el que mas contribuye al progreso en
los paises desarrolladosy permite hacer uso de las inversiones
estatales en creacién de conocimiento y de la libertad
regulatoria (Valliere y Peterson, 2009). Estos autores afirman
también que en paises en desarrollo es muy frecuente el
emprendimiento por necesidad.

Factores enddgenos y factores exogenos

Con base en la teorfa de la Motivacion Humana, se han
clasificado las motivaciones, de acuerdo con su origen, en
factores enddgenos y factores exégenos (Quevedo, Izar y
Romo, 2010). Los factores enddgenos que estos autores
han identificado son: audacia, pasién, creatividad, liderazgo,
innovacién, competitividad, intuicién, empuje, persuasién,
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eficacia, capacidad de gestién, aventura. También puede
incluirse en estos factores la vision que el potencial
emprendedor tiene de si mismo. Seguin Farmer, Yao y Kung-
Mcintyre (2011), el desarrollo de una visién de si mismo como
emprendedor representa una poderosa fuerza motivadora
que puede ayudar a explicar por qué algunos individuos
eligeny siguen participando en la actividad empresarial y por
qué otros no lo hacen. Es lo que en la teor{a de la motivacién
se ha reconocido como autoconcepto, y para este caso, la
dimension més especifica de la autoestima, la autoeficacia.
El éxito del emprendedoren su propdsito de creary consolidar
su empresa, requiere tanto de la valoracién positiva que él
posea de sus capacidades como de la existencia real y puesta
en accion de estas. Un concepto muy amplio de capacidades
lo ofrece Nussbaum (2011), quien afirma que estas no son
solo habilidades que residen en el interior de una persona,
sino también las libertades o las oportunidades creadas por
la combinacién de las capacidades personales y el entorno
politico, social y econémico.

Es importante diferenciar entre capacidades internas y
capacidades combinadas. Las primeras son las facultades
innatas de la persona que hacen posible el posterior
desarrollo y formacién. Una sociedad puede promover el
desarrollo de habilidades, pero puede bloquear la forma en
que las personas realmente tengan la oportunidad de actuar
de acuerdo con esas capacidades. Dado que capacidades
combinadas son definidas como capacidades internas més
las condiciones sociales, politicas, econémicas en las cuales
el funcionamiento puede ser elegido, no es posible pensar
en una sociedad que produzca capacidades combinadas sin
producir capacidades internas (Nussbaum, 2011).
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De acuerdo a Marulanda, F.y Morales, S. (2016):

Marulanda y Morales (2016) mencionaron: Basdndose en
esta teorfa Urbano y Diaz (2009) afirman que el entorno
institucional en cada regién o pais serd determinante en
cuanto a las oportunidades disponibles (empresariales o
no), a la percepcién que se tenga de ellas, al desarrollo de
habilidades y capacidades para aprovecharlas y podran hacer
parte de las motivaciones que desencadenan la creacién de
una empresa (p.18).

Segun Marulanda F., Montoya, |. y Vélez, J. (2014):
Factores de empuje y Factores de atraccion

Otro enfoque consiste en una diferenciacién entre factores
motivacionales de empuje (push)y factores de atraccion (pull),
también denominados «de accionamiento y de incentivos»
por Carsrud y Brannback (2011). Los primeros sugieren que
existe un estimulo interno, como el hambre o el miedo, que
impulsa al individuo a buscar una forma de reducir la tensién
resultante. De acuerdo con Shapero (1985), «no hay nada
como una dislocacién personal para impulsar una accién» (p.
24). Asi mismo, Rauch y Frese (2000) afirman que los factores
de empuje implican que la situacién actual es percibida como
insatisfactoria. Para el caso de los emprendedores, se habla de
la frustracién como resultado de las oportunidades limitadas;
asi, las personas crean empresa debido a la dificultad para
conseguirempleo o porque se encuentran insatisfechas como
empleados ya sea por razones econémicas o por conflictos de
alguna indole en su puesto de trabajo (Shariff y Saud, 2009).
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Experiencias de emprendimiento empresarial
que se relacionan con el aprendizaje de servicio

Segun Red Creativa (2014):
< L’Olivera

La cooperativa L'Olivera, situada en el pueblo Leridense de
Vallbona de Les Monges, es un buen ejemplo de cémo las
empresas pueden recurrir a la innovacién social con éxito.
Porque a partir de la produccién de hasta 17 tipos distintos
devinoy de cinco especialidades de aceite, esta cooperativa
nacida en 1974 logra promover socialmente a personas con
discapacidades psiquicasy en riesgo de exclusion, al tiempo
que supone una alternativa econdmica viable a partir de
los valores naturales de la zona. El proceso es altamente
manual, desde la poda hasta el etiquetado de los envases;
un reflejo de una préctica respetuosa con el entorno y
también de un espiritu de agricultura familiar. L'Olivera, que
cuenta con un servicio de terapia ocupacional y un hogar
residencia, emplea actualmente a mas de 70 personas y su
éxito ha dado lugar a la creacién de una fundaciény a una
réplica de proyecto que, desde el afio 2010, se encarga de
gestionar los vifiedos del Ayuntamiento de Barcelona y de
fabricar el vino oficial de la ciudad.

< Interrupcion
Fundada en el afio 2000 en Buenos Aires, Interrupcion —asi,
sin tilde—es una organizacién dedicada a difundir el comercio

justo y a colaborar en la comercializacién de los productos
agricolas que se certifiquen bajo esta premisa internacional,
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la cual exige condiciones laborales y mercantiles éticas. Para
ello, propone un camino de desarrollo sustentable cuyo
objetivo culminante es alcanzar la produccién biodindmica,
que consiste en renunciar al uso de quimicos agricolas
tradicionales para pasar a métodos naturales, como las
granjas de gusanos, la rotacién de cultivos o el uso del
compost. Interrupcion, cuyo nombre quiere evocar el interés
por romper con la tradicional mentalidad empresarial basada
Unicamente en el lucro, trabaja junto a unas dos mil pequefias
y medianas empresas productoras de frutasyverduras frescas
de América Latina, conformando as{ una verdadera red de
responsabilidad social. Desde 2003 opera también desde
Nueva Yorky en 2012 en Perd.

<Yaqua

«Somos una empresa social, no una empresa ni una ONG»,
sostiene Yaqua, una marca peruana de agua embotellada que,
ofreciendo a las empresas distribuidoras el mismo margen
de ganancia que la competencia, dedica el 100 % de sus
beneficios alaimplementacion de sistemas de agua apta para
el consumo en pequefias comunidades que carecen de este
servicio basico. De los 31 millones de personas que viven en
Peru, unos 8 millones no tienen acceso al agua potable. Yaqua
combate esta crisis trabajando junto a ONGs experimentadas
en esta problemética y llevando a poblaciones rurales de
hasta 100 viviendas y sumidas en la pobreza extrema la
infraestructura necesaria para paliar este gravisimo problema.
Se trata de un caso paradigmatico de emprendimiento social
y uno de los primeros que aparecieron en Lima —el proyecto
vio la luz a mediados de 2013-. Con una produccién inicial
de 5.000 botellas, multiplicaron esta cifra por 16 en pocos
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meses valiéndose de estrategias tipicamente comerciales,
como promocionarse con la ayuda de figuras populares de
la sociedad peruana o haciendo uso del marketing viral que
posibilita Internet.

< Fabrica Social

La Fabrica Social es una de esas iniciativas que demuestran
que la creatividad y la visién social pueden generar realidades
nuevas y verdaderamente inspiradoras. Esta empresa
mexicana creada en 2007 revaloriza el oficio tradicional
de tejedoras y bordadoras, brindando empleo a mas de
150 mujeres indigenas de cinco estados, promoviendo
su desarrollo a través de una escuela rural de disefio y
distribuyendo en términos de comercio justo el producto
de un trabajo en el que se enfatiza la diversidad cultural, el
respeto a la libertad creativa, la igualdad de oportunidades,
la equidad y la autonomia. En definitiva, una profunda
conviccién social que se demuestra, por ejemplo, en cada
pieza fabricada donde figura el nombre de la artesana que la
cred, las horas que invirtié y su comunidad. Sin duda, si Karl
Marx estuviera vivo aplaudiria este pequefioy enorme detalle.
Y todo esto sin olvidar la innovacién y la alta calidad en los
materiales y disefios. Fabrica Social cuenta con dos puntos
de venta en la ciudad de México, ha llevado sus productos a
Japén e incluso al Museo de Arte Moderno.

< Arbusta
En la tarea que lleva a cabo Arbusta, una empresa social

surgida a principios de 2013 en la ciudad argentina de
Rosario, conceptos como la inclusién y el empoderamiento
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tienen una relevancia fundamental, ya que ofrece soluciones
digitales al mundo corporativo (funciona como empresa de
outsourcing o tercerizacién) brindando, al mismo tiempo,
oportunidades de empleo a mujeresy jévenes en situacién de
vulnerabilidad social, quienes descubreny acceden asia unos
trabajos que antes no aparecian en su marco de posibilidades
—realidad social en la que también actta el fenémeno de la
brecha digital-. Arbusta, cuyas actividades incluyen el social
media y el data management, conecta y posteriormente
garantiza que el compromiso adquirido entre empresa y
comunidad efectivamente se cumpla. Entre las empresas que
han solicitado sus servicios figuran el popularsitio de subastas
Mercado Libre y el Ministerio de Educacién del gobierno
argentino.

<Encore.org

El proyecto Encore.org no es exactamente una empresa
social sino una organizacién no lucrativa—ONL-, un tipo de
iniciativa cuya diferencia fundamental con la primera es que
su financiaciéon procede muchas veces de donaciones de
personas, empresas, instituciones estatales y organizaciones
de todo tipo. Sin embargo, las dos tienen varias caracteristicas
en comun y coinciden en el objetivo principal: la bisqueda
de un impacto social. Fundada en 1997 y con sede en
San Francisco, Encore.org se ocupa de la problematica de
encontrar trabajo para la llamada generacién babyboomer,
aquella parte de la poblacién que tiene entre 55y 65 afios
—casi un 24 % de la poblacién total de los Estados Unidos —,
brindando informacién, recursos y conexiones con empresas,
aparte de ofrecer un programa de becas y un sistema de
premios, con lo que pretende revalorizar la importancia de la
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experiencia—su lema «secondactsforthegreatergood» es algo asf
como «segundas acciones para el bien comun», en referencia
a la segunda etapa de la vida—y aplicarla en actividades de
necesidad social como la educacién, el medio ambiente o la
salud publica.

< Apps

Esinnegable que latecnologia avanzaa un ritmo muy superior
que otros aspectos de la sociedad, como la educacién.
Ciertos estdndares tradicionales en la metodologia y en
los contenidos académicos dificultan muchas veces el
aprovechamiento del potencial de los nuevos dispositivos
y sistemas de informacién. Apps forGood, una fundacién
nacida a principios de 2010y cuya sede central se encuentra
en Londres, intenta dar respuesta a este desequilibrio
ofreciendo a los centros educativos un curso gratuito, creado
en codigo abierto, con el fin de que el alumnado aprenda
a disefar, lanzar y comercializar sus propias aplicaciones
tanto para moéviles como la web. Financiado a partir de la
cuota anual de los centros privados, el movimiento Apps
forGood acerca conocimientos de lenguaje HTML y Java
script, entre otras tecnologias, a unas 20 mil personas de
400 centros educativos comunitarios y hacia el final de cada
curso académico hace entrega de los Apps forGoodAwards,
unos premios que reconocen a aquellas aplicaciones mas
comprometidas con determinadas probleméticas sociales.

<Algramo

Un buen emprendimiento social es aquel que se da cuenta
de una problematica concreta que atraviesa la comunidad y
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entoncesimaginaunasolucién.Algramo,unaempresachilena
nacida a mediados de 2013, noté que los productos que se
venden en envases pequefios «castigan» al consumo —con un
sobreprecio de hasta un 40% con respecto a formatos mas
grandes—, algo que sufren sobre todo las familias con menos
recursos que suelen comprar de una manera mas dosificada.
Y se les ocurrié una ingeniosa propuesta: «reducir el costo de
vida de manera sustentable a través del empoderamiento
de los pequefios comercios y comunidades». En la préctica,
desarrollaron una red de dispensadores automaticos a granel
en el que cada cual se lleva lo que necesita, sin pagar de mas
y de forma sostenible, puesto que funciona con un sistema
de envases retornables. Al mismo tiempo, sirve de alternativa
para los pequefios establecimientos que con frecuencia no
pueden competir con las grandes superficies. As{, Algramo
quiere encaminarse por la via conocida como del triple
impacto: econdmico, sustentable y social. De momento
comercializan —dispensan— alimentos como judias, lentejas,
arroz y garbanzos, aunque actualmente se encuentran
desarrollando una nueva maquina de productos quimicos.

< HelpUP

Uno de los horizontes del emprendimiento social es despertar
y cultivar en la comunidad en general una mentalidad y una
actitud que sean mas comprometidas y solidarias. Y en las
empresas, como agentes sociales, de forma particular. No es
una mision sencilla, puesto que se trata de modificar y hasta
de romper con una tradicién empresarial instrumentalista
que ha entendido la obtencién de beneficios econémicos
como una finalidad en st misma. La madrilefia HelpUP es
una red social orientada al voluntariado en la que cualquier
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persona u organizacién puede compartir y buscar proyectos
solidarios, interactuar con otras personas o colectivos con
los mismos intereses o que persiguen los mismos fines
y colaborar activamente. En este sentido, tiene cosas de
financiacién colectiva —como Goteo—y cosas de buscador —
como Haces Falta —. Participar en este espacio de intercambio
exige transparencia, por lo que todas las organizaciones
sociales que quieran intervenir deben demostrar su efectiva
existencia y la constancia de que sus cuentas estan claras.
Aungue con una presencia muy reciente —el proyecto salté
a la red en enero de 2014—, HelpUP ya cuenta con mas de
4 mil personas dadas de alta en el servicio y unas 200 ONG
procedentes de veinte paises.

<Nobleza Obliga

Es una plataforma argentina de fnanciacién colectiva
orientada a iniciativas solidarias, como «tratamientos
médicos, becas de estudio o instalar un nuevo tobogan en
la plaza». En pocos minutos y tras una verificacién, se puede
crear de forma gratuita un espacio dedicado desde el cual
el «promotor», que es la figura responsable de presentar el
proyecto, difundirlo y definir quién recibe el dinero, divulga
activamente una «causa», la cual debe constar de una
descripcién, un video, una fecha limite y un monto objetivo.
Nobleza Obliga, que en sus dos afios de existencia ha logrado
un gran impacto en la sociedad argentina, se diferencia de
otrosservicios de crowdfunding en que, porun lado, transfiere
la cantidad recaudada, aunque no se haya conseguido el
objetivo total inicial (al contrario que la dindmica tradicional
del todo o nada) y, por otro, no funciona con sistemas de
recompensas a cambio de la donacién.




CREATIVIDAD, INNOVACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL

Es conveniente, por tanto, que en la educacién de los
jovenes se logre «intensificar la incipiente incorporacién de
contenidos curriculares que fomenten la creatividad y la
iniciativa personal y los orientados directamente a adquirir
las competencias asociadas a la tarea de poner en marcha
su propia actividad empresarial»; sin olvidar la necesidad
de conseguir que, ademds, se haga desde la inclusiéon de
un compromiso ético y de sostenibilidad medioambiental
(Jiménez, Palmeroy Jiménez Equizabal, 2012, p. 215).

Finalmente, todo emprendedor de forma intrinseca tiene
como rasgo en su perfil el servicio frente a las necesidades de
la sociedad. Porello, la formaciéon en el Aprendizaje y Servicio
Solidario fortaleceria y encaminaria su desarrollo con la
practica del mismo. Dado que el emprendedor debe conocer
su realidad y sus necesidades para generar una empresa
que responda a su estudio de campo y genere un desarrollo
sostenible en beneficio de su nacién.
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Resumen

El tema del marketing sensorial hoy en dia es de suma
relevancia para varias de las industrias del mercado actual.
Una aplicacion especifica es el marketing olfativo, que busca
crear un vinculo entre la marca y los consumidores, ya que
el olfato, como el mas primitivo de los sentidos, es percibido
directamente por el cerebro, teniendo una capacidad de
recordaciéndel35%ymemoriadehasta 10.0000olores, creando
una combinacién de experiencias, vivencias, recordacion y
emociones. Este trabajo realiza un andlisis de las diferentes
aportaciones tedricas publicadas sobre el tema y sintetiza las
principales ideas y contribuciones por cada uno de los tépicos.
Para futuras investigaciones se pretende profundizar en la
aplicacién empirica en una empresa especifica.

Palabras clave

Marketing experiencial, marketing sensorial, marketing
olfativo.
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Introduccion

En 2016, se realizé una investigacion (Fornelli y Sanchez,
2016), en la cual se desarrollé un modelo conceptual de
marketing sensorial olfativo. En ese estudio se encontraron
importantes hallazgos al implementar un aroma como
herramienta de marketing sensorial olfativo en tres unidades
de negocio de una empresa del sector alimenticio. Al mismo
tiempo, se registré un grupo de control en tres sucursales
adicionales de la misma empresa durante el mismo tiempo,
con el fin de determinar la variacién en las ventas unitarias
entre las sucursales sujetas a la implementacién del aromay
las sucursales del grupo control. El hallazgo mds importante
fue el aumento del 9.97 % de las ventas de las sucursales
donde estuvo presente el aroma, y posteriormente el
aumento del servicio percibido y experiencia en la visita de los
consumidores, en comparacion con las sucursales del grupo
de control.

A partir de estos hallazgos, se hace necesario indagar lo
escrito por otros autores y profundizar en el estado del arte
del marketing sensorial olfativo.

La investigacion que se presenta en este escrito es
un analisis documental, en el cual se hace una revisién y
actualizacién al marco tedrico de las diferentes teorias y
lineas de investigacién a través del tiempo sobre el marketing
experiencial, sensorialy olfativo, con el objetivo de determinar
y sustentar los factores implicados en la efectividad de una
herramienta de marketing sensorial y validar el modelo
conceptual propuesto.
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Este andlisis documental se enfoca especificamente en
el marketing sensorial, el cual tiene la finalidad de brindar
a las personas placeres estéticos, emocionales, belleza y
satisfaccion por medio de los sentidos. Es un elemento
que genera una diferenciacién por el hecho de atraer a los
consumidores usando la estimulacién de los cinco sentidos
por medio de nuevas herramientas, estrategias y procesos
diferentes a los que cominmente se utilizan en el marketing
(Moraly Fernédndez, 2012).

Marketing experiencial

Una experiencia es una palabra que es utilizada de diferentes
maneras, para comunicar una actividad, afecto, emociones, e
inclusive para habilidadesy cognicién. En eldmbito empresarial,
una experiencia se da cuando un establecimiento ofrece sus
productos y servicios correctamente, y existe un compromiso
hacia los clientes de crear memorias positivas. Existen varios
términos dentro del marketing para referir el concepto de
experiencia, segun varios autores: experiencia del cliente,
experiencia de los consumidores, experiencia de servicio,
experiencia del producto, consumo de experiencia, experiencia
de compra, experiencia de marca, etc. (Barrios, 2012).

Kotler (1973), define la experiencia como la creacién de un
entorno de consumo que involucra emociones especificas en
los consumidores, en donde se puede aumentar la posibilidad
de la compra. El entorno creado involucra varios elementos,
como factores visuales, sonoros, olfativos, de tacto y del
gusto. Para los autores Huiy Bateson (1991) y Lee (2010), el
concepto de la experiencia se da por medio de las emociones,
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yson estas las queresultan en elnuevo concepto de marketing
experiencial, yendo mas alla de la diferenciacién del producto
(Barrios, 2012). Algunos de los aspectos mds interesantes de
las diversas definiciones de experiencia para Tynan (2009)
citado en Barrios (2012) son:

* Subjetivas.

* Mentales.

* Se dan por varios tipos de contacto entre la marca y el
consumidor.

* Incluyen distintos tipos de relaciones entre los mismos
consumidoresy entre la marcay el consumidor.

* Sonmultidimensionales porelhecho de obtenerdiferentes
respuestas por parte de los consumidores.

Las experiencias para Galmés (2015), son estructuras con
un alto nivel de complejidad que estédn clasificadasy formadas
por diferentes niveles de la experiencia. Las marcas hoy en
dia deberfan de proponer experiencias relacionadas con las
vivencias actuales de los consumidores, como experiencias
Unicas, las tienen con el objetivo de crear experiencias
memorables que acerquen la marca al consumidorde manera
muy personal.

» Experiencias que aporten un beneficio, ya que todas estas
tienen que aportar un valor, y para ser satisfactorias, el
consumidor siempre debe de obtener un beneficio.

* Experiencias voluntarias, en donde los consumidores
buscan la experimentacién de marca de manera libre.

* Experiencias envolventes, donde los autores Carl vy
Cova (2003), citados en Galmés (2015), indican que las
experiencias perfectas sumergen al cliente, pero para
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llegar a ese estado, se debe lograr un estimulo de alto nivel
y estar al mismo rango que el consumidor.

* Experiencias sorprendentes, donde la experiencia de
marca significativa se logra saliéndose de lo habitual.

* Experiencias planificadas, en las cuales el marketing
experiencial independientemente del proceso creativo
que sigue, requiere de una secuencia ordenada de pasos
paralograr el éxito. Una experiencia no sucede porsuceder,
tiene que ser planificada.

* Experiencias sumadas, donde las marcas establecen poco
a poco una relacién con los consumidores al momento de
vivir las experiencias, y donde los expertos del marketing
necesitan replantearse la implicacién de los consumidores
a nivel personal y establecer un didlogo con las marcas.

La experiencia del cliente o costumer experience, es un
término quese haasociado conlaevolucion del CRM (Costumer
Relation Management). El costumer experience es la manera en
que se gestionan todos los puntos de contacto que se tienen
con los consumidores, para poder lograr una experiencia
diferente y significativa. Mide la respuesta racional de los
consumidores, y tiene como objetivo la evaluacién de las
decisiones que tienen un toque emocional (Galmés, 2015).

Los autores Whelan y Wohlfeil (2005), citados en Galmés
(2015), argumentan que los consumidores se han vuelto
impredeciblesantelasherramientasdelmarketingtradicional,
y es as{ como el marketing experiencial surge a través del
constante cambio en los habitos de los consumidores.

Los consumidores son cada vez mas exigentes, y uno de
los puntos que buscan es realizar sus compras en lugares
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agradables, sofisticados y con elementos ludicos. Los autores
Schiffman y Lazar (2010), citados en Fornelli y Sanchez
(2016), definen el comportamiento del consumidor como
aquel comportamiento que se tiene al buscar, comprar,
utilizar, evaluar y deshacerse de productos y servicios que
esperan les satisfagan ciertas necesidades. Por otra parte, los
establecimientos hacen sumayoresfuerzo porconquistaralos
consumidores, pero las estrategias del marketing tradicional
cadavezson menos efectivas, porlo que, sino existen factores
diferenciadores o alternativas para el consumidor, este se ird
a donde reciba la mejor experiencia (Sanchezy Labajo, 2012).

Existen varias posturas sobre las cuales los autores han
desarrollado teor{as y modelos que explican la experiencia de
marca, los cuales se mencionan a continuacion:

1. Modelo de Pine y Gilmore (1999)

Pine y Gilmore (1999), desarrollaron el modelo mayormente
conocido como «Modelo del Ambito de la Experiencia», el
cual estd compuesto por un eje vertical y un eje horizontal.
En la figura 1, en la parte del eje vertical se encuentran las
conexiones entre el consumidor y la marca, el traslado de la
experiencia del cliente a su mente y el involucramiento real
de su experiencia. La absorcién es donde la persona hace una
evaluacion mental de la experiencia que vive, y la inmersién
es donde cada persona participa de forma directa en la
propia experiencia, ya sea de manera fisica o virtual (Moral y
Fernandez, 2012). Porotra parte, en el eje horizontal, se puede
encontrar la participacién activa y pasiva, donde se observa la
afeccién alos consumidores que si participan (Galmés, 2015).



Memorias Il Congreso RADAR

Figura 1. Modelo Pine y Gilmore

/ Absorcién \

Participacion Participacion
Activa Pasiva

\ Inmersion /

Fuente. Elaboracién propia, adaptado de Pine y Guilmore, 2011.

El entretenimiento se basa en aquellas experiencias
asociadas, como su nombre lo indica, con el entretenimiento,
y se produce cuando existe una absorcién pasiva de las expe-
riencias por medio de los sentidos; una experiencia educativa
involucra la participacién activa de la personas implicando su
mente, donde se siente atraido por las ganas de aprendery
ampliar su conocimiento; las experiencias escapistas son en
las cuales la persona participa de maneraactivay se encuentra
sumergido en la misma experiencia; las experiencias estéticas
se componen de la observacién y el gozo del entorno del
lugar, resultando asi atractivos fisicos que son factores
determinantes en la visita de un establecimiento (Moral y
Fernandez, 2012).
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2. Modelo O’Sullivan y Spangler

Los autores de esta propuesta analizan la experiencia de
los consumidores en relacién a cinco elementos. La utilidad
principal de este modelo es la operacionalidad que tiene para
eldisefio,y control de las variables de la experiencia, y la forma
en que cada elemento interactla, identifica herramientas,
controlay evalla la experiencia.

Tabla 1. Elementos que componen la experiencia de los consumidores

Elemento Descripcion

Loquesucedeylossentimientos producidos
en el antes, al momentoy después de vivir la
experiencia.

La experiencia y sus
escenarios

Qué valores influyen en la participaciény el

Experiencia actual o
valor de la experiencia.

Necesidades de Indican que motiva a los consumidores a
experiencia involucrarse en la experiencia.

Cémo se desempefian los consumidores al
Rol de los participantes | momento de vivir una experiencia en base a
su personalidad.

Proveedorde la Son todas aquellas herramientas que se
experiencia utilizan para coordinar toda la experiencia.

Fuente. Adaptado de O’Sullivan y Spangler (1999), citados en Galmés
(2015).
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3. Modelo de Schmitt

Este modelo estd integrado por dos variables que son los
Mddulos Estratégicos Experienciales (MEE), y los Proveedores
de Experiencias (ExPros). Schmitt (2000), citado en Galmés
(2015), argumenta que las experiencias y las situaciones que
viven los consumidores se identifican con los productos que se
consumen, por lo que las marcas deben de estar asociadas con
experiencias que se relacionen con los sentidos, las emociones
y sentimientos de los consumidores. Todos los clientes que son
estimulados emocionalmente de manera creativa durante el
proceso de compra viven una experiencia positiva.

La primera variable del modelo de Schmitt es el MEE, y
se compone de todas aquellas experiencias que brindan
informacién y generan interaccién con los clientes. Dichas
experiencias estan dividas en médulos que a continuacién se
mencionan (Galmés, 2015):

* Moédulo de sensaciones: todas las experiencias de los
consumidores estdn compuestas por estimulos sensoriales
que se perciben por medio de los sentidos, basandose en
los impactos sensoriales.

* Moddulo de emociones (sentimientos): cada experiencia
que tengan los consumidores van a estar vinculadas a las
emocionesysentimientos mas profundos de cada persona,
procurando crear experiencias positivas y afectivas hacia
la marcay generar un vinculo emocional estrecho que sea
alegre.

* Mddulo de pensamientos: las experiencias de los
consumidores estdn apoyadas por los pensamientos
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y algunos procesos mentales creativos para que cada
persona tenga la capacidad de resolver problemas. Se
requiere el desarrollo creativo de los consumidores hacia
las marcas.

* Modulo de actuaciones: este médulo tiene la propuesta de
crear experiencias fisicas, estilos de vida y actuaciones que
aporten el enriquecimiento de lavida de los consumidores,
ofreciendo diferentes opciones de cémo hacer las cosas.

* Moddulo de relaciones: aqui se promueve la incorporacién
de variables que estan relacionadas con la creacién de
sentimientos, pensamientos, sensacionesyactuaciones en
los consumidores; y la integracién de dos elementos més:
el deseo de la superacién personal y el reconocimiento
positivo en el entorno social.

Todos estos factores logran solidificar las relaciones
con las marcas, a medida en que estas se enfoquen en
los sentimientos de las personas hacia su comunidad o
experiencias sociales (Moral y Ferndndez, 2012).

Lasegundavariable del modelo de Schmitt son los ExPros, y
se conforma de todas las herramientas que son utilizadas para
lacreacién de experiencias compartidas con los consumidores
(Galmés, 2015). Son todos aquellos elementos que se basan
en un conjunto de sensaciones, pensamientos, actuaciones,
sentimientos, o relaciones, que son utilizados por medio de la
comunicacién interna o externa de las empresas, y el propio
personal de la empresa (Moraly Fernandez, 2012).
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Lasprimerasaportacionesaltemadelmarketingexperiencial
fueron en los afios 80, donde los autores Holbrooky Hirschman
(1982), citados en Moral y Fernandez (2012), destacan el rol
de las emociones como factor clave en el comportamiento
del consumidor, y donde existe la interrogante de que las
decisiones pasan Unicamente por un proceso racional. De las
contribuciones més recientes, figuran los autores Lendermany
Sénchez (2008), quienes argumentan que el marketing esta en
constante cambio, ya que los consumidores actuales cuentan
con mas y mejor informacién, y demandan experiencias
que se ajusten a cada persona, que sean faciles de recordar,
sensoriales, emocionales y que tengan un significado (Moral y
Fernandez, 2012).

Existe una matriz denominada matriz experiencial, la cual
es utilizada como una herramienta fundamental para planear
estratégicamente el marketing experiencial (ME), la cual
integra el eje vertical, el ME y en el eje horizontal los ExPros
(figura 2).

Eneldreadondese ubicalaampliaciényelenriquecimiento
vs.simplificacion, se debe decidirsise enriquece o se simplifica
la experiencia, centrdndose en afadir ciertos ExPros; la
intensidad e intensificacién vs. difusion, determina el nivel
de intensidad o impacto requerido en la experiencia que se
ofrece; la profundidad y ampliacién vs. reduccién, amplia
el atractivo de la experiencia por medio de la incorporacién
de nuevos MEE, los cuales estdn basados en sensaciones,
pensamientos y actuaciones; los vinculos y conexion vs.
separacién, no es suficiente incorporar nuevos MME, hay que
conectarlos y relacionarlos con nuevos ExPros, para asi lograr
mejores y novedosas experiencias para los consumidores
(Moraly Fernandez, 2012).
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Figura 2. Matriz experiencial

Comunicaciones Identidad Productos Marcas Entorno Sitio Web Personal/Empresa

Sensaciones Enriquecimiento
Ampliacién

Simplicidad

Sentimientos Conexién

Pensamientos

Intensidad vs
Difusion

Relaciones

LUOERTLEI Reduccion

Separacion

Fuente. Elaboracion propia, adaptado de Schmitt (1999, 2006), citado
en Moral y Fernandez (2012).

Del resultado de estos cinco médulos nacen cinco tipos
de marketing experiencial, segun Schmitt (2000, 2006):
marketing de sensaciones (sensorial), de emociones, de
pensamientos, de actuacionesy de relaciones.

El concepto del marketing experiencial tiene como
base todas las experiencias que los consumidores viven al
momento del proceso de compra, y las empresas se pueden
diferenciar de su competencia por las emociones que logren
provocarasus clientes, yas{originarlas decisiones que tomen.
El marketing experiencial logra cambiar la relacién entre las
marcas y sus clientes, ya que todas las experiencias que vive
un cliente las relaciona con la marca (Galmés, 2015).

DeVine y Gilson (2010), desarrollaron cinco principios
fundamentales para la realizacién de una buena estrategia
de marketing experiencial:
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* Final fuerte: las personas siempre buscan un gran final,
lo cual produce en los consumidores que su experiencia
perdure en el tiempo, ya que es lo ultimo que se llevan. Es
importante mencionar que el nivel de satisfaccién al inicio
no debe de ser bajo, sino que la clave es el gran final.

* Eliminar-reducir la mala experiencia lo antes posible:
en situaciones donde se pueden vivir buenas y malas
experiencias, los consumidores prefieren vivir las malas al
inicio, y las buenas al final, lo cual permite quedarse con las
buenasy recordarlas.

* Segmentar el placer combinado con la situaciéon de
incomodidad: las personas reaccionan de diferentes
maneras al perder o ganar, por eso es importante que, en
momentos tediosos o complejos, las empresas busquen
distractores positivos que aminoren la inconformidad de
los consumidores.

* Construir compromisos por medio de la eleccién: los
consumidores obtienen una mayor satisfacciéon por el
hecho de que se sientan involucrados en los procesos
que tienen con las empresas al momento de consumir
productos y servicios.

» Darymantenerritualesalosclientes:siempreesimportante
dar un plus que mantenga al cliente contento, cémodo
y satisfecho, por ejemplo, obsequios al momento de una
compra, beneficios por ser clientes, etc. (Barrios, 2012).

Existen varias diferencias entre el marketing tradicional
y el marketing experiencial, a continuacién, se mencionan
algunas de las mas relevantes:
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Marketing experiencial

* En el marketing experiencial las experiencias son la
verdadera motivaciény estimulos en la decisién de compra,
ya que conectan al cliente con la marca.

* Los consumidores son personas emocionales y racionales,
que basan sus decisiones en estimulos sensoriales.

* Elconsumo es creado como una experiencia total, donde
el consumidor determina qué producto satisface sus
necesidades y qué experiencias le brinda.

* Diversos métodos de investigacién, sin relacién me-
todoldgica.

Marketing tradicional

* Se basa en caracteristicas funcionales del producto o
servicio.

* Losconsumidores son totalmente racionales en el proceso
de decisién de compra.

* Se definen de manera rigurosa las caracteristicas espe-
cificas de los productos y servicios.

» Se utilizan métodos de investigacién, cuantitativos, de
analisis, y verbales.

(Moraly Fernandez, 2012).

El concepto de Consumer Brand Engagement (CBE), es un
término que ha incrementado con los afios, y que describe
la relacién entre el valor de la marca 'y el compromiso de los
consumidores. El autor Hollebeek (2014), citado en Hepola
Karjaluoto y Hintikka (2017), define el CBE como un valor
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positivo cognitivo relacionado con lamarca, lasemocionesyel
comportamiento durante la interaccién marca-consumidor.
Dwivedi, Kapoor, & Chen. (2015), encontré que la influencia
del CBE para la lealtad del cliente hacia una marca, va mas
allé del efecto que provoca la calidad percibida, el valory la
satisfaccién del cliente.

Otros autores ajenos a Hollebeek también definen el
compromiso de marca del consumidor (CBE) y sus términos
relacionados, a continuacién, se mencionan las mas
importantes:

* Bowden (2009): es un proceso psicolégico que modela
por debajo de mecanismos en donde la lealtad llega a
nuevos clientes, y de igual manera se mantiene en los
consumidores actuales. Término relacionado por el autor:
compromiso.

* Higgins y Scholer (2009): el compromiso es un estado
de estar involucrado, ocupado o abstraido en algo que
requiere atencién prolongada. Término relacionado por el
autor: compromiso.

* Van Doorn et al. (2010): es el comportamiento que se
manifiesta de un consumidor hacia la marca después de
una compra, que resulta de factores motivacionales clave.
Término relacionado por el autor: comportamiento en el
compromiso de marca.

* Viveketal (2014):va més alld de la compra, y es el nivel de
interaccién y conexién del consumidor con las actividades
que realiza la marca. Término relacionado por el autor:
compromiso del consumidor.
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* Dwivedi, Kapoor & Chen. (2015): es el estado de la
mente positivo y satisfecho de un consumidor que estd
caracterizado porvigory dedicacién. Término relacionado
por el autor: Compromiso de marca del consumidor.

(Hepola etal., 2017).

Hoy en dia los conceptos de experiencia de marca y
compromiso de marca permanecen aun desconectados, es
decir, la experiencia de marca abarca todos los sentimientos,
sensaciones, conocimiento y respuestas conductuales que se
derivan de los estimulos producidos por el disefio de marca, su
identidad, empaque y comunicaciones, y la diferencian entre
estos dos constructos que radica en que las experiencias no
se derivan de un estado emocional en particular (Hepola et
al., 2017).

Hepola et al. (2017), desarrollaron un modelo en donde se
muestran las implicaciones de tres variables fundamentales
que son el proceso cognitivo, el afecto, la activacién y su
interaccién con la experiencia de marketing sensorial y la
participacion personal, dando como resultado el CBE y valor
alamarca (Agura 3).

El proceso cognitivo consiste en el nivel de la relacién
marca-consumidor procesada por el pensamiento vy
elaborada al interactuar con una marca; el afecto consiste en
el grado positivo de un consumidor relacionado con la marca
al momento de interaccién; la activacion consiste en el nivel
de energla, tiempoy esfuerzo de un consumidoral interactuar
con una marca (Hepola et al., 2017).
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Figura 3. Elementos del compromiso de marca del consumidor (CBE)
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Fuente. Elaboracion propia, adaptado de Hepola et al. (2017).

El valor de marca para Leone et al. (2006), citado en
Hepola et al. (2017), es visto como el valor agregado que esta
directamente vinculado con un producto como resultado de
las acciones, opiniones y retroalimentacién del cliente. Para
Yooy Donthu (2011), otra definicién de valor de marca son las
diferentes reacciones de los consumidores hacia un producto
con marca y sin marca, en respuesta a los estimulos de
mercadotecniay atributos que tiene cada uno, donde el valor
de marca se compone de cuatro elementos fundamentales:
lealtad, conocimiento de la marca, calidad percibida y
asociacién de marca (Hepola et al., 2017).

La participacién personal es un antecedente del com-
promiso de marca del consumidor (CBE), y para los autores
Dwivedi, Kapoory Chen (2015) (2015), France et al,, (2016) y
Hollebek et al. (2014), citados en Hepola et al. (2017), existen
tres tipos de participacién personal que son:
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* Participacién situacional: se provoca por medio de una
situacion particular.

* Participacién duradera: esté relacionada con la inherencia
y la preocupacién que se desarrolla con un objeto o cosa.

* Participacién de respuesta: se refiere alalcance o extensién
del proceso de decisién de compra.

El autor Schmitt, citado en Alcaide y Soriano (2008),
propone diez reglas para poder crear marcas vivenciales, las
cuales ayudan a la planeaciéon y generacién de experiencias
de los consumidores:

1) Las experiencias no suceden por si solas, deben de ser
planeadas.

2) Siemprese piensaen la experiencia del cliente como primer
plano, posteriormente en los beneficios y caracteristicas
de la marca.

3) Se debe de tener un buen enfoque en los detalles,
permitiendo a los consumidores disfrutar de los espacios.

4) Todas las empresas deben de tener pequefios elementos
que disparen y recalquen con estilo las experiencias.

5) Las empresas deben estar enfocadas en las situaciones de
consumoy no en los productos.

6) Las experiencias deben deslumbrar los sentidos, requerir
al corazén, desafiar la mente y ofrecer un atractivo de
identidad social.
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7) Es importante generar diferentes tipos de experiencias,
en relacién a lo que se ofrece (relacionar, sentir, pensar,
actuar, palpar).

8) El uso de herramientas debe incluir metodologias
cuantitativas, cualitativas y verbales.

9) Los medios electrénicos deben de ser utilizados para
animar la marcay crear experiencias vivenciales.

10) El dinamismo y la pasién son elementos que inspiran a
todas las organizaciones a cambiar positivamente las
cosas.

Para Card y Cova (2003), hoy en dia los clientes tienen
nuevas necesidades, el consumo que hacen se ve relacionado
de manera subjetiva a su estilo de viday valores que las marcas
transmiten. Para poder satisfacer esas necesidades, se deben
unir a estimulos que produzcan experiencias en los clientes
y se relacione directamente con el producto y la empresa
(Galmés, 2015).

Marketing sensorial

La persuasién es una efectiva herramienta de comunicacién
que se utiliza para transformar ideas, actitudes creencias,
y en el mejor escenario, comportamientos. Las formas de
persuadir estan divididas en racionales y emocionales, siendo
las racionales la evidencia, el método cientifico, lo légico, etc.;
ylasemocionaleslaimaginacién, lapublicidad, la propaganda,
etc. Toda la comunicacién persuasiva va dirigida a los cinco
sentidos, pero Unicamente son a los cuales tiene un enfoque
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mas fuerte, la vista y el oido. No hay que pasar por alto que
el resto de los sentidos también facilitan la persuasion y la
experimentacién (Lépez, 2015).

El marketing moderno como parte de la diferenciacion
y el posicionamiento, ha empezado a utilizar herramientas
que jamas se hubieran pensado en el pasado, y que ayudan
a ganar terreno a las marcas en el cerebro del consumidor.
Una de estas herramientas es el marketing sensorial (Dani y
Pabalkar, 2013). Una de las estrategias dentro del marketing
sensorial, es implantar la marca en el consumidor como una
identidad olfativa (Gémez & Mejia, 2012).

Hoy en dia los consumidores enfrentan un constante
bombardeo de informacién, los mercadélogos deben buscar
nuevas maneras de atraer su atencién y poder modificar su
comportamiento. Los sentidos, las sensacionesy experiencias
estdn consideradas como un emergente prototipo en el
marketing (Kivioja, 2017).

Muchas empresas implementan las herramientas del
marketing sensorial debido al proceso interno del consumidor
y al comportamiento que adopta al estar vinculados los cinco
sentidos: el gusto, el tacto, el olfato, el oido y la vista (Daniy
Pabalkar, 2013).

El marketing sensorial busca generar experiencias de
compra Unicas y diferentes, es decir, descubrir cémo se siente
el producto desde el gusto, el tacto, el olfato, el oido y la vista,
y asi poder dirigir todas las estrategias hacia la sensibilidad del
consumidor. Tiene como objetivo conocer las reacciones que
provocan los productos en los consumidores al utilizar alguno
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de los sentidos, y asi poder influiry mejorar la percepcién del
producto (Lopez, 2015).

Lindstrom (2011), en la entrevista realizada por Mariana
Osorio de AméricaEconomia y publicado el 15 de marzo del
2011 sobre las nuevas estrategias publicitarias basadas en
la neurociencia, argumenta que el 85 % de las decisiones
del dia a dia dependen del subconsciente, y que, a mayor
asociacion de los sentidos, més se afecta al consumidor. Por
otra parte, el fundador de la agencia Brand Sense, Simon
Harrop, afirma que la mayoria de los expertos y creativos de
marketing confian en el sentido de la visién, siendo el 83 %
de las campafias dirigidas a ese sentido, y solamente el 4 % se
dirigen al resto de los sentidos (Lépez, 2015).

El marketing sensorial estd encaminado a crear toda una
experiencia multisensorial por medio de las caracteristicas
de producto, o por medio de la ambientacién de los
establecimientos (Hernédndez, Tomaseti y Miranda, 2016).
Se diferencia del marketing tradicional por el hecho de que
este ultimo se enfoca en la racionalidad de los consumidores.
El marketing sensorial se basa en las experiencias de
los consumidores y los sentimientos que resultan de
ellas, y dichas experiencias se componen de emociones,
sensaciones, y conductas cognitivas (Barrios, 2012). En pocas
palabras, el marketing sensorial tiene como objetivo que el
comportamiento del consumidorse dé por medio de impulsos
y emociones, en lugar de la razén.

Krishna (2012), citado en Kivioja (2017), desarrollé un

modelo estructural conceptual de marketing sensorial, basa-
do en sensaciones como reacciones bioguimicas a estimulos
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que afectan los érganos sensoriales (figura 4). Herz y Engen
(1996), afirman que los olores son distintos de cualquier
otro estimulo sensorial, ya que se procesan directamente
por medio del sistema limbico, y son capaces de modificar la
actitud de los consumidores (Kivioja, 2017).

Figura 4. Modelo estructural conceptual de marketing sensorial

Sensaciones

Olfato
Basado en Emociones

Percepcién
Basado en Conocimiento —
Conocimiento

Emocién

Memoria /
Aprendizaje

Comportamiento

Fuente. Elaboracion propia, adaptado de Krishna (2012), citado en
Kivioja (2017).

La experiencia del marketing sensorial es definida por
Brakus et al. (2009), citados en Hepola et al. (2017), como
aquellas sensaciones que son recordadas por medio de la
relacién entre unamarcay los estimulos que provoca, que son
parte de su identidad. Dichas sensaciones estén relacionadas
con los cinco sentidos: tacto, gusto, oido, vista y olfato. A
mayor nimero de sentidos estimulados, mas enriquecedora
y fuertes resultardn las experiencias de los consumidores.
Las experiencias sensoriales son un fuerte indicador de
la dependencia individual hacia un lugar, y proporciona
beneficios emocionales a la persona, argumenta Beckman
et al. (2013), citados en Hepola et al. (2017). Por otra parte,
los aromas y la musica pueden modificar el afecto de los
consumidores (Hepola et al., 2017).
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Los estimulos sensoriales que se utilizan en la generacién
de un entorno para el consumidor no son usados como
manipulaciones para el cliente, sino como herramientas de
mejoramiento delmarketing paracrearunvaloragregadoalos
consumidores y el tipo de atmdsfera que demanda. Durante
el paso de los afios, la revisién literaria sobre el concepto de
las variables que componen una atmosfera o ambiente, ha
ido evolucionando gracias a los siguientes autores (Gémez y
Garcia, 2012).

Tabla 2. Clasificaciones de las variables de atmdsfera

Autor Dimensiones Caracteristicas
1) Visuales 1) Tamafio, forma colory brillo
2) Auditivas 2) Tonoy volumen
Kotler (1973) ; 3) Aromasyy frescura
3) Olfativas )
4) Temperatura, suavidad y
4) Del tacto
blandura
1) Color, ruido, iluminacidn, clima
1) Entorno fisico y espacto
: 2) Presencia de otras personas,
2) Entorno social P
3) Aspectos temporales aroma, iluminacién, limpiezay
Belk (1975) L temperatura
4) Requerimientos de i
3) Tiempo
la tarea
5) Antecedentes 4) Razones de compra
5) Transiciones de humor,
transiciones fisioldgicas
1) lluminacién, temperatura, calidad
del aire, humedad, aromas, musicay
limpieza
Dambenal |2 e st decorec
Baker (1986) | 2) Disefio Y )Y
. (uso de los espacios, elementos
3) Social

informativos)
3)Variedad de consumidores y com-
portamiento del personal
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Tabla 2. Clasificaciones de las variables de atmdsfera (continuacion)

Autor

Bitner (1992)

Dimensiones

1) Condiciones
ambientales

2) Espacioy funcién

3)Simbolos, signosy
objetos

Caracteristicas

1) Caracteristicas del entorno
que estén relacionadas con la
iluminacién, temperatura, musica,
aromay ruido, y afectan los cinco
sentidos

2) Adecuacién y presentacion
ambiental de maquinaria, equipoy
mobiliario

3) Se utilizan para informara los
consumidores la ubicacién, pueden
ser directos o indirectos

Turleyy
Millinam
(2000)

1) Disefio del exterior

2) Condiciones del
entorno

3) Disefio interior
practico

4) Estética de disefio
interior

5) Dimensiones sociales

1) Arquitectura exterior, fachaday
entrada

2) Limpieza, musica, aromas,
temperatura, e iluminacion

3) Trazado de interiores, mobiliario y
equipo, puntos de accesibilidad

4) Arquitectura, decoracién,
elementos informativos, y estilo

5) Empleados y consumidores

Fuente. Elaboracion propia, adaptado de Gémez y Garcia (2012).

Krishna (2011), argumenta que el marketing sensorial
incluye los cinco sentidos, modifica el comportamiento de los
consumidores, afecta positivamente la percepcién, el juicio
y la conducta, y se puede utilizar para evaluar la calidad en
términos de percepcién de colores, sabores, olores o texturas
(Barrios, 2012).

Goémez y Garcia (2012) citan a los autores Mehrabian y
Rusell (1973), los cuales desarrollaron un modelo conocido
como Estimulo-Organismo-Respuesta (EOR), el cual estd
basado enaspectos de la psicologiaambiental. Elmodelo EOR,
se basa en que el estado de animo estd antes de la percepcion,
la cual se define como el proceso en donde se adquiere, se
interpreta, se selecciona y se organiza toda la informacién
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sensorial (Grohol, 2005, citado en Gémez y Garcia, 2012).
El primer elemento del modelo EOR es el estimulo, definido
como la afeccién a los estados internos de un individuo, y a
los factores externos que se asocian con las decisiones. El
segundo elemento es el organismo, el cual se compone de
todos aquellos estimulos internos de la persona que actian
entre los estimulos externosy las acciones de las personas, sus
reacciones, sentimientosy pensamientos. El tltimo elemento
del modelo es la respuesta, donde se da la reaccién final de
los consumidores como actitudes y comportamientos.

Las hipdtesis del marketing sensorial indican que las com-
pafilas deber{an aplicar estrategias sensoriales y sensaciones
directamente a la mente del consumidor (Hulten, 2011).
Entre més experiencia tenga un consumidor de un producto,
mayor serd la recordacién de los beneficios que obtiene y de
la marca (Daniy Pabalkar, 2013).

Marketing olfativo

Bonadeo (2005), citado en Fornelli y Sdnchez (2016), define
los olores como moléculas que estan sueltas en el aire, y son
percibidas porel cerebro alingresar por los orificios de la nariz.
El olfato es el mas primitivo de los cinco sentidos, y el mas
complicado de explicar para la ciencia. La funcién principal
del olfato es distinguir las funciones extrafias y no extrafas
e informar al organismo sobre los cambios en el medio
ambiente. Los sensores olfatorios se ubican en la entrada del
sistema respiratorioy controlan la calidad de lo que se respira.
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Elolfato es el Unico de los sentidos que tiene una conexién
directa con las estructuras cerebrales que se encargan de
generar respuestas a estimulos emocionales, y que tiene
relacién con la memoria, emociones, recuerdos, y el bienestar.
Segun BoneyEllen (1999), citados en Herndndez et al. (2016),
el sentido del olfato afecta los siguientes elementos:

* Elcomportamiento relacionado con el tiempo de esperay
las decisiones.

* Lacompray repeticiones de visita.

* Respuesta de evaluacién y afecto.

* Recordacién de imagen de marca.

Elsentido delolfato esunadelasventanas masimportantes
por medio de las cuales los humanos captan la informacién
del mundo exterior, y por lo cual son capaces de modificar su
comportamiento hacia determinados ambientesy alimentos,
definen Guzman et al. (2010), citados en Fornelli y Sdnchez
(2016). En la Agura 5 se muestra el funcionamiento del
sistema olfativo.

Existen varias razones sobre el poder del olfato y del
significado social que representan. Entre las mas importantes
destacan las siguientes (Synnott, citado en Bonadeo, 2005):
altamente personal, psicolégicamente directo, disparador de
recuerdos, disparador de emociones, y modifica la conducta.
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Figura 5. Funcionamiento del sistema olfativo
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Fuente. Elaboracién propia.

El olfato funciona no olvidando y recordando, y las
memorias olfativas porlo general son altamente emocionales,
vividas, extrafas y relativamente viejas (Bonadeo, 2005,
citado en Fornelliy Sdnchez, 2016).

Krishna, (2010) citado en Kivioja (2017), afirma que los
esfuerzossensorialesdirigidosalsubconscientesonunaforma
eficiente de comprometer a los consumidores e influenciar su
comportamiento y percepcién. El uso de los aromas como
herramienta de marketing, recientemente han atraido la
atencién, ya que los aromas mejoran la evaluacién de tiendas
y productos, y puede aumentar las ventas entre consumidores
jovenes, pudiendo modificar el comportamiento de compra
del consumidor.

Cuando se habla de recuerdos y memoria, las empresas
pueden utilizar los aromas para liberar los recuerdos en
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dos niveles. El primero de estos se refiere a todas aquellas
asociaciones placenteras, y el segundo a los recuerdos
creados por una experiencia de compra positiva basada en
aromas especificos. Las asociaciones placenteras son las
experiencias que se viven fuera de la tienda, y que tienen que
ver con la escuela, la familia, el trabajo, o simplemente por el
crecimiento. Por otra parte, los recuerdos que se crean por
una experiencia positiva, generalmente se dan en tiendas de
punto deventa, donde se busca crearsensaciones placenteras
proyectando u aimagen en el espacio utilizado (Hernandez et
al., 2016).

Estudios vigentes contemplan el impacto del aroma
en los consumidores de manera positiva en la percepcién
de los establecimientos, un mayor afecto, y mayor tiempo
de estancia; por otra parte, no existe mucha investigacién
académica que sefiale impacto en las ventas. Cuando los
estimulos olfativos son utilizados para promocionar ciertas
categorias de producto, la necesidad de diferenciacién se
convierte en un factor menos importante (Kivioja, 2017).

El marketing olfativo estd basado en la implementacién
de aromas de los comercios, con el objetivo de crear diversas
emociones que influyan en la forma de comportarse de los
consumidoresyempleados (Lépez, 2015). Es un «soplo de aire
fresco» que evita el bombardeo visual de todos los dias, y que
va dirigido directamente a la memoria por medio del olfato,
el sentido que mas influye en las decisiones de compra, dicho
sentido es el que mas sentimientos provoca. Los aromas
pueden provocar diferentes reacciones en los consumidores,
lo cual modifica su comportamiento de compra, por tanto,
las empresas que utilizan esta poderosa herramienta podran
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diferenciarse y aumentar su rentabilidad (Lépez, 2015). La
importancia del marketing olfativo se da porelhecho de varias
investigaciones que comprueban que los consumidores que
han estado expuestos a olores, pueden recordarlos por un
largo periodo de tiempo (meses o afios), tomando en cuenta
que aumenta el reconocimiento y recordacién de una marca
(Barrios, 2012).

A continuacién, se mencionan los beneficios que brinda el
marketing olfativo.

* Mejora la experiencia de compra, ya que es una eficiente
técnica que todavia no es explotada al maximo.

* Logra que los consumidores permanezcan un mayor
tiempo en los establecimientos, ya que se sienten atraidos
por el ambiente agradable que se produce.

* Se regresa al establecimiento en bisqueda de ese aroma
que les provocd un bonito momento en su compra y en
su memoria, ya que la memoria y recordacién del olfato
superay perdura mas que el de la vista.

* Los aromas tienen influencia en la decisién de compra, lo
cual beneficia los resultados de las empresas.

* Cuandolosaromasson exclusivos de cada establecimiento,
los consumidores pueden identificar la marca y tener
reacciones positivas.

* Todas las experiencias positivas que se generan ante la
presencia de un aroma, logran que los consumidores
se expresen bien del establecimiento, lo recomienden
y obtenga un mayor nimero de visitas. Se refuerza la
identidad corporativa.
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* Los aromas modifican el habito de los consumidores,
inclusive puede condicionar una decisién de compra
(Lopez, 2015).

Conclusiones

Esteanélisisdocumental muestra las diferentes lineas tedricas
del marketing experiencial, marketing sensorial, y marketing
olfativo, desde un punto histérico, hasta la actualidad, lo
cual constituye el fundamento para la continuacién de una
investigacion en procesorelacionadaalaumento de lasventas
y experiencia de compra, sustentada porlas contribuciones de
diversos autores que han realizado estudios e investigaciones
que brindan nuevas lineas para futuras investigaciones.

Se puede comprobar en este andlisis que, de acuerdo a
los aportes tedricos revisados, el marketing olfativo modifica
el comportamiento de los consumidores en relacién con
la compra, tiempo prolongado en las unidades de negocio,
reacciones positivas hacia lamarcay evaluacién de productos,
sentimientos y emociones que deneran experiencias
sensoriales memorables para los consumidores, las cuales
logran que sevuelvaabuscarelaromaen los establecimientos
que vinculan a la persona con la empresa y los productos, y
se genere una mayor participaciéon de nuevos consumidores
hacia la marca.

La siguiente tabla muestra una recopilacién tedrica
y aportaciones de los autores citados en este andlisis,
resumiendo las principales ideas y contribuciones por cada
uno de los temas.
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Tabla 3. Aportaciones y contribuciones de autores

Tematica/constructo Aporte/propuesta
Los elementos sensoriales tienen gran
capacidad para la estimulacién de
Sanchez Marketing sensorial consumidores potenciales; las experiencias
R y en el contexto de una | sensoriales deben de ser trasladadas a los
Labajo (2012) o ) ) L
estrategia diferencial | puntos de venta; el marketing experiencial es
un conductor de alto impacto de los atributos
de lamarca
Utilizacién de métodos cuantitativos,
cualitativos y herramientas de neuromarketing;
diferencia que existe entre experiencia de
Galmés Comunicaciény marca, experiencia de compra, experiencia de
(2015) marketing experiencial | consumoy experiencia del consumidor. Las
experiencias de marca se clasifican en dos tipos:
experiencia de marca (acciones experienciales)
y experiencia del cliente (se disefa)
Tanto el involucramiento, como la experiencia
El efecto de ) ) P
- de marketing sensorial, estan directamente
la experiencia )
A relacionados con los tres elementos del CBE
sensorial de marca ) )
N (compromiso de marca del consumidor):
Hepola, y participacién en . R
. proceso cognitivo, afecto y activacién. El
Karjaluoto | elvalorde la marca ; » e )
o ) involucramiento, la experiencia sensorial
y Hintikka directamente e ; )
S de marcay el CBE en conjunto, explican la
(2017) indirectamente a o o
, . variacién del 50 % del valor de la marca, y
través del compromiso ) ) 7
el compromiso emocional es el factor mas
de marca del : ) )
) determinante para los niveles de compromiso
consumidor )
del consumidor
Impacto en los La presencia de sefales olfativas tiene un
puntos de venta antes | impacto positivo en el comportamiento de

Kivioja (2017) | sefiales olfativasy el compra, medido por los productos y sus
comportamiento de categorfas. Los aromas son éptimos y pueden
compra diferenciar inclusive productos individualmente

Existen variables y estimulos que estén
relacionados con los cinco sentidos, los
) ) cuales han sido menos estudiados que otros,
Marketing sensorial, )
como el tactoy el olfato. Se conceptualiza
. y desarrollo de : .
Goémezy las aportaciones de diversos autores durante
A atmosferas en - -

Garcia (2012) L el paso de los afos, en relacién con las
establecimientos . ) ) -
comerciales dimensiones que involucran la creacién

de atmdésferas. El modelo EOR (estimulo,
organismo, respuesta) se basa en que el estado
del &nimo se anticipa a la percepcién
- Los servicios cuando resultan memorables,
Conceptos principales L .
. o producen una experiencia positiva, ya que las
Barrios y caracteristicas R ) )
) experiencias trabajan sobre pensamientos,
(2012) del marketing de . : )
S relaciones, actuaciones, sensaciones y
experiencia o
sentimientos
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Tabla 3. Aportaciones y contribuciones de autores (Continuacion)

Autor

Callejon,

Tomaseti

y Miranda
(2016)

Tematica/constructo

Marketing olfativo,
la influencia del olor
sobre la memoria

Aporte/propuesta

Los olores influyen en la memoria. Las personas
recuerdan el 83 % de lo que ven; un aroma
puede aumentar dicho porcentaje en la

mente, debido a que la percepcidn cerebral

se multiplica por diez cuando intervienen
varios sentidos, facilitando de esta manera, las
decisiones que estan basadas en emociones
ubicadas en el cerebro, al conectarse con
situaciones actuales

Moraly
Fernandez
(2012)

Nuevas tendencias del
marketing: marketing
experiencial

Diferencias entre el marketing tradicional, y el
marketing experiencial.

El marketing experiencial permite una relacién
personal con la marca.

Se conceptualiza la matriz experiencial, la

cual permite el desarrollo de estrategias que
disefien experiencias iddneas

Garcillan
(2015)

Persuasién a través del
marketing sensorial y
experiencial

El marketing sensorial es capaz de hacer
brotar emociones, las cuales hacen trascender
la marcay convierten las compras en actos
lidicos y atractivos.

El marketing sensorial y experiencial estan en
crecimiento, y el aspecto sensorial empieza a
ser considerado por las empresas como una
nueva frontera del marketing

Alcaide y
Soriano
(2008)

Siete consejos para
diferenciarse. Del
simple servicio

a la experiencia
memorable.

Se postulan siete maneras que diferencien a las
companifas de su competencia, logrando as{ la
fidelizacién de los consumidores. Una manera
de hacerlo es por medio de las experiencias,
dicho proceso funciona por medio de la
planeacién, creatividad y buen manejo de
detalles

Fornelliy
Sanchez
(2016)

Marketing olfativo

Aumento del 9.97 % de las ventas unitarias de
una empresa del sector alimenticio en México
al implementar un aroma como herramienta
de marketing sensorial olfativo en unidades
de negocio. Las variables de experiencia de
compra, servicio y consumo aproximado se
vieron de igual manera aumentadas

Fuente. Elaboracién propia.

Para futuras investigaciones se pretende profundizar en la
aplicaciéon empirica en una empresa especifica.




Memorias Il Congreso RADAR

Referencias

Alcaide, J., y Soriano, C. (2008). Siete consejos para
diferenciarse. Del simple servicio a la experiencia
memorable. Dossier, (231), 36-42.

Barrios, M. (2012). Marketing de la experiencia: principales
conceptos y caracteristicas. Palermo Business Review, 7,
67-82.

Bowden, J. (2009). The process of customer engagement: a
conceptual framework Journal of Marketing Theory and
Practice, 17 (1), 63 - 73.

Callején, M., Tomaseti, E., y Miranda, E. (2016). Marketing
olfativo: la influencia del olor sobre la memoria. Anuario
de Jévenes Investigadores, 9, 244-247.

Caru, A. &Cova, B. (2003). Revisiting Consumption Experience:
A More Humble but Complete View of the Concept.
Marketing Theory, Vol. 3, No. 267-286.

Dani, V. & Pabalkar, V. (2013). Branding through Sensory
Marketing, International Journal of Scientific Research,
Vol.2, Issue.11: 300 - 302

De Vine, J. Gilson, K. (2010). Using behavioral science to
improve the customer experience. McKinsey Quarterly.

February 2010.

Dwivedi, Y.K.,, Kapoor, K.K. and Chen, H., (2015). Social media
marketing and advertising. The Marketing Review, 15(3),

pp.289-309.



CREATIVIDAD, INNOVACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL

Fornelli, A., y Sdnchez, L. (2016). Impacto en las ventas de
una empresa del sector alimentario al implementar una
estrategiade marketingsensorialolfativo. NOVARUA, 7(12),
5-18. Recuperado de http://www.uacj.mx/DGDCDC/SP/
Documents/publicaciones/Documents/NOVARUA%20
12%200k.pdf

Galmés, M. (2015). Comunicacién y marketing experiencial:
aproximacion al estado de la cuestién. Opcién, 31(1), 974-
999. Recuperado de http://www.redalyc.org/articulo.
0a?id=31043005054

Gomez, M., y Garcia, C. (2012). Marketing sensorial: cémo
desarrollar la atmdsfera del establecimiento comercial.
Distribucién y Consumo, 30-37.

Gémez R, C., & Mejia, J. (2012). La gestién del marketing
que conecta con los sentidos. Revista Escuela De
Administracion De Negocios, (73), 168-183. https://doi.
org/10.21158/01208160.n73.2012.592

Hepola, J., Karjaluoto, H., y Hintikka, A. (2017). The effect
of sensory brand experience and involvement on brand
equity directly and indirectly through consumer brand
engagement. Journal of Product & Brand Management,
26(3), 282-286. http://dx.doi.org/10.1108/jpbm-10-
2016-1348

Herndndez, M. Tomaseti, E. & Miranda, E. L. (2016). Marketing
olfativo: lainfluencia del olorsobre lamemoria. En: Anuario

jovenes investigadores: noviembre 2016, n° 9, 244-247 p.
ISSN: 2386-3676



Memorias Il Congreso RADAR

Herz, R. S. & Engen, T. (1996). Odor memory: Review and
analysis, Psychonomic Bulletin & Review, Vol. 3 (3), 300-
313

Higgins, E. T. & Scholer, A. A. (2009). Engaging the Consumer:
The Science and Art of the Value Creation Process. Journal
of Consumer Psychology, Vol. 19, No. 2, pp. 100-114,
2009; Columbia Business School Research Paper. Available
at SSRN: https://ssrn.com/abstract=1951198

Hui, M. & Bateson, J. E. G. (1991) Perceived Control and the
Effects of Crowding and Consumer Choice on the Service
Experience. Journal of Consumer Research, 18, 174-184.
http://dx.doi.org/10.1086/209250

Kaisa, K.(2017).Impact of point-of-purchase olfactory cues on
purchase behavior. Journal of Consumer Marketing, 34(2),
119-127. http://dx.doi.org/https://doi.org/10.1108/JCM-
08-2015-1506

Kivioja, K. (2017). Impact of point-of-purchase olfactory cues
on purchase behavior. Journal of Consumer Marketing,
34(2), 119-131.  http://dx.doi.org/10.1108/JCM-08-
2015-1506

Kotler, P. (1973) Atmospherics as a Marketing Tool. Journal of
Retailing, Vol. 49, (4), 48 - 64

Lee, S. S. (2010), «Walk-through Audit for Enhancing

Total Customer Experience: The Case of a Full Service
Restaurant», International Journal of Business Research,

10(5), 141-146.



CREATIVIDAD, INNOVACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL

Lenderman, M. & Sdnchez, R. (2008). Marketing Experiencial.
La Revolucién de las Marcas. ESIC Editorial. Espafia

Leone, R. P, VithalaR. R, Keller, K. L., Luo, A. M., McAlister, L. &.
Srivastava, R. K. (2006). Linking Brand Equity to Customer
Equity. Journal of Service Research 9 (2): 125-138. dot:
10.1177/1094670506293563

Lindstrom (2011), El marketing sensorial. AméricaEconomia.
MBA&Educacién  Ejecutiva. Recuperado de https://
mba.americaeconomia.com/articulos/reportajes/el-
marketing-sensorial-de-lindstrom-la-nueva-forma-de-
hacer-publicidad

Lépez, M. (2015). Persuasion a través del marketing sensorial
y experiencial. Opcién, 31(2), 463-477. Recuperado de
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=31045568027

Manzano, R., Gavilén, D., Avello, M., Abril, C.,y Serra, T. (2012).
Marketing sensorial. Comunicar con los sentidos en el
punto de venta. Madrid: Pearson Education.

Moral, M., y Ferndndez, M. (2012). Nuevas tendencias del
marketing: el marketing experiencial. ENTELEQUIA,
(14), 237-247. Recuperado de https://revistaentelequia.
wordpress.com/2012/05/01/nuevas-tendencias-del-
marketing-el-marketing-experiencial/

O’Sullivan, E., & Spanfler, K. (1999). Experience Marketing:

Strategies for the New Millenium. London, U. K.: Venture
Publishing.



Memorias Il Congreso RADAR

Pine, J., & Gilmore, J. (2011). The Experience Economy. United
States of America. Harvard Business Press.

Sénchez, D., & Labajo, V. (2012). El marketing sensorial y su
eficacia en el contexto de una estrategia de comunicacién
diferencial para el lanzamiento de un perfume.
ADResearchESIC, 5(5), 44-50.

Schmitt, Bernd H. (1999), Experiential Marketing: How to
Get Customers to Sense, Feel, Think, Act, Relate to Your
Company and Brands. New York: The Free Press.

Schmitt, B. H. (2000). Experiential marketing. Grupo Planeta
(GBS).

Schmitt, B. H. (2006). Experiential marketing: cémo conseguir
que los clientes identifiquen en su marca: sensaciones,
sentimientos, pensamientos, actuaciones, relaciones.
Grupo Planeta (GBS).

van Doorn, ., Lemon, K.N., Mittal, V., Nass, S., Pick, D., Pirner, P,
andVerhoef, P.C.(2010), “Customer Engagement Behavior:
Theoretical Foundations and ResearchDirections,” Journal
of Service Research, 13(3), 253-266.

Vivek, S. D., Beatty, S. E., Vivek, D. & Morgan, R. M. (2014))
A Generalized, Multidimensional Scale for Measuring
Customer Engagement, Journal pf Marketng theory andf
Practice, Vol. 22, No, 4: 401 - 420

Yoo, B. & Donthu. N. (2001). Developing and validating a

multidimensional consumer-based brand equity scale;
Journal of Business Research, Vol. 52: 1 - 14



CREATIVIDAD, INNOVACION Y DESARROLLO EMPRESARIAL

Panorama de riesgos y tendencias
a enfrentar por las
organizaciones

Autor:
Mauricio Andrés Burgos Navarrete
Universidad Auténoma de Chile (sede Temuco)

Introduccion

La presente ponencia tiene por objetivo resaltar para el
periodo corriente la situaciéon de riesgos que las organi-
zaciones debiesen contemplar, a fin de evitar dafios que
pudiesen afectar el valor de estas, y por ende la inversién de
los propietarios.

Para lo anterior, el documento estard fundamentado
en identificar y resaltar los riesgos que se perciben desde el
punto de vista global, para luego poner especial atencién en
los riesgos que inciden en los negocios, para a continuacién
resaltar aquellos aspectos de riesgo que particularmente
pueden afectar a las organizaciones latinoamericanas, y muy
especialmente los fraudes o delitos financieros.

Al respecto, como es parte dentro de esta ultima, la
corrupcién también es analizada, sefialando en este ejercicio
qué es lo que se puede esperar al respecto, asi como también
los ciber-riesgos dado que se levantan conforme los nuevos
tiempos, y las nuevas formas de hacer las cosas, como un
nuevo foco de atencién de las organizaciones.
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Para finalmente atender de manera no absoluta cémo
enfrentarlosriesgos,y paralo cual nosamparamos en lanueva
propuesta de gestién de los riesgos que surge del Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, —COSO-.

Los riesgos a nivel global

A partir del informe preparado por la empresa consultora
Kroll denominado Global Fraud & Risk Report, Edition 16/17,
es posible formarse un panorama general de lo que acontece.
Particularmente, este informe también ha evolucionado,
pues en esta version ha ampliado sus consideraciones hacia
las amenazas de ciber seguridad. Asi, uno de los aspectos que
se ha resaltado y que se ha convertido en punto de atencién,
es el anticipar y direccionar apropiadamente las amenazas
internas, las que pueden provenir de empleados, empleado
antiguo, empleado temporal u otro, siendo el lado mas
riesgoso, elalcance sobre lareputacién de una organizacién si
no es adecuadamente gestionado, ya que las consecuencias
puedenalcanzarhastalamoraldelosempleados.Lanecesidad
de investigar las causas, las raices de su origen y de resolverlo
exige compromiso y rigurosidad. Para poder conciliar los
anteriores es preciso como remarcan, experiencia, y lo cual se
puede lograr mediante: a) comprensién de la naturaleza del
problema, b) apreciacion de las diferentes técnicasy enfoques
de investigacion disponibles, y una atencién completa del
significado de los posibles resultados.

Lo anterior, también refuerza el documento, exige al
analista estar familiarizado con la culturay los requerimientos
legales, especificamente cuando se trate de operaciones en el
exterior. El respeto a la privacidad, leyes laborales y privilegios
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legales, se tornan esenciales para proteger los resultados
que surjan de una investigacién, aun cuando puedan
experimentar cambios de un pais a otro. De no respetarse
0 no considerarse, se corre el riesgo de la investigacion sea
inutil, e incluso puede provocar que empeore.

Ahora bien, también se nos recuerda en el reporte que
existen los factores «suaves», representados por los matices
culturales, entre otros, que se presentan entre los paises, y
mas aun entre regiones en los paises, y que al desconocerlos
pueden afectar de manera significativa los resultados de una
investigacion.

Otro elemento resaltado es el denominado factorhumano,
el cual no solo es importante en la tarea de prevenir, sino
también en la investigacion.

Aspectos especificos del fraude

Eldocumento de Kroll nos contribuye de manera particularen
identificar algunas tendencias que nuestras organizaciones
serfa recomendable contemplar, y de las cuales se resalta:

a) Construir resilencia empresarial.

b) Reducirla pérdida de informacién confidencialy propiedad
intelectual.

c) Atender el riesgo de seguridad en mercados emergentes.

d) Incluirelandlisisdedatosenlagestiondelasorganizaciones.
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e) Construir un plan de respuesta a incidentes que surjan de
un ciber ataque.

f) Responder a una violacién de datos basada en siete
directrices para recuperar la confianza del cliente.

g) Mitigar la posibilidad de fraude en la manufactura global.

Los delitos econémicos en las organizaciones
latinoamericanas

El estudio realizado por la firma consultores PriceWaterhouse
—PWC-para Latinoaméricay dado a conocerdurante el 2016,
resulta un foco de atencién particular para nuestra region,
la cual rescata varios puntos, los cuales se vinculan con
elementos que han sido detectados y resaltados por otros
estudios de caracter global, como es el caso de Kroll, ya antes
mencionado en el presente documento. Particularmente, en
lo sefialado por PWC se resaltay destaca a tener en cuenta, en
términos generales, los siguientes cinco aspectos:

a) Los delitos econdémicos un paso delante de las
organizaciones.

b) Desafios en la creacién de programas efectivos de éticay
cumplimiento.

c) Las ciberamenazas crecen en la region.

d) Los actores internos contindan siendo los autores mas
probables.

e) La prevencién del lavado de activos muestra sefales
confusas.
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Los ciber-riesgos

El mundo ha cambiado y ello también ha impactado en los
negocios, mas aun cuando observamos que en ello, las
actividades estan orientadas a lo cibernético. A partir de esta
particularidad, también las organizaciones deben asumir
que los riesgos han evolucionado, especialmente con la
ciberseguridad. En este sentido, el Control Interno COSO
2013 también ha evolucionado, y para ello se ha reforzado
mediante la emisiéon de documento denominado COSO in
the Cyber Age, al objeto de que las organizaciones puedan
gestionar apropiadamente los ciber riesgos de una forma,
como se sefiala, segura, vigilante y resiliente, para lo cual
pueden ampararse en los componentes de control interno,
es decir:

a) Control interno.
b) Evaluacién de riesgos.
¢) Actividades de control.

d) Informacién y comunicacién.

e) Actividades de monitoreo.
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Nuevas competencias y capacidades para
enfrentar el fraude

Sin duda, uno de los grandes desafios en las organizaciones
al enfrentar el fraude es el tipo de herramientas o medios a
utilizar. En tal sentido, hacer uso de la capacitacién, manuales
de funcionamiento, medidas de control interno y auditorias
son solo algunas de estas herramientas. Sin embargo, las
cosas cambian y a ellas se van afiadiendo otras que pueden
colaborar en dicha tarea. Asf, al amparo de COSO —siglas en
inglés de Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission—y de la Asociacién de Examinadores de Fraude
Certificados —ACFE—, se emitié en septiembre de 2016 una
Gufa de Gestion de Riesgos de Fraude, cuyo objetivo es apoyar
alas organizaciones a protegerse porsi mismasy protegiendo
a los grupos de interés, ya sea que tengan un origen interno
0 externo.

Rescatando asi los puntos de interés de la gufa antes
nombrada, sefialar que ella se construye a partir del Marco
Integrado de Control Interno, denominado COSO 2013, que
fue la version que hizo que el fraude fuese visto como algo
que afecta al «logro de los objetivos» de una organizacién. Asi,
el documento se encarga de definir el fraude, distinguiendo
cuatro categorfas: a) reporte fraudulento de informacion
financiera, b) reporte fraudulento de informacién no financiera,
c) malversacién de activos, y d) otros actos ilegales y de
corrupcién. También eldocumento se encarga de establecerlos
lineamientos para que se pueda identificar, evaluary gestionar
las categorias mencionadas, para lo que se fortalecen los
fundamentos del Marco COSO 2013, mediante la definicién

de cinco principios para la gestién de riesgos de fraude:
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Tabla 1. Principios de la gestion de riesgos

Componentes del Marco
CO0S0 2013

Ambiente de control

Principios de Gestion de Riesgos de
Fraude

La organizacioén establece y difunde

el Programa de Gestién del Riesgo de
Fraude, que demuestra las expectativas
del directorio y la gerenciay su
compromiso con la integridad y los
valores éticos en relacién con la gestién
del riesgo de fraude.

Evaluacion de riesgos

La organizacion realiza una evaluacion
exhaustiva del riesgo de fraude para
identificar esquemas de fraude y riesgos
especificos, evaluar su probabilidad de
impacto, la existencia de actividades de
control e implementar acciones para
mitigar el riesgo de fraude residual.

Actividades de control

La organizacion selecciona, desarrolla

e implementa controles antifraudes
preventivos y detectivos para mitigar la
ocurrencia de eventos de fraude o que
no sean detectados de manera oportuna.

Informaciony
comunicacion

La organizacion establece un proceso de
comunicacién para obtener informacién
de potenciales fraudes, y despliega un
enfoque coordinado para la investigacion
y toma de medidas correctivas de
manera apropiaday oportuna.

Monitoreo y supervision

La organizacién selecciona, desarrolla
y ejecuta evaluaciones permanentes
para determinar si cada uno de los
cinco principios de la gestién del
riesgo de fraude estd presentey en
funcionamiento, y comunica de manera
oportuna las deficiencias identificadas
alos responsables de la adopcién de
medidas correctivas, incluyendo la
alta gerenciay el directorio, segun
corresponda.

Fuente. Elaborado a partir de COSO 2013
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De esta manera, el documento define para las orga-
nizaciones una operatoria a través de la cual se impulsa una
gestion dindmicay profunda del riesgo de fraude.

La corrupcion, su estado y su futuro

La corrupcién, definida por la Real Academia Esparfiola como
«la préctica consistente en la utilizacién de las funciones y
medios de las organizaciones, especialmente las publicas,
en provecho, econémico o de otra indole, de sus gestores»,
se ha constituido para mal de nuestra sociedad en una
circunstancia muy presente en nuestros paises. En algunos
de ellos con mas fuerza, en otros con menos. Al respecto, el
ultimo informe de percepcién de Transparencia Internacional,
organizacion sin fines de lucro, y correspondiente al periodo
2016, resalta fundamentalmente el deterioro en los paises
latinoamericanos, lo cual se puede observar en la gréfica
siguiente, y que particularmente para tenersolo una muestra
de los que sucede, basta sefialar a modo de referencia
algunos casos como: el caso Odebrech, el enjuiciamiento del
expresidente de Brasil Lula Da Silva, el financiamiento de las
campandas politicas en Chile.
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Figura 1.Mapa global de corrupcion

#0pi2016
Www.transparency.org/cpi

Fuente. https://www.transparency.org/news/feature/corruption_
perceptions_index_2016

Coincidiendo con el planteamiento anterior, el resultado de
la 14 Encuesta Global de Fraude desarrollada por la consultora
Ernst&Young dada a conocer el 2016, precisamente destaca
que el enfrentamiento con el soborno y la corrupcién debe
constituir una preocupacién de caracter mundial, no solo
para las empresas, sino también los gobiernos.

Ahora bien, particularmente, en publicacién realizada en
la revista Foreing Affairs durante el 2016, se intenta definir los
elementos criticos que permiten comprender la corrupcién
en Latinoamérica y que descansa en cuatro elementos:

a) Las reformas de los sistemas judiciales estdn dando sus
frutos.

b) Los ciudadanos estédn cada vez mas empoderados.

c) Los estandares internacionales tienen cada vez dientes
mas filosos.

d) El papel de la economta.
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Por otra parte, en el caso de Latinoamérica también
se plantean algunas visiones o tendencias que resulta de
interés compartir, y que surgen de articulo digital publicado
en diciembre de 2016 en blog Gobernarte del Banco de
Desarrollo Interamericano, y que se sustentan en lo siguiente:

a) Las estructuras actuales de gobierno seguirdn siendo
sacudidas.

b) Las reacciones dirigentes antes estas sacudidas seguiran
siendo muy fuertes.

c) La corrupcién sea progresivamente aceptada como uno de
los principales frenos a que los ciudadanos tengan mejores
oportunidades y servicios publicos.

Conclusiones

Al terminar el presente trabajo es preciso reconocer aspectos
fundamentales para la gestién de las organizaciones, y ello
independiente del tipo al que corresponda, resaltando al
menos:

a) Los riesgos evolucionan periédicamente, y ello obliga a las
organizaciones, cualquierasealanaturaleza,apreocuparse
y ocuparse de lo que estd presentey lo que viene.

b) Los riesgos presentan rasgos particulares que no implican
necesariamente que se masifiqguen de manera inmediata
a nivel global, y por tanto es relevante realizar una
constante observancia de los comportamientos que se van
presentando en otros lugares.
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c) La corrupcién a nivel latinoamericano sigue constituyendo
un tremendo desafio para los paises de la region, y en
particular para los gobiernos, politicos y la ciudadania, y
en el que debemos reconocer que las redes sociales y las
comunicaciones estén jugando un papel importante como
mecanismos de visibilizaciéon de situaciones anémalas de
gestién publica, ya sea por la via escrita o gréfica.

d) Particularmente, los ciber riesgos se estan constituyendo
en un foco importante de impacto en las organizaciones,
y en las que se estd evidenciando carencias de las
organizaciones para enfrentar apropiadamente.

e) La actual concepcién de lo que se concibe como Cuarta
Revolucién Industrial, estd implicando la evolucién vy
aparicion de nuevos modelos de negocios, los cuales
conllevan nuevas formas de hacer los negocios y
operaciones, y en que al mismo tiempo configuran la
necesidad de reconocer nuevos riesgos en las empresas.

f) El fraude como parte de los riesgos, que especialmente
constituye una instancia de permanente preocupacién
en las organizaciones, obliga reconsiderar la forma de
enfrentar, especialmente a contar de la propuesta surgida
de COSO respecto a la gestion del riesgo.
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La clave de los paises
menos corruptos

Alejandro Nolasco Olivares
Universidad Estatal del Valle de Ecatepec

¢Cudntas veces nos hemos cuestionado acerca de por qué
existen naciones que se encuentran en mejores condiciones
de vida para sus ciudadanos que otras? Esta duda es una
constante que toma mayor fuerza, al momento en que se
es receptor de noticias de violencia extrema, testigo de
vergonzosos actos de corrupcién e impunidad para la clase
politica, cuando sabemos de necesidades no cubiertas con
servicios de calidad por parte del gobierno, solo por sefialar
algunas y hacemos esa odiosa comparacién con paises como
Suecia, Japén, Finlandia, Noruega, Nueva Zelanda, entre otros.
Son varios cuestionamientos que estremecen nuestro
pensamiento ;Por qué estamos as{? ;Por qué nosotros
permitimos tantaanarquiaeimpunidad? ; Quése estd haciendo
en otros paises para combatir la corrupcién con éxito?

Este documento es solo una compilacién de diversos
articulos encontrados en la red, orientados a buscar una
respuesta a la ultima de nuestras inquietudes ¢ Qué hace esa
nacién que ocupa el primerlugaren el indice de Percepcién de
la Corrupcion? Nuestro objetivo es tener un ejemplo reciente
y probado de que si es posible estar mejory, si aplicamos un
ejercicio de Benchmarking, obtenernuevasideas paranuestra
realidad, surgidas de lo que se estd haciendo en ese pas lider.
Es probable que nos encontremos sensibles y no queramos
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iniciar esta cruzada contra la injusticia social que testificamos,
y no es recriminable (por el momento), ya que por desgracia
vivimos en un conveniente sistema corrupto que nos ha
educado a esperar que el gobierno nos resuelva todas
nuestras necesidades, aunque sea con migajas, pero ahora
mas que nunca cobra fuerza esa frase célebre de John F.
Kennedy, quien con firmeza reclama a sus conciudadanos
<<no te preguntes qué puede hacer tu pais por ti, pregintate
que puedes hacer td por tu pais>>.

Una inquietud que nace tiempo atras

Desde que empezamos a tener consciencia del mundo
donde vivimos, de los razonamientos comparativos con otras
naciones clasificadas como desarrolladas, de las experiencias
profesionales, del constante <<bombardeo>> de <<lo mal
que estamos>> en contraste con otros paises, empezd en
nuestro interior la inquietud de saber qué es lo que hace
diferente una nacién de las denominadas desarrolladas o
ricas y aquellas clasificadas como subdesarrolladas o pobres.

En apariencia podria ser una tarea facil, pero no lo es
tanto, ya que no se encontré bibliografia suficiente como
crefamos que habria al respecto, referencias que nos dieran
una explicaciéon precisa de qué es lo hacen esos paises
desarrollados para alcanzar los niveles de bienestar para sus
ciudadanos; naciones que incluso se han levantado de los
estragos y cenizas de una guerra como lo es Japdn e incluso
el Estado de Israel tan martirizado por el régimen comandado
por Hitler.
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Nos avocamos a buscar informacién que nos diera luz
sobre lo que querfamos descubriry en uno de tantos articulos
consultados, encontramos la afirmacién categérica de
Angel Pes, presidente de la Red Espafiola del Pacto Mundial
Catalunya organizada por la Red Espafiola del Pacto Mundial,
quien en una jornada de trabajo enmarcada en el Dia
Internacional de Lucha contra la Corrupcién (9 de diciembre
del 2015), dejé unareflexién sobre ; qué hace que unos paises
sean mas ricos que otros?, y destacd lo siguiente:

Las diferencias de crecimiento dependen de las insti-
tuciones que regulan su economia; a menor corrupciény
mas transparencia se ha demostrado que el desarrollo de
las naciones es mayor. “Los paises con menos corrupcién
son los mas desarrollados” (pactomundial, 2015).

Lo anteriorfue manifestado en el debate realizado en dicha
reunién donde se analizé la necesidad de que la transparencia
sea transversal y un factor fundamental para la consecucion
de los Objetivos de Desarrollo Sostenibles (ODS).

Esta aseveracién generd auin mayor inquietud en quien
suscribe este documento, ya que caemos en la cuenta de que,
nuevamente, tendria que abordar el tema de la corrupcién en
los paises no desarrollados. Esto lo mencionamos toda vez
queya hemos hablado en anteriores ocasiones de este flagelo
social con el tema <<gestién con valores, una lucha contra
la corrupcién>>; en este, tuvimos la oportunidad de revisar
diversas aportaciones que referenciaban a varios paises que
han alcanzado el reconocimiento internacional por su logro
de erradicar casi en su totalidad la inaceptable corrupcién,
solapada esta por increibles casos de impunidad totalmente
recriminables a cualquier personaje de la vida privada y
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sobretodo de la administracién publica ¢ politicos?, casos que
lamentablemente se presentan de manera recurrente en
nuestras naciones latinoamericanas.

No queremos ser agoreros de nuestra propia desgracia
social, pero esa propensién a buscar el camino mas corto a
nuestros tramites legales o la solucién mas favorable para
con nosotros es muy real y actual, esto a costa de principiosy
valores que deberiamos observary anteponer ante cualquier
circunstancia, pero el ambiente nos absorbe y terminamos
<<recompensando>> (dadiva, coima, mordida) a <<quien nos
hace el favor>> para lograr nuestro cometido.

En un estudio para responder al cuestionamiento ¢ Cudl es el
motivo por el que en algunos paises hay méas corrupcién que en
otros?,unequipodeinvestigaciéndellaboratoriodeneurociencia
acargo del profesor Mariano Sigman de la Universidad Argentina
Torcuato di Tella (MundoSpuntniknews,2016), después de
realizar un experimento para medir la predisposicién de las
personas a corromperse arrojé como resultado lo siguiente:

Estudios demuestran que, en los paises con mayor
prevalencia de corrupcién, las personas suelen obtener
resultados negativos en cuanto a la honestidad.

En esos paises las personas mienten mas. Cuando la
autoridad es corrupta aumentan las oportunidades de
que la sociedad también lo sea. La visién devaluada de la
autoridad se traduce en corrupcién generalizada.

Afirmacién en conclusién que hizo TamaraNiella, licenciada
en Economia e integrante del equipo de investigacion
mencionado.
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Lasentenciaanterior, nos dejé con una gran preocupacion,
ya que podria suponerse que, en Latinoamérica, estamos
condenados a vivir permanentemente en un estado corrupto,
sin la mas minima esperanza de aspirar a mejores condiciones
devida.

Traemos a colacién la aseveracién de Angel Pes de <<Los
paises con menos corrupcién son los mas desarrollados>>
citado en lineas anteriores, lo que da motivo al objetivo del
presente documento, debemos conocer qué hacen eso paises
menos corruptos, para buscar la manera de imitar lo mejor de
ellos y estar en posibilidad de alcanzarlo para nuestra nacién,
el desarrollo que se merecen nuestros paisanos; hablamos de
cualquier nacién latinoamericana sin excepcion.

Para contar con un mejor contexto de la diferencia entre un
pais desarrollado y no desarrollado, Laura Guezlang (2009),
hace una referencia respecto a este punto:

Mundo desarrollado: Los paises desarrollados tienen
unaaltarenta por capita, es decir, unos elevados ingresos
medios por persona por encima de los 10.000 ddlares
anuales; una industria potente y tecnolégicamente
avanzada; un alto nivel de vida, que se refleja en el
desarrollo de las infraestructuras y en la cantidad y
calidad de servicios sanitarios, educativos, culturales,
etc. ademads, una buena parte de la poblacién mantiene
un elevado nivel de consumo.

Mundo subdesarrollado: Los paises subdesarrollados
tienen una baja renta por habitante, que normalmente
no alcanza los 2.000 ddlares anuales; un desarrollo
industrial escaso o incipiente, pero que, con frecuencia,
depende de la inversién exterior y estd basado en la
mano de obra barata y en el alto consumo energético;
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recursos naturales destinados fundamentalmente a la
exportacion; una fuerte dependencia del exterior en
tecnologia, comercio y créditos; un reducido nivel de
vida, con servicios de baja calidad e inaccesibles a una
gran parte de la poblacién; deficientes infraestructuras;
un elevado indice de analfabetismo; un crecimiento
demografico muy elevado; y un bajo nivel de consumo.
Ademés, la inestabilidad politica, la corrupcién y la
desigualdad social son corrientes en estos Estados.

Por otra parte, Tsegaamlak Asfaw Keraga (2014), también
aborda el tema de <<paises desarrollados y subdesarrollados.
Causas del subdesarrollo>>, quien realiza un andlisis profundo
delasdiferenciasquesedanentreesascondicioneseconémico-
sociales entre las naciones desarrolladas y subdesarrolladas,
mismas que no abordaremos, pues ameritaria un ensayo
diferente; lo que, si plasmaremos del mismo autor, es cuando
afirmaquesiesfactible encontrarunasoluciénalsubdesarrollo,
para lo cual propone partir de:

* Fomentar el ahorro y la inversién (productiva, en I+D y
destacando el papel dinamizador de la industria como
motor de arrastre del resto de sectores).

* Llevar a cabo mejoras en educacién (es la primera piedra
y se considera fundamental para conseguir el progreso
econémico y social de los paises).

* Lograr entrar en los mercados de bienes y servicios y
financieros internacionales.

Para lo anterior, el mismo autor sefiala que <<serfan
fundamentales politicas estatales que protegieran a los
sectores incipientes, propiciaran mejoras en la distribucion
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de larentay mantuvieran la seguridad juridicay la estabilidad
econdmica, politica y social>>; infortunadamente el propio
articulista mencionay reconoce que <<los mecanismos para
superar este estado son multiples y variados, y en principio
tienen un altisimo costo politico, que muchos gobernantes
no estén dispuestos a asumir, pero en ningdn momento debe
descuidarse el aspecto humanoysocial del mismo>>, unavez
mds caemos en manos de politicos ineficientes y corruptos
que no estdn dispuestos a correr ese <<altisimo costo
politico>>, dejando en indefensién y desamparo a millones
de seres humanos.

Nueva Zelanda, Dinamarca, Finlandia, Suecia.
Casos mas destacados en los ultimos anos

Queremos dejar el aspecto negativo y el mal sabor de boca
que nos generd hablar del desarrollo y subdesarrollo de los
paises ya que duele conocer una triste realidad de nuestra
América Latina. Mejor aboquémonos en un sentido mucho
mas propositivo a analizar que ha hecho Nueva Zelanda, para
alcanzar el primer lugar en el ranking de resultados del indice
de Percepcién de la Corrupcion -IPC- 2016, que elabora
Transparencia Internacional -TI-. (Mizrahi, 2017). Solo
tomaremos este ejemplo, ya que sus caracteristicas coinciden
mucho con los otros cuatro paises rankeados en los primeros
lugares.

De acuerdo con los resultados obtenidos, los paises menos
corruptos del mundo en el 2016 se ubicaron ast:
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Figura 1. indice de percepcién de corrupcién.

Nueva Zelanda (1°)
Dinamarca (1°)
Finlandia (3°)

Suecia (4°)

Suiza (5°)
Noruega (6°)
Singapur (7°)
Holanda (8%)

Canada (9°)

Alemania (10*)

Luxemburgo (10%)

75 76 78 80 82 84 86 88 20
indice de Percepcién de la Corrupcién

Como podemos observar en la figura anterior, los 5
primeros pafses estan arriba del 80% del indice de Percepcién
de la Corrupcién y solo como un dato a destacar, han estado
ah{ por varios afios recientemente. Para nosotros es raro no
veraJapén en los primeros 10, ya que laimagen que se tiene o
se cree, es impecable respecto a la honestidad que se profesa
en esa gran nacion.

Es menester destacar de este articulo, lo que sostiene Tl al
referir que <<si bien ningun pais estad exento de corrupcién,
los paises en el extremo superior comparten caracteristicas
de gobierno abierto, libertad de prensa, libertades civiles y
sistemasjudicialesindependiente>> (Mizrahi, 2017), aspectos
interesantes a considerar.

Siguiendo el mismo articulo de Mizrahi, es dable sefalar
lo logrado por Nueva Zelanda ya que, aunque es una nacién
notablemente exitosa. No es rica: su PIB per capita de
35 mil délares estd en el puesto 31 a nivel mundial. Pero
con recursos moderados hizo mucho. Tiene un indice de
Desarrollo Humano de 0,913 sobre 1, solo superado por ocho
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paises; una esperanza de vida de casi 82 afios. Pero ;qué ha
hecho diferente Nueva Zelanda?, al respecto Suzanne Snively,
miembro del directorio de Tl en Nueva Zelanda, en el mismo
articulo afirmé que:

“Nueva Zelanda fue la primera nacién del mundo en
introducir el sufragio universal en 1893. Todos los
residentes, hombresy mujeres, sin importar su etnicidad,
podianvotar.En 1912 fue el primerpais ensancionarleyes
para instaurar un sector publico enteramente basado en
el mérito. Con atributos democréticos de este tipo, el
pais refind continuamente los procesos para fortalecer
el estado de derechoy el acceso a la informacién oficial”.

Este dltimo punto es por demés admirable pues como
menciona el abogado Daniel Kalderimis, socio de la firma
Chapman Tripp

Que el grueso de la burocracia sea nombrado segun
estrictos criterios de mérito es una de las claves para
evitar que oportunistas y advenedizos copen el Estado.
Ademads, crea incentivos para que los funcionarios
quieran mejorar su situacién personal trabajando mejor,
no robando. <<Tenemos un servicio publico robusto,
bien remunerado y respetado, un sistema legal eficiente
y confiable. También se destaca nuestro ethos de
democracia, igualitarismo e imparcialidad>>.

En el mismo tenor y dando continuidad al articulo de
Mizrahi, se dice que Nueva Zelanda es <<una sociedad
integrada>>, como explicé Lorinda Kelly, asesora de riesgos
en la consultora Deloitte, quien asegura que:
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<<Una cosa que ha tenido un impacto significativo es
que Nueva Zelanda tiene poca poblacién pero muchos
recursos naturales disponibles. Eso significa que hay
muchas oportunidades para cualquiera que quiera iniciar
un emprendimiento o impulsar una idea innovadora. No
necesitamos competircon un nimero demasiado grande
de personas por los recursos y las oportunidades>>

En complemento a lo anterior, la misma Kelly menciona:

<<Esas condiciones favorables fueron complementadas
con un sistema de proteccién social desplegado
tempranamente por el Estado, sobre todo después de
la crisis del 30. Gracias a eso los niveles de pobreza 'y
desigualdad fueron siempre muy bajos, dando lugar a
una sociedad integrada, de la que casi nadie se queda
afuera>>.

Por ultimo, Kelly hace una aseveracién que nos deja una
reflexién importante al referir que:

<<También creo que nuestra cultura contribuye a la
poca corrupcién —dijo Kelly—. Los neozelandeses
del siglo XIX la tenfan muy dificil, estando aislados en
el fondo del mundo. Como resultado, tuvieron que ser
tanto innovadores como colaborativos, trabajando
juntos para construir una vida mejor para ellos mismos.
Ese sigue siendo un rasgo tipico de los neozelandeses de
hoy. Son valores que no se aprenden en la escuela, son
sencillamente parte de nuestra manera de ser>>.

Es necesario mencionar que no todo el mundo esta de
acuerdo con la medicién de Transparencia Internacional,
ya que, segun algunos estudiosos del tema, no se mide
la corrupcion en si, sino la percepcién de los ciudadanos
entrevistados, lo que para los escépticos no es muy confiable
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por tratarse de un factor no medible, pero como sefiala el
periodista Andrés P. Mohorte (2017) ;Entonces por qué
seguimos creyendo en él? respondiéndose a st mismo con la
reflexién siguiente:

En parte, porque refuerza tendencias: Dinamarca,
Nueva Zelanday Finlandia, los tres primeros de este afio,
aparecenalacabezadetodoslosréankingsde prosperidad
y buen gobierno del mundo. Si también encabezan el
index de corrupcion, tenemos mds incentivos para creer
que es correcto. Ante todo, Transparencia Internacional
elabora el listado como una forma de llamar la atencién
sobre el fenémeno...

Creemos sin dudar que la voz del pueblo debe ser
tomada en cuenta, ya que es el manifiesto inequivoco de su
experiencia vivida y da fuerza al aforismo latino de <<la voz
del pueblo es la voz de Dios ---Vox populi, vox Deus>>; voz y
grito que muchos politicos no quieren escuchar.

Ciertosestamos queellectorconsideraré pocainformacién
la que hemos vertido en este documento sobre la experiencia
deNuevaZelanda, paracrearuncriteriooimagenaseguir, pero
sin duda, algo esta pasando en ese pais para seguir punteando
en el ranking de los paises menos corruptos, acciones que le
han permitido alcanzar algo por demés importante, dar a sus
habitantes un elevado indice de Desarrollo Humano de 0,913
sobre 1, solo superado por ocho paises.

Como cultura general mencionaremos que el indice
de Desarrollo humano -IDH- es un indicador creado por el
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo -PNUD-
con el fin de determinar el nivel de desarrollo que tienen los
paises del mundo. Fue ideado con el objetivo de conocer, no
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solo los ingresos econémicos de las personas en un pafs, sino
también para evaluar si el pais aporta a sus ciudadanos un
ambiente donde puedan desarrollar mejor o peor su proyecto
y condiciones de vida. Para esto, el IDH tiene en cuenta tres
variables:

1) Esperanzadevida al nacer. Analiza el promedio de edad de
las personas fallecidas en un afo.

2) Educacién. Recoge el nivel de alfabetizacién adulta y el
nivel de estudios alcanzado -primaria, secundaria, estudios
superiores-

3) PIB per Céapita -a paridad de poder adquisitivo-. Considera
el producto interno bruto per cépita y evalta el acceso a
los recursos econémicos necesarios para que las personas
puedan tener un nivel de vida decente. (Pampillon, 2009).

El indice IDH aporta valores entre O y 1, siendo O la
calificacién més bajay 1 la mas alta. En este sentido, el PNUD
clasifica a los paises en tres grandes grupos:

Paises con Alto desarrollo. Tabla 1 Paises con Alto indice de
desarrollo humano

Humano -High Human Development-.

Tienen un IDH mayor de 0,80.

Paises con Medio desarrollo Humano -Medium Human
Development-.

Tienen un IDH entre 0,50y 0,80.

Paises con Bajo desarrollo Humano -Low Human
Development-.

Tienen un IDH menor de 0,50. (Pampillon, 2009)
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Tabla 1. Paises con un indice Alto de Desarrollo Humano. 2017

BNNOWAWNK

DESARROLLO
Noruega
Suiza

MUY ALTO

Australia

Irlanda

Alemania

Istandia

Hong Kong China (RAE)

Suecia

singapur

Paises Bajos

Dinamarca

Canada

Estados Unidos

C.A. de Euskadi

Reino Unido

Finlandia

Nueva Zelanda

Bélgica

Liechtenstein

Japén

Austria

Luxemburgo

Isract

Republica de Corea

Francia

Eslovenia

Espana

Republica Checa

Ialia

Malta

Estonia

Grecia

Chipre

Polonia

Emiratos Arabes Unidos

Andorra

Lituania

Qatar

Eslovaquia

Brunei Darussalam

Arabia Saudita

Letonia

Portugal

Bahréin

Chile

Hungria

Croacia

Argentina

Oman

Federacion de Rusia

Montenegro

Bulgaria

Rumania

Bielorrusia

Bahamas

Uruguay

Kuwait

Malasia

Barbados

Kazajstén
DESARROLLO HUMANO ALTO

Irén (Republica Isldmica de)

Palau

Seychelles

Costa Rica

Turquia

Mauricio

Panama

DE
DESARROLLO HUMANO MUY ALTO (0,800 y mas)
DESARROLLO HUMANO ALTO (0,700-0,799)
DESARROLLO HUMANO MEDIO (0,550-0,699)
DESARROLLO HUMANO BAJO (menos de 0,550)

La tabla completa se puede consultar en:

Indice do

09s3 | 823 r 17.9 r

o09aa " s3as r 16.2 r

0939 831 L 229 L

o938 816 L 19.6 [

0.936 81.2 17.0

0935 " 829 r 19.3 [

0933 " 8aa1 L 16.3 [
. 0933 " 826 r 17.6 r

o932 | =32 L 16.2 L

o931 | 820 r 18.0

o929 " 809 r 19.1 r

o926 | =25 r 16.4 f

0924 795 r 16.5 r

0922 ~  s83s r 1s.8 r

o922 | 817 L 17.4 L

o920 815 L 17.6 [

0917 82.0 18.9

0916 | 813 r 19.8 [
7 o096 | soa r 14.7 L

0909 " 839 r 15.2

0.908 s1.8 16.1

0.904 s2.0 1a.0

0.903 82.7 15.9

0.903 82.4 16.5

0.901 82.7 16.4

0.896 811 17.2

0.891 83.3 17.9

0.888 78.9 16.9

0.880 83.2 16.3

0.878 81.0 15.9

0.871 77.7 16.1

0.870 81.4 17.3

o.869 80.7 1a.6

0.865 77.8 16.4

0.863 77.4 13.6

o.858 81.7 135

0.858 7a.8 16.1

0.856 78.3 13.4

0.855 77.0 15.0

0.853 77.4 14.5

0.853 74.7 16.9

0.8a7 74.7 15.8

0.8a7 s1.4 16.3

o.8a6 77.0 16.0

0.8a3 79.7 16.4

o.838 76.1 15.1

0.831 77.8 15.0

0.825 76.7 17.4

0.821 77.3 13.9

0.816 71.2 15.5

0.814 77.3 14.9

0.813 749 1a.8

0.811 75 14.3

o.808 73.1 15.5

0.807 75.8 12.8

0.804 77.6 15.9

0.803 74.8 13.6

0.802 75.5 13.7

0.800 76.1 15.3

0.800 70.0 15.1

0.798 76.2 14.9

0.798 73.4 15.6

0.797 73.7 1a.8
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0.791 76.0 15.2

0.790 74.9 15.1

0.789 78.2 12.7

0.894 79.5 16.4

0.757 76.0 14.1

0.645 69.1 12.0

0.504 60.8 9.4

0.728 72.2 12.7
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Ingreso
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12.6 C 68,012
13.4 r 57,625
12.9 L 43,560
12.5 L 53,754
14.1 46,136
12.4 L 45,810
12.0 r 58,420
12.4 L 47,766
115 L 82,503
12.2 47,900
12.6 47,918
133 43,433
13.4 C 54,941
11.0 r 46,248
12.9 L 39,116
12.4 L 41,002
12.5 33,970
11.8 L 42,156
12.5 L 97,336
12.8 38,986
121 45,415
12.1 65,016
13.0 32,711
121 35,945
115 39,254
12.2 30,594
9.8 34,258
12.7 30,588
10.2 35,299
113 34,396
12.7 28,993
10.8 24,648
12.1 31,568
12.3 26,150
10.8 67,805
10.2 47,574
13.0 28,314
9.8 116,818
12.5 29,467
9.1 76,427
9.5 49,680
12.8 25,002
9.2 27,315
9.4 41,580
10.3 21,910
119 25,393
11.3 22,162
2.9 18,461
9.5 36,290
12.0 24,233
11.3 16,779
118 18,740
11.0 22,646
12.3 16,323
11.1 26,681
2.7 19,930
7.3 70,524
10.2 26,107
106 15,843
118 22,626
9.8 19,130
12.3 12,831
9.5 26,077
a8 14,636
a.0 24,804
9.3 20,189
102 19,178
12.2 40,041
8.2 14,999
6.7 6,849
a.7 2,521
8.4
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Fuente: Informe sobre desarrollo humano 2016. Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo. (PNUD)

Nueva Zelanda forma parte del grupo clasificado con un
IDH muy alto, tal como se muestra en la tabla que se presenta
a continuacion, esta correspondiente a la medicién del 2016.
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¢Y los paises latinoamericanos?

Por lo que respecta a nuestros hermanos paises de
Latinoamérica, encontramos que su situacion sigue igual de
mal en el indice de Percepcién de la Corrupcién. Continuando
con el articulo de Mizrahi referido anteriormente, este
comenta que <<la regién no tiene ningudn representante
entre los primeros 20, y sélo hay tres entre los primeros 50:
Uruguay -21-, Chile -24-y Costa Rica -41->>.

En el reporte de Tl, se matiza que <<el peor de América
Latina sigue siendo Venezuela, que con apenas 17 puntos
se ubica en el lugar 166 sobre 176 a nivel mundial. Apenas
mejor estan Hait{ -159-, Nicaragua -145-, Guatemala -136-,
Honduras -123-, México -123-y Paraguay -123-. Un punto
que es vergonzoso para quienes escribimos este documento
es ver a nuestro pals -México- cada vez peor, pues como se
menciona en el mismo articulo referido <<El de México es un
caso preocupante, porque es el que mas puntos bajé: 5>>,
colocéndolo en un plano por demas preocupante.

Este reportaje coincide con el informe <<Encuesta de
Corrupcién en Latinoamérica 2016>>, (Roa, 2106) elaborado
por la oficina juridica estadounidense Miller & Chevalier, junto
a 13 despachos de abogados de América Latina. Este estudio
se hizo mediante una encuesta aplicada a 637 clientes, entre
ejecutivosy fiscales de empresa procedentes, en esta ocasién,
de 19 naciones.

Una de las conclusiones que arrojé este estudio es que:
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Una de las principales causas que afectan al desarrollo,
generan desconfianzas, acenttan las desigualdades y
contribuyen al empobrecimiento de la poblacién es la
corrupcién a cualquier nivel del &rea publica o privada.

De igual forma dicha investigacién llegé a la siguiente
aseveracion:

La inefectividad que se percibe a la hora de aplicar las
normas anticorrupcion. En efecto, <<maés de tres cuartos
de los encuestados -77%- cree en que las leyes de
anticorrupcién de su pais no son efectivas; y alrededor
de la mitad -48%- dijeron que la corrupcién es un
obstédculo importante al momento de hacer negocios.
Mas de la mitad -52%- cree en que ha perdido negocios
frente a competidores corruptos; y la mayoria de ellos
-89%- dijeron que dichas conductas no se reportaron
ante las autoridades. El 71% de los que si informaron
dichas conductas a las autoridades, aseguraron que el
gobierno no llevé a cabo la investigacién>>. En relacién
con Chile preocupa la efectividad en la aplicacién de
las leyes que la combaten y cémo las corporaciones la
percibeny enfrentan.

Una més de las deducciones presentadas sefiala que:

De las mayores economias de la regién -es decir
con un producto interno bruto -PIB- superior a los
100.000 millones de délares- “Argentina, Brasil, México
y Venezuela son vistas como las méas deshonestas,
resultado consistente con el escrutinio de 2012, en donde
Argentina, Méxicoy Venezuela fueron considerados como
los mas corruptos”. Se considera que la unién de Brasil a
este grupo ha sido “sin sorpresa”, a raiz de los escandalos
conocidos que han terminado como todos saben con la
destitucion de su presidente. Venezuela, México y Brasil
son los paises en los que la sensacion de podredumbre
estd mas extendida, seguin el sondeo 2016.
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En la figura 2.que se muestra a continuacién, se podrd
apreciar el lugar que ocupan algunos de los palises
latinoamericanos en el IPC:

Figura 2. El ranking de corrupcién en América Latina

El ranking de corrupcién en America Latina*
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Chile (24°)
Costa Rica (41°)
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Panama (87°)
Colombia (90°)
Argentina (95°)
El Salvador (95°)
Per(i (101°)
Bolivia (113°)
Ecuador (120°)
Rep. Dominicana (120°)
Honduras (123°)
México (123°)
Paraguay (123°)
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Fuente: Infobae en base a datos del indice de Percepcion de la
Corrupcion 2016 de Transparencia Internacional. “El ranking va de los
menos a los mas corruptos, y el indice de 100 -minimo de corrupcién-
a 0 -maximo de corrupcion-. https://infogram.com/12a876a5-9739-
483e9eef-b272037cae76

Para culminar este apartado, citaremos lo dicho por Tomés
Pablo Roa, presidente ejecutivo de Wolfy Pablo Consultores,
S. L., quien afirma lo siguiente:
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Las personas juridicas privadas y los particulares no son
ajenos a estas cuestiones, de ahi que se deben extremar
las medidas contra el cohecho, trafico de influencias o
la corrupcién por citar algunos delitos ya sean entre las
propias firmas o las personas fisicas. Es una obligacién
preveniral interiorde las compafiias la ejecucién de actos
delictivos, como el de sobornar a funcionario publico o
pagar comisiones ilegitimas a clientes para asegurarse
negocio.

La lucha contra la corrupcién es un deber inexcusable en
todos los planos de la sociedad; su proliferacién reduce
la competitividad de las industrias de bienes y servicios
y el arribo de inversionistas, limitando el crecimiento de
las economias nacionales y los medios que estas prestan
a sus habitantes, especialmente los més desfavorecidos
-sic-

Y complementaremos lo anterior con lo que Dar{o Mizrahi
sefialé respecto a la corrupciény populismo:

Las personas ya estan cansadas de las promesas vacias
de muchos politicos que aseveran que combatirén la
corrupcion, por lo que muchos optan por apoyar politicos
populistas que aseguran que podréan cambiar el sistema
y terminar con el ciclo de corrupcién y prebendas. Sin
embargo, lo mas probable es que esto no haga mas que
agudizar el problema.

Lo anterior en clara referencia a las posturas irresponsables
de politicos sin escripulos a quienes solo los mueve el interés
por ostentar el poder sin mayor motivo que el beneficio
personal a costa de las ilusiones de un pueblo harto de sus
gobernantes. Infortunadamente sus promesas caen en suelo
fértil, dada la fragilidad ocasionada por toda la decepcién
recibida gobierno tras gobierno.
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Consideramos prudente incluir aqui lo que el jurista peruano
José Ugaz, presidente de Tl quien, especialmente preocupado
por el avance del populismo, comenté:

En paises con lideres populistas o autocréticos —dijo—,
a menudo vemos democracias que retroceden y un
patron alarmante de acciones tendientes a reprimir a
la sociedad civil, limitar la libertad de prensa y debilitar
la independencia del poder judicial. En vez de combatir
el capitalismo clientelista, estos lideres, por lo general,
instalan sistemas corruptos incluso peores.

Y no solo afirmé lo anterior, sino que también sentencia que;

Solamente si existe libertad de expresién, transparencia
en todos los procesos politicos e instituciones demo-
crdticas sélidas, la sociedad civil y los medios de
comunicaciéon podran exigir que quienes estan en
el poder rindan cuentas por sus actos y serd posible
combatir con éxito la corrupcidn.

Complementamos este apartado con el reporte del Indice
de Desarrollo Humano para América Latina, incluidos en
el Informe respectivo 2016 del Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo -PNUD-, publicado el 27 de marzo
de 2017 y compilado basédndose en estimaciones de 2015,
ello para ser coherentes con la informacién presentada en el
apartado anterior.
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Tabla2. indice de Desarrollo Humano en América Latina

IDH ajustado por desigualdad

pérdida Variacion

Clasificacion de

total en

segun el IDH )y
(]

posicion
en ranking

Desarrollo humano muy elevado
38 Chile 0,847 0,692 18,2 -12
45 Argentina 0,827 0,698 15,6 -6
Desarrollo humano muy elevado
54 Uruguay 0.795 0,670 15,7 -7
60 Panama 0.788 0,614 22,0 -19
66 Costa Rica 0.776 0,628 19,1 -9
68 Cuba 0.775 - - -
71 Venezuela 0.767 0,618 19,4 -1
77 México 0.762 0,587 22,9 -12
79 Brasil 0.754 0,561 25,6 -19
87 Pert 0.740 0,580 21,6 -8
89 Ecuador 0.739 0,587 20,5 -1
95 Colombia 0.727 0,548 24,6 -9
99 Rep. Dominicana | 0.722 0,565 21,7 1
103 Belice 0.706 0,546 22,7 -6
Desarrollo humano medio
110 Paraguay 0,693 0,524 243 -5
117 El Salvador 0,680 0,529 22,2 3
118 Bolivia 0,674 0,478 29,0 -6
124 Nicaragua 0,645 0,479 25,8 1
125 Guatemala 0,640 0,450 29,6 -2
130 Honduras 0,625 0,443 29,2 0
Desarrollo humano bajo
163 Hait{ 0,493 0,298 39,6 -7
América 0,751 0,575 23,4
Latina
Mundo 0,717 0,557 223

Fuente: Informe sobre Desarrollo Humano 2017, PNUD. 2017.
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Sibien es cierto que existen {ndices de corrupcién elevados,
paises como Perd y México muestran un Desarrollo Humano
alto para sus habitantes, lo que es bueno sin lugar a duda.

La diferencia

Sin importar las diversas teorfas econémicas, nosotros
creemos que la diferencia entre los paises menos y maés
corruptos, las naciones desarrolladas y subdesarrolladas,
radica en su gente, en la actitud que muestran, en los valores
que predican con hechosy no con palabras.

Hemos leido diferentes articulos que tratan de explicar
sobre este interesante asunto, existe lainquietud de encontrar
una razén que hace la diferencia entre esos paises ricos y los
llamados pobres.

EnelforodeProfesionalesLatinoamericanosde Seguridad-
http://www.forodeseguridad.com/artic/reflex/8052.htm-
encontramos un resumen de diversas aportaciones hechas
por sus integrantes -42,113 profesionales, en 1543 ciudades
de 40 paises del mundo-. En este detectamos las siguientes
reflexiones sobre la diferencia entre los paises pobres y ricos:

* La diferencia no es su antigtiedad, paises como India y
Egipto, que tienen mil afios de antigtiedad son pobres. Al
contrario, Australiay Nueva Zelanda, que hace poco mas de
150 afos eran desconocidos, hoy son paises desarrollados
y ricos.

* La diferencia no estd en sus recursos naturales... por
ejemplo:
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* Japon tiene un territorio muy pequefio y el 80 % es mon-
tafioso, malo para la agricultura y ganado; sin embargo,
es una de las primeras potencias econémicas del mundo.
Su territorio es como una gran fabrica flotante que
recibe materia prima de todo el mundo y los exporta
transformados, acumulando su riqueza.

* Suizasin océanos, tiene una de las mayores flotas nduticas
del mundo; no tiene cacao, pero st el mejor chocolate del
mundo; en sus pocos kilémetros cuadrados, cria ovejas y
cultiva el suelo solo cuatro meses al afio ya que el resto
del tiempo es invierno; pero tiene los productos lacteos
de mejor calidad de toda Europa. Igual que Japén, no
tiene productos naturales, pero day exporta servicios con
calidad muy dificil de superar. Es un pais pequefio que da
unaimagen de seguridad, ordeny trabajo, que los convirtié
en la <<caja fuerte>> del mundo.

* La inteligencia de las personas tampoco es la diferencia,
como lo demuestran los estudiantes de paises pobres
que emigran a los paises ricos y consiguen resultados
académicossobresalientes. Otro ejemplosonlos ejecutivos
de paises ricos que visitan nuestras fabricas y al hablar
con ellos nos damos cuenta de que no hay diferencia
intelectual.

* Menos podemos decir que la raza es la diferencia, pues
en los paises centroeuropeos o nérdicos vemos cémo
los llamados <<ociosos>> de América Latina o de Africa,
demuestran ser la fuerza productiva de esos paises.

Luego entonces, si del andlisis anterior, encontramos que
hay varias ventajas que poseemos en Latinoamérica, como
lo es recursos naturales abundantes, esa mano de obra
llamada <<ociosos>>y tampoco la raza la cual compartimos,
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entonces ;qué hace la diferencia?, la respuesta la dio un
estudio sobre la conducta de las personas en los paises ricos,
donde se encontré que la mayor parte de la poblacién cumple
las siguientes reglas, cuyo orden puede ser discutido: <<la
actitud de las personas y sus valores hacen la diferencia>>.
Dicha actitud y valores se enlistan a continuacién:

1. Lamoral como principio bésico

2. Elordenylalimpieza

3. Laintegridad

4. Lapuntualidad

5. Laresponsabilidad

6. Eldeseo de superacion

7. Elrespeto alas leyesy reglamentos

8. Elrespeto porel derecho de los demas
9. Laéticadeltrabajo

10. El esfuerzo personal

¢Cuéntas veces no hemos oido esas recomendaciones?,
seguro que infinidad de ocasiones, pero por desgracia
en nuestros paises hermanos de Latinoamérica, no nos
distinguimos por atender esas reglas, aunque tal vez, solo
una pequefia parte de la poblacién las sigue en su vida diaria,
siendo los que se destacan.

En resumen, no somos pobres porque a nuestros paises
les falten riquezas naturales o porque la naturaleza haya sido
cruel con nosotros. <<Somos pobres por nuestra actitud, y
por no cumplir estas premisas béasicas del funcionamiento de
una sociedad>>, sentencia el autor desconocido del articulo
que nos ocupa.
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¢Es posible cambiar nuestro destino?

Desde nuestra perspectiva y sin ninguna duda, afirmamos
que el ser humano tiene a su alcance, la posibilidad y
responsabilidad irrenunciable de convertir su entorno en un
ambiente propicio para un buen vivir y la sana convivencia
social y con el medio ambiente.

Sus valores y virtudes, su amor al préjimo, su compromiso
con lasociedady el mundo, sus experiencias (buenas o malas)
devida, pueden hacerdeél,un factorde cambio favorable para
si, su familia, su circulo social, su universidad, su comunidady
sobre todo para su pafs.

Claro que para que esto suceda, él debe elegir ser ese
factor de cambio; aqui cabe citar a Viktor Frankl (2004)
psiquiatra austriaco, quien en su conocida obra El hombre
en busca de sentido, hizo la siguiente valiosa afirmacién <<al
hombre se le puede arrebatar todo salvo una cosa: la ultima
de las libertades humanas —la eleccién de la actitud personal
ante un conjunto de circunstancias— para decidir su propio
camino>>.

Son muchos quienes han escrito sobre el potencial del ser
humano, somos muchos los que estamos convencidos de ello,
pero aun no encontramos la razén de ceder en el esfuerzo. Al
parecernos hemos conformado con lo que tenemos, estamos
esperando que nos llegue el milagro divino o que <<papa
gobierno>> atienda nuestras necesidades, cuén equivocada
actitud.
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En nuestra inmersién en la red, encontramos un discurso
dictado por el almirante retirado de la Marina de los Estados
Unidos que sirvi6 como comandante noveno del Comando
de Operaciones Especiales de los Estados Unidos William H.
McRaven, quien en un discurso dado en la University of Texas
Austin en el afio 2014 menciond -resumen- lo siguiente:

<<As{ que si quieren cambiar el mundo comiencen
tendiendo la cama, si tienden su cama cada mafiana
habréan completado la primera tarea del dia.. eso les
dard una leve sensacién de orgullo y eso les animard a
hacer una nueva tarea, y otras mas, y otra... y a final del
dia, esa tarea cumplida, se habrd convertido en muchas
tareas cumplidas... tender su cama ademads reforzara el
hecho de que las pequefias cosas de la vida importan...
sino puedes hacer bien las cosas pequefias, nunca seras
capazde hacerbien las cosas grandes. Ysi, por casualidad,
tuviste un dia miserable, llegards a tu casa y tendrés tu
cama tendida que TU tendiste, y una cama tendida te da
el &nimo para que mafiana sea mejor.

Si algo aprendji, en tanto tiempo viajando por el mundo,
es el poder de la esperanza, el poder de una sola persona, un
Washington, Lincoln, King, Mandela e incluso una nifia joven
en Pakistan: Malala... una persona puede cambiar el mundo
con darle esperanza a la gente, as{ que si quieren cambiar el
mundo:

- Comiencen cada dia con una tarea cumplida.
- Encuentren a alguien que los apoye en la vida.

- Respeten a todos.
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Sepan que la vida no es justa y que fallardn muy seguido,
pero si se arriesgan, se incorporan cuando parezca el peor
momento, se enfrentan a los intimidadores, alzan a los
oprimidos y nunca se rinden.

Sihacen estas cosas, las generaciones siguientes, vivirdn en
un mundo mucho mejoral que tenemos hoyy lo que empezé
aqui habrd, en efecto, cambiado el mundo para mejor>>

Enresumen, Cuando te digan <<td no puedes>>, responde
<<Observa como lo hago>>, lo que si es seguro es que el
cambio es posible, no necesitamos nada méas que hacer,
que creer que esto es posible y poner en accién con hechos
ese cambio. Si tu lo crees serd posible, una vez leimos un
pensamiento que decfa:

<<lLa distancia entre un suefio y la realidad es la
disciplina>>, Disciplina, que duro camino nos espera, pero
para recorrer cualquier distancia hay que dar el primer pasoy
ustedes lo estédn haciendo en este momento.

Cambiar es posible, solo depende de nosotros, de nadie mas.

Creer posible algo es hacerlo cierto. (Friedrich Hebbel. 1813-
1863. poeta y dramaturgo aleman).
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Conclusion

Yo tengo un suefio -l Have a Dream-, es el nombre del
discurso mdas famoso de Martin Luther King Jr., un reclamo,
una suplica, una peticién hecha con hermosas palabras que
siguen vigentes, de ese discurso tomaremos solo la siguiente
estrofa:

Yo tengo un suefio de que un dfa esta nacién se elevardy
vivird el verdadero significado de su credo: ‘Creemos que
estas verdades son evidentes: que todos los hombres son
creados iguales’

Y nuestro suefio es que todos nuestros paises de Latino-
américa, alcancen los niveles de seguridad y bienestar social
para todos sus habitantes, que la corrupcién solo sea un mal
suefo, pero con tanto impacto en nuestras consciencias, que
no vuelva a repetirse jamas.

St lo creemos, lo podemos hacer cierto, todo queda
en la decisién que tomemos y tomar esa decision, sera
emprendiendo un camino largo, doloroso pero larecompensa
serd vivir una mejor vida para nosotros y nuestros seres
amados.
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