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PROLOGO

Gestion Empresarial.
Generando ventajas competitivas en las
organizaciones

La gestion empresarial es considerada parte integral del area de las
ciencias econdmicas, la cual se alimenta de un alto nimero de 4reas
tales como la Psicologia, la Sociologia, y por supuesto, la Economia.
Esto hace referencia a que la gestion es la disciplina en accién de la
administracién. En este sentido, las empresas del siglo XXI buscan
ser mis eficientes y eficaces, como resultado de la competencia que el
mercado global establece entre ellas; de alli que sea un requisito organi-
zacional la implementacién de herramientas y estrategias para alcanzar
adecuadamente los objetivos trazados, dentro de su proceso de planea-
cién estratégica.

Por ello, en las empresas deben realizarse los procesos con menos re-
cursos y mayores resultados, inducir al personal a ser empleados orien-
tados al cliente, en pro de cumplir los objetivos organizacionales, de
esa manera, los gerentes deberian estar interesados en las actitudes de
sus empleados, quienes advierten sobre problemas potenciales e influ-
yen en el comportamiento empresarial, derivando los niveles de pro-

ductividad organizacional.

Todo lo anterior exige lideres corporativos que disefien los fundamen-
tos de la estrategia y un proceso solido para garantizar su permanencia
en un mercado competitivo y global. Es importante entonces, resaltar
que la disciplina del liderazgo debe aplicarse con pasién, habilidad y
compromiso en la labor decisiva de establecer, implementar, revisar

Universidad Simén Bolivar
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y actualizar la estrategia, asi se garantiza la posibilidad de sobrevivir
y de alcanzar los niveles de éxito de la organizacién. Se puede afirmar
entonces, que toda organizacion integrante del contexto social debe
funcionar sobre la base del esfuerzo humano, puesto que la produccién
de bienes y servicios no puede ser desarrollada inicamente por una o
dos personas. En este sentido, los sistemas organizacionales constitu-
yen el medio por el cual pueden alcanzar muchos y variados objetivos

personales con un minimo de costo, tiempo y esfuerzo.

En este orden de ideas la presente publicacién muestra los resultados
de investigaciones relacionadas con la gerencia empresarial y su aplica-
bilidad en el &mbito de lo publico y privado, que un grupo de investi-
gadores adscritos a la Universidad Simén Bolivar, asi como también de
otras Universidades a nivel regional, nacional e internacional desarro-

llaron para dar a conocer a la comunidad cientifica.

Las investigaciones presentadas versan sobre: La politica publica de
turismo y su gestién en los municipios de Santiago de Tolu y Covenas
en su primer capitulo, seguido de la Industria creativa y turismo com-
petitivo: estrategias para Cartagena y Bolivar, como capitulo dos; la
Comunicacién organizacional y su impacto en los publicos organiza-
cionales en su capitulo tres; Capacidades dindmicas de innovacién en
la competitividad de las empresas asociadas a Corpoincal de Norte de
Santander, correspondiendo al capitulo cuatro; seguidamente se pre-
senta la investigacion La gestién de la innovacién desde una perspec-
tiva tedrica, a la cual se le asign6 el capitulo cinco; inmediatamente se
encuentra el trabajo Tecnologias de informacién y comunicacién: una
visioén desde la universidad y la integracion laboral en América Latina
y el Caribe, correspondiéndole el capitulo seis; consecuentemente se
presenta el capitulo siete, relacionado a los Modelos de desarrollo or-

ganizacional en el sector hotelero.

Universidad Simén Bolivar



Prélogo

Posteriormente se encuentra el capitulo ocho asociado a Organiza-
ciones empresariales y procesos de aprendizaje y aculturacién de los
arabes en la ciudad de Barranquilla. A continuacién el trabajo intitula-
do Revisién de modelos de calidad del servicio en entidades financie-
ras. Por ultimo, Habilidades directivas de negociacién en gerentes de
empresas de manufactura en Colombia.

Por lo anteriormente presentado, se invita a la comunidad académica y
cientifica a consultar y compartir la lectura de las diferentes tematicas
presentadas a lo largo del presente libro, a fin de conocer los resultados
obtenidos en el ambito empresarial de lo publico y privado a nivel na-

cional e internacional, a fin de entender su funcionamiento.

Gisela Quijada Oquendo
Universidad Dr. José Gregorio Hernandez.

Maracaibo-Venezuela

Ronald Prieto Pulido
Universidad Simén Bolivar.

Barranquilla-Colombia
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Capitulo 1

LA POLITICA PUBLICA DE TURISMO Y SU GESTION EN LOS
MUNICIPIOS DE SANTIAGO DE ToLU Y COVENAS'

Public tourism policy and management in the municipalities
of Santiago de Tolii and Coverias

Tatiana Mercado Covo!
Lucimio Jiménez Paternina’
Demetrio Alvarez Alvarez®
Candelaria Gloria Nifo*

RESUMEN

El sector turismo en Colombia ha tomado auge en los tltimos afios a tal
punto que se ha convertido en uno de los sectores mas importantes para la
economia por su gran aporte. El objetivo del presente estudio es analizar
la gestién de las politicas publicas de turismo en los municipios de Tolud y
Covenas. La investigacién es de tipo descriptiva y de enfoque cualitativo. La
poblacién estd compuesta por los directores de turismo de estos municipios.
El instrumento utilizado fue un cuestionario de preguntas aplicado a entes
gubernamentales de turismo. Los resultados muestran que no hay ordenan-
zas, acuerdos, decretos o politicas locales reguladoras del sector turismo en
los municipios donde se realizé la investigacién, lo cual llevé a concluir que
existe una débil institucionalidad del sector publico en las politicas regulado-
ras del sector turismo.

Palabras clave: turismo, gestién, politica publica.

Este articulo es resultado de un trabajo de investigacién titulado: Andlisis de la estructura empresarial del sector
turistico en los municipios de Told y Covenas.
1  Contadora Publica. Universidad Cecar. Sincelejo-Colombia.
tatiana.mercado@cecear.edu.co - https://orcid.org/0000-0002-6540-9988
2 Contador Publico. Universidad Cecar. Sincelejo-Colombia.
lucimio.jimenez@cecear.edu.co - https://orcid.org/0000-0002-2277-028X
3 Ingeniero Civil. Universidad Cecar. Sincelejo-Colombia.
demetrio.alvarez@cecear.edu.co
4 Administradora de Empresas. Universidad Simén Bolivar. Barranquilla-Colombia.
gloryni@yahoo.com.mx - cnino6@unisimonbolivar.edu.co - https://orcid.org/0000-0003-0696-0240
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ABSTRACT

The tourism sector in Colombia has boomed in recent years to such an extent
that it has become one of the most important sectors for the economy for its
great contribution. The objective of this study is to analyze the management
of tourism public policies in the municipalities of Told and Covenas. The
research is descriptive and qualitative in focus. The population is composed
of the tourism directors of these municipalities. The instrument used was a
questionnaire applied to government tourism entities. The results show that
there are no ordinances, agreements, decrees or local regulatory policies of
the tourism sector in the municipalities where the research was conducted,
which led to the conclusion that there is a weak institutionalization of the

public sector in the regulatory policies of the tourism sector.

Keywords: tourism, management, public policy.
INTRODUCCION

El sector turismo segtin la Organizacién Mundial del Turismo, OMT,
(2007) tiene la capacidad de generar multiples beneficios que potencia-
lizan el desarrollo econémico de una regién, a través de la entrada de
divisas. De igual forma, la OMT (2012), en los dltimos afios expresa
que el turismo se ha convertido en la industria mds importante del
mundo, representando anualmente una actividad de mas de US$ 4 bi-
llones (p.20). La industria de los viajes y el turismo genera 212 millones
de empleos (uno de cada nueve empleos en el mundo). La OMT (2011)
informa que “el turismo internacional se recuperé fuertemente en el
2011. Las llegadas de turistas internacionales crecieron a 983 millones.
Se estima que el turismo doméstico puede ser hasta cinco veces esta
cifra” (p.25).

Segtn la gobernacion de Sucre, (2009), el Golfo de Morrosquillo es

un destino turistico que posee variedad de atractivos, especificamen-

Universidad Simén Bolivar



La politica publica de turismo y su gestiéon
en los municipios de Santiago de Tolu y Coveias

te en los municipios de Tolu y Covenas ubicados en el departamento
de Sucre en la regiéon Caribe colombiana, en donde ademas del mar
y las playas, también se encuentran corales, ciénagas estuarinas, rios,
flora, fauna, manglares, cavernas naturales, aves de diferentes especies,
y sobre todo se cuenta con una calidad humana, amabilidad y buena
atencion por parte de sus habitantes, atributos que la convierten en
ventajas competitivas para desarrollar ecoturismo, etnoturismo vy

turismo nautico de alto nivel.

Si bien es cierto que los municipios de Tolu y Covefias cuentan con
una gama variada de recursos naturales y culturales que bien organi-
zados y presentados con valor agregado, atractivos al turista, podrian
aumentar notablemente el volumen de ingresos y la generacién de
empleo para estos municipios, se requiere una mayor organizacién de
la actividad turistica y una gestion eficaz de la politica publica por parte
de los agentes involucrados; de alli la importancia de analizar la politica

publica de gestidon y de turismo en los municipios objeto de estudio.
ESTADO DEL ARTE Y FUNDAMENTACION TEORICA
Consideraciones teéricas sobre la actividad turistica

La OMT (citado por Aguilera, Bernaly y Quintero, 2006, p.4) define
al turismo como el “conjunto de actividades que realizan las personas

. ; - itual,
durante sus viajes y estancias en lugares distintos a su entorno habitual
por un periodo de tiempo consecutivo inferior a un afo, con fines de
ocio, negocios u otros motivos no relacionados con el ejercicio de una

actividad remunerada en el lugar visitado”.

El turismo presenta elementos caracteristicos en los que se puede
sefialar un gasto de ingreso en un lugar diferente a aquel en el cual se

generd, y un desplazamiento temporal fuera de la zona habitual de

Tatiana Mercado Covo « Lucimio Jiménez Paternina
Demetrio Alvarez Alvarez « Candelaria Gloria Nifio
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residencia (Galvis & Aguilera, 1999). Algunos autores consideran al
turismo como un producto especial en el que los consumidores deben
acudir fisicamente al lugar de produccién para adquirir el producto, y

en el que el viaje es parte del propio producto.

Segtn Beseny (2006), el turismo es una actividad antigua que se ha
venido extendiendo a nivel global, en donde se puede observar que en
los paises con economia industrial con alto nivel de calidad de vida,
las practicas turisticas forman parte de las necesidades basicas de sus
habitantes. Por consiguiente, se ha constituido en un sector socioeco-
némico fundamental y se ha convertido en un elemento esencial de su

desarrollo.

También considera que después de la segunda guerra mundial el fené-
meno turistico se democratiza debido al aumento del nivel de vida y los
adelantos tecnolégicos en los medios de transporte, marcando el inicio

del turismo de masas.

El turismo es una industria en consolidacién, por lo que se estima que
en 2020 las llegadas internacionales alcanzaran los 1.500 millones en
el orbe (OMT, 2007). Segtin el Banco Interamericano de Desarrollo,
BID, (2006) los ingresos provenientes del turismo internacional son
una importante fuente de divisas para varios de los paises de América
Latina, y representan un porcentaje importante del Producto Interno
Bruto (PIB) y de las exportaciones de bienes y servicios, asi como una

importante fuente de empleo.

En un dmbito competitivo, caracterizado por la globalizacién de la
oferta y demanda turistica y la internacionalizacién de la empresa tu-
ristica, la calidad empresarial es uno de los principales retos que debe
afrontar el sector turistico. En concordancia con ello, y de acuerdo

con el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2009), la politica

Universidad Simén Bolivar
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turistica de Colombia tiene como objetivo mejorar la competitividad
de los destinos y los productos, e incrementar la participacién de la
comunidad en la prestacién de los servicios turisticos. Dicha politica
busca que la poblacién perciba aumento de sus ingresos y contribuya
a la generacién de riqueza, a su vez que se logra una distribucién mas
equitativa y un aumento en la calidad de vida de los residentes.

Las regiones de Colombia atin no han alcanzado un desarrollo impor-
tante en el sector turistico. Una de las mas conocidas infraestructu-
ras turisticas se encuentra en el Caribe, siendo Cartagena de Indias
una de las ciudades mas visitadas del pais; pero en el transcurso de los
afios muchos destinos turisticos han trabajado para fortalecerse, de los
cuales se destacan Magdalena, la Zona Cafetera, Santander, La Guajira,
las tres ciudades principales de Colombia que son Bogota, Cali y Me-
dellin, la costa Pacifica, el Amazonas, y un sinfin de lugares que estin
esperando a los turistas para ofrecerles un destino maravilloso, lleno
de sorpresas y hospitalidad. Ademas en los ultimos afios Colombia se
ha comprometido a invertir en los programas y politicas econémicas
necesarias para crear una atmosfera que conduzca a la inversién local
y extranjera, segin el Ministerio de Comercio Industria y Turismo
(2009).

De igual forma, se han perfilado incentivos y concesiones especiales
para la inversidn en infraestructura para servicios turisticos tal como
lo plasmala Ley 788 de 2002. Asi mismo el Congreso de la Reptublica en
el 2006 decreté la Ley 1101 que modifica la Ley 300 de 1996 (conocida
como Ley general del Turismo) y que pretende potencializar atin més
el sector turistico nacional gracias al ingreso de nuevos recursos des-
tinados a la competitividad, el mercadeo y la promocién de Colombia
como destino turistico, tanto a nivel doméstico como internacional,
mediante la ampliacién de la base de contribuyentes responsables del

pago de la contribucién parafiscal destinada a la promocién del sector,

Tatiana Mercado Covo « Lucimio Jiménez Paternina
Demetrio Alvarez Alvarez « Candelaria Gloria Nifio
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y mediante la creacion de un impuesto que se cobrard a los visitantes
extranjeros se pasard de 2 millones a 10 millones de délares en recau-

dos que posteriormente seran reinvertidos en el sector turismo.

Asi mismo, el turismo ha experimentado un cambio vertiginoso a
nivel global, tanto por su importancia para la economia internacional
como por sus efectos de generacién de empleo, mejoramiento de la
calidad de vida de la poblacién, diversificacion de la actividad, ademas
del aporte al desarrollo cultural, la conservacién del medioambiente y
del patrimonio particular de cada localidad. Por lo tanto, es un tema de

sumo interés tanto para el sector privado como publico.

Para apoyar los aspectos relacionados con la politica publica de turismo
se consideraron estudios o investigaciones desarrolladas sobre el tema,
las cuales brindaron una mayor comprensién de lo que ha sido el com-
portamiento de la gestién publica en relacién con la actividad turis-
tica que provee beneficios econdémicos en aquellas regiones donde se
ofrece este servicio.

Uno de estos referentes, es el informe del Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo (2016), en donde se efectud un andlisis al avance
del Plan de Negocios del Turismo de Naturaleza en Colombia y en
el mundo, siendo este un instrumento practico y dinamizador de los
sectores publico y privado. Se utiliz6 una metodologia de fase diag-
noéstica, plan de negocios y proyectos bandera en turismo. Entre los
andlisis realizados se proyecta que las llegadas de turistas crezcan 3,3 %
anualmente (2010-2030), llegando a 1,8 miles de millones de turistas
anuales para el 2030 en todo el mundo. Las llegadas turisticas a desti-
nos emergentes se estima que crecera al 4,4 %, el doble del crecimiento
esperado de los destinos desarrollados. Los destinos americanos emer-
gentes se proyectan con un crecimiento menor que los destinos de Asia

y Pacifico.
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A su vez el estudio identific que las principales motivaciones de viaje
son los valores ecolégicos (ecoturismo), ruralidad, mix agro (turismo
rural/agroturismo/aventura), inesperado descubrimiento de aves
(avistamiento de aves), observacién de ceticeos (avistamiento de ba-
llenas), y el descubrimiento de fauna marina (buceo). Otro referente
importante fue el estudio realizado por el Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo, (PNUD, 2012); uno de sus aportes se centrd
en caracterizar a la poblacién desde los enfoques socioeconémico y
ocupacional, y a la demanda de trabajo en el sector turistico, investi-
gando en aspectos como la llegada de viajeros extranjeros por el aero-
puerto, arribo de cruceros, dreas de potencial vinculacién del sector
mesa y bar, tiempo de experiencia de agencias de viaje y en dreas de

hoteleria.

Por otra parte, en el estudio Desarrollo Sostenible del Golfo de Mo-
rrosquillo, Islas de San Bernardo e Isla Fuerte (Departamento Nacional
de Planeacién, 2010 citado por Mercado, Pacheco & Rojas, 2015), se
encontrd que la actividad turistica no contribuye al mejoramiento de
las condiciones de vida de la poblacién, que la regién estd expuesta a
procesos naturales costeros como la erosion y el ascenso en el nivel
medio del mar, los cuales estin generando cambios fisicos como pérdi-
das de playas y deterioro de ecosistemas, que son elementos claves para
el desarrollo turistico del Golfo, aparte de que se da un bajo crecimien-
to econémico asociado al turismo.

También se relaciona el estudio Planificacién para la sostenibilidad del
turismo en Tolt, Colombia, de Villarraga (2012), en el cual se analizan
las variables de sostenibilidad del territorio desde el punto de vista del
patrimonio cultural y ambiental, los servicios, el mercado, la infraes-
tructura y el entorno, y en funcién del anilisis, plantea una propuesta
de actuaciones para la sostenibilidad de la actividad, aplicando indica-

dores de desarrollo sostenible para el seguimiento de las metas.
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Dentro de las conclusiones que se presentan en el estudio, el aspecto
sociocultural es considerado como el mas afectado, ya que es evidente
el proceso de aculturacién que causa el turismo en la poblacién local
a raiz de la influencia paisa, evidencidndose en la pérdida de la gastro-
nomia tipica, en deterioro de lo autéctono, viéndose afectada la iden-
tidad toludefia. Ademads de lo anterior, las manifestaciones culturales,
danzas y grupos folcléricos practicamente han desaparecido, la historia
se perdié junto con las costumbres, tradiciones y la oralidad: el tolude-
fo dej6 de mostrar su patrimonio cultural, que si bien no se ha perdido

del todo, permanece invisibilizado.

Sobre el “mercado turistico de Told”, menciona que no existen cifras
que informen acerca de un conocimiento del mercado o perfiles de los
visitantes. Hay un bajo nivel de satisfaccién con el destino. También
se pudo detectar que el turista que se aloja en Tolu busca inicamen-
te rumba nocturna y consumo de licor, que se da en altas horas de
la madrugada, lo que genera problemas de orden social como rifas y

consumo de drogas.

El concepto de politica publica y su proceso de construcciéon
para el sector turistico

Son diversos los conceptos que se pueden establecer de lo que es una
politica publica, debido a los diferentes enfoques que los tedricos del
tema le han dado al concepto alrededor del mundo; lo que hace pensar
que al hablar de politica publica, se estd al frente de un proceso com-
plejo, puesto que la politica involucra diferentes actores, contextos, su

contenido y su fin.

Es el caso de Subirats (citado por Ziritt, 2016), el cual concibe como
politica publica al instrumento de trabajo a través del cual se pretenden

alcanzar desde el Estado, de manera sistematica y coherente, ciertos
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objetivos de interés para el bienestar de toda la sociedad. Asimismo,
plantea que las politicas ptblicas son procesos, decisiones y resultados,
pero sin que ello excluya conflictos entre intereses presentes en cada
momento, tensiones entre diferentes definiciones del problema a re-

solver y en distintas racionalidades organizativas y de accién.

Considerando el caracter social de las politicas publicas, Roth (citado
por Ziritt, 2016) la designa como:

Un conjunto conformado por uno o varios objetivos colectivos con-
siderados necesarios o deseables y por medios y acciones que son tra-
tados, por lo menos parcialmente, por una institucién u organizacién
gubernamental con la finalidad de orientar el comportamiento de
actores individuales o colectivos para modificar una situacién percibi-

da como insatisfactoria o problemitica. (p.88)

Como proceso, la construccién de la politica publica se concibe par-
tiendo de elementos fundamentales como son, la formulacién y la im-
plementacién, dado que también, los diferentes teéricos alrededor del
mundo, consideran otros elementos de acuerdo al enfoque desde el
cual manejan el concepto de politica publica.

En relacién a las politicas de turismo, Velasco (citado por Diaz 2015),
indica que estas son un conjunto, articulado y coherente, de decisiones
y actuaciones que llevan a cabo los gobiernos en el ambito territorial
de su competencia, con la intencién de alcanzar unos objetivos deter-
minados, en relaciéon con los hechos de distinta naturaleza que genera
el proceso de atraccién, estancia o residencia ocasional de ciudadanos

(p.4).

Por su parte, Izard (2010) sefiala que la politica turistica no es mas que
una especializacién, o micro-politica, que la administracién publica usa
para establecer una serie de directrices de ordenacidn, planificacidn,
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promocion y regulacién de la actividad turistica. En términos genera-
les, la politica turistica es una orientacién de las acciones, actuaciones 'y
decisiones que se toman desde un ente gubernamental con el fin de dar

un ordenamiento a la oferta y la demanda de los servicios turisticos.

A continuacidn se considerardn las teorias sobre la politica piblica que
direccionan la actividad turistica en Colombia y especificamente las del

departamento de Sucre.

En el pais, la formulacién de la politica de turismo es direccionada
desde el Estado, y de acuerdo con el Ministerio de Comercio Indus-
tria y Turismo, la politica turistica de Colombia tiene como objetivo
mejorar la competitividad de los destinos y los productos, e incremen-
tar la participacion de la comunidad en la prestacion de los servicios
turisticos. Se busca que la poblacién perciba aumentos de sus ingre-
sos y contribuya a la generacion de riqueza, a su vez que se logra una
distribucién mds equitativa y un aumento en la calidad de vida de los
residentes (Aguilera et al., 2006).

La formulacién de politicas y la planeacién del sector con proyeccién
territorial estdn enmarcadas en la Ley General de Turismo (ley 300 de
1996) y sus decretos reglamentarios; esta ley en su articulo 12 establece
que el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo formulara la po-
litica del Gobierno en materia de turismo y ejercera las actividades de
planeacién en armonia con los intereses de las regiones y entes territo-
riales. La gestion de la politica de turismo le corresponde también a los
entes gubernamentales como también a la comunidad que se pueda ver

afectada por la su implementacién.

De acuerdo a Toro (2003), la ley anteriormente mencionada establecié
las zonas de desarrollo turistico prioritario y de recurso turistico, con

el propésito de proporcionar a los municipios, los instrumentos que

Universidad Simén Bolivar



La politica publica de turismo y su gestiéon
en los municipios de Santiago de Tolu y Coveias

les permitan desarrollar sus potencialidades turisticas, sin embargo,
considera que son muy pocos los municipios que han acudido a este
mecanismo, demostraindose que esta actividad no estd dentro de las
prioridades municipales, aun cuando muchos mandatarios del nivel
local lo asumen como una alternativa de desarrollo de las entidades

territoriales.

La Ley 300 fue reformada mediante la Ley 1101 de 2006, en lo re-
lacionado con el fondo de promocién turistica, en el aspecto de los
parafiscales; tuvo por objeto obtener mayores recursos para la promo-
cién y competitividad del sector, buscando la ampliaciéon de los recur-
sos por medio de dos disposiciones: por una parte, un impuesto a los
extranjeros que entran al pais, y por la otra, el aumento de la base de
contribuyentes y de sectores que se benefician de la actividad turistica
(pasando de 3 a 21 contribuyentes). Entre estos sectores se encuentran
el hotelero y el de restaurantes, que, aunque en algunos casos ya tenian
que pagar el aporte parafiscal, ahora se extiende a un nimero mayor de

establecimientos.

Continuando con Toro (2003), durante el gobierno del presidente
Andrés Pastrana, se formul la “politica turistica para una sociedad que
construye la paz”, a través de la cual se consolidaron los convenios de
competitividad turistica 35 regiones; asi mismo se impulsé la campana
“vive Colombia”, como apoyo al turismo doméstico, y se dotaron a
ciertos subsectores del turismo con la implementacién de normas téc-

nicas de calidad.

La politica publica turistica establece unos objetivos primordia-
les, como es el propiciar el crecimiento de la renta nacional, generar
empleo, aumentar los ingresos de los sectores donde se implementa,
asi como dinamizar a sectores complementarios. Por lo tanto, Monfort

(2000), considera que estos objetivos deben traducirse en mejoras de la
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calidad de vida y del bienestar de los ciudadanos residentes en los espa-

cios distinguidos por la consideracién prestada al turismo.

De igual forma, el papel del gobierno en la instrumentacién de la poli-
tica turistica es fundamental, y lo que se espera es que esta pueda darse
en forma activa a través de acciones que faciliten el desarrollo turis-
tico. Esto implica el reconocimiento de necesidades especificas como
dotacién de alojamiento en zonas de potencial atractivo, habilitacién
turistica de espacios protegidos, etc., los cuales han sido previamente
fijados como objetivos (Monfort, 2000).

La intervencién del gobierno en las decisiones de politica turistica se
da de acuerdo al grado de desarrollo que presente el destino, por lo
tanto, Velasco (2005) considera que en la etapa inicial del crecimiento
turistico el gobierno asume el rol de estimulador de esta actividad esto
es, por un lado, amplia toda la infraestructura publica necesaria (ca-
ITeteras, aeTOpUertos, puertos); por otra parte, estimula la creacion de
nueva oferta turistica. De igual forma el mismo autor menciona otras
etapas como son la de promocién, la cual es realizada por el gobierno
a través del liderazgo y difusién de la actividad entre el empresariado
y la propaganda del pais; la etapa de planificacién, en donde el Estado
canaliza las corrientes turisticas hacia las zonas con menor grado de
desarrollo del pais; la etapa de garantia, en donde regula la actividad
de los subsectores y la protecciéon del consumidor; la etapa de coordi-
nacién, en la que a media entre agentes e intereses en conflicto, y por

ultimo, la etapa de armonizacién del potencial turistico.
METODO

Se desarroll6 una investigacion de tipo descriptiva con enfoque cuali-
tativo. La poblacién estuvo conformada por los directores de turismo

de estos municipios.
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La muestra de la poblacién de empresarios turisticos tuvo como fuente
ala Camara de Comercio de Sincelejo y segun la base de datos suminis-
trada por este ente, la poblacién objeto de estudio la conformaban 145
empresas turisticas formalmente registradas. Sin embargo, al aplicar
la encuesta en campo, solo se encontraron 97 empresas turisticas dis-
ponibles, situacién por la cual se decidié trabajar con esta poblacion.
Durante el proceso de aplicacién, cinco encuestas se anularon porque
no fueron respondidas en su totalidad, por ello se tom¢ la decisién de
suprimirlas. En definitiva, el nimero de empresas que participaron del
estudio fue de 92.

En las técnicas e instrumentos de recoleccién de la informacién, se
disef6 y aplicé un cuestionario de preguntas a los directores de turismo
de los municipios estudiados.

El desarrollo de la investigacion se dividié en cuatro etapas asi:

Etapa 1: Se analiz6 la estructura empresarial segtn la Ley 590 de 2004,
de acuerdo al tamafio de la empresa, servicios y productos que ofrece.

Etapa 2: Se evaluf la oferta turistica a través de la competitividad con
respecto a los conceptos: factores productivos, las condiciones de la
demanda, caracteristicas de las industrias conexas, estrategias, es-

tructuras y rivalidad de las empresas.

Etapa 3: Se evalu6 la demanda turistica segtn las variables: proceden-
cia del turista, edad, estado civil, estancia, presupuesto a gastar, fre-
cuencia de visita al municipio, motivo, medios de transporte, grado

de satisfaccion del producto turistico, entre otros aspectos.

Etapa 4: Se analiz6 la informacién suministrada por los directores de
turismo municipales, relaciondndola con los aspectos normativos en

materia de turismo. Esta dltima etapa se concentr6 en el estudio de
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las politicas publicas implementadas por las entidades cuyas compe-
tencias giren en torno al fomento del desarrollo del sector a nivel

territorial.
RESULTADOS Y DISCUSION

Para el andlisis de la gestiéon de la politica de turismo por parte del
sector publico de los municipios de Tolu y Covenas, en cumplimiento
del proceso de investigacién de donde se originé este capitulo, se aplico
un instrumento de preguntas escritas abiertas y cerradas a las entida-
des publicas, como son, la Oficina de Turismo del Municipio de Tolq,
adscrita a la Secretaria de Desarrollo Social, y la Secretaria de Turismo

y Desarrollo Empresarial del Municipio de Covenas.

Para lo anterior se formul6 una serie de preguntas, las cuales indagaron
acerca del conocimiento que el ente publico tenia de la actividad turis-
tica en el municipio y la manera como gestionaban la politica para ese
sector, en lo referente a estructura empresarial, bienes culturales tan-
gibles e intangibles, servicios y bienes turisticos, prestadores de servi-
cios turisticos, productos turisticos, demanda turistica, sector publico
turistico, sector solidario turistico, competitividad —condiciones de la
demanda; intervencién y regulacion del Gobierno-, politica turistica,
planificacién turistica y marco juridico (leyes, ordenanzas, acuerdos,

decretos). Los resultados fueron los siguientes:
e Estructura empresarial

En cuanto a la estructura empresarial del sector turistico, las secreta-
rias de turismo de Told y de Covefas manifestaron que no utilizan

ninguna fuente de financiacion externa para el empresario turistico.
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« Bienes culturales tangibles e intangibles

Segun la Secretaria de Turismo de Told, “existen bienes intangibles los
cuales son: mitos y leyendas, entre ellas la del Sefior del Camarin y la
Leyenda del Gritén del otro mundo, los cuales han sido considerados
en su mayoria por los propios habitantes de esta regién”.

Para la Secretaria de Turismo de Covenas en el municipio existen
bienes culturales intangibles, ellos son Las comunidades Indigenas

Sinu y Afrodescendientes, Raizales y Palenqueros.

Sobre los bienes culturales intangibles, menciona Villarraga (2012) que
en el censo del aio 2005 realizado por el Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica (DANE), se estableci6 que para Told el 73,2 %
de su poblacién se reconoce como negro, mulato, afrocolombiano o

afrodescendiente.

A pesar de lo anterior, existe invisibilizacion de la cultura afrodescen-
diente (Benitez, 2015), tal que en Tolu pricticamente no existe docu-
mentacién sobre su folclor, tradiciones, leyendas, gastronomia, orali-
dad, artes o artesanias, como si sucede o con la etnia Zenu (Artesanias
de Colombia, 2007). Tal invisibilizacién estadistica ayuda a que a la
fecha no exista una identidad toludefia fuerte y generadora de orgullo
local.

La tradicién que aparece mejor documentada es la Semana Santa; en la
actualidad existe una iniciativa ciudadana para la declaratoria de patri-
monio de la Semana Santa y elaboracién de un plan de salvaguarda con
el apoyo del Ministerio de Cultura.

En otros temas relacionados con la cultura, no se conserva memoria
sobre la vida y obra de célebres personajes oriundos de Tolu, como el
escritor Héctor Rojas Herazo, el historiador Donaldo Bossa Herazo,
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el compositor Tony Zuiiiga o el inmolado exalcalde Tulio Villalobos

Téamara.

La Secretaria de Turismo de Told manifesté con relacion a los bienes
culturales intangibles que “no posee ningun bien de este tipo que se
encuentre al servicio del turismo”. De igual, modo la Secretaria de
Turismo de Covenias manifestd que “ninguno de los bienes intangibles
se encuentra al servicio del turismo”. Sobre los bienes culturales intan-
gibles y su no uso por parte del turismo, se confirma en lo planteado
en Villarraga (2012), al considerar evidente el proceso de aculturacion
que produce el turismo en la poblacién local y que se ve afectado por la
influencia de la cultura paisa, afectindose la gastronomia tipica, dando
paso a platos de otras partes del pais en deterioro de lo autéctono, lle-
gandose a afectar la identidad toludena, siendo que es la identidad local
la que atrae los flujos del turismo. Asi mismo se evidencia la pérdida de

las manifestaciones culturales.

La Secretaria de turismo de Told considerd que “se realizan activida-
des folcléricas en el municipio, las cuales estin enmarcadas en eventos
como los fandangos, reinados y cabalgatas, y reinados como el Festival

Sirenato del Mar”.

Segtin la Secretaria de turismo de Covenas en el municipio se desa-
rrollan las siguientes actividades folcléricas, tales como “el Dia de la
Afrocolombianidad; el Festival de Acordeoneros y Compositores; la
conformacién el 20 de agosto de 2003 de la Asociacién de Artesanos de
Covenas (ATCOVE)”.

La Secretaria de turismo de Tolu considera que “en el municipio se rea-
lizan actividades religiosas, las cuales se presentan en la Semana Santa
principalmente a través de ritos espirituales, realizando una exposicién
de santos”.

Universidad Simén Bolivar



La politica publica de turismo y su gestiéon
en los municipios de Santiago de Tolu y Coveias

Segtn la Secretaria de Turismo de Covenas, “ninguna de las activida-

des religiosas realizadas en el municipio estan al servicio del turismo”.

La Secretaria de turismo de Tolu considera tener “bienes culturales
Intangibles los cuales tienen declaratoria de patrimonio, considera
que son la parte invisible que reside en el espiritu de las culturas; en
esta regién poseian ritos, modismos regionales, entre otros mitos y
leyendas”.

Mientras que la Secretaria de turismo de Covenas respondié que “no
tiene conocimiento sobre cudntos bienes intangibles del municipio
tienen declaratoria de patrimonio”, segun la Secretaria de turismo de
Tolu “existen en el municipio bienes culturales tangibles los cuales son:

La arquitectura religiosa, Iglesia del Sefior el Mayor”.

Sin embargo se consulté en el plan estratégico de cultura de Covenas
(2008-2011), que sobre el tema dice lo siguiente:

En cuanto al patrimonio cultural, se rescata la defensa hecha por la
comunidad al referente fundacional por excelencia de Coveias, los
inmuebles de la Packing House ubicados en el antiguo campamento
obrero, que hoy ocupa la Base Naval. El proceso de declaratoria como
Bien de Interés Cultural de caricter Municipal por parte de la Alcaldia,
impulsa su conservacién y apropiaciéon por parte de la comunidad y
evita su amenaza de destruccién, lo que implica también una campana
respaldada por la Direccién de Patrimonio del Ministerio de Cultura.
(p.12).

Segtn la Secretaria de turismo de Tolu existen bienes culturales que se
encuentran al servicio del turismo, los cuales son: “Los edificios anti-
guos (palacio municipal, la iglesia del sefior el mayor)”. La Secretaria de
turismo de Covenias respondié que “ninguno de los bienes culturales
tangibles se encuentra al servicio del turismo”.
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Sobre los bienes culturales tangibles menciona Villarraga (2012):

El municipio conserva su estructura urbana de cuadricula desde la
época de la Colonia, cuando se definié su primer trazado de calles y
plaza en un entorno de manglares que creaban una barrera protectora
por los lados y era defendido por una muralla en el frente. Varios de los
bienes patrimoniales de TolG como sus murallas y fortificaciones de
proteccidn, los conventos de franciscanos y dominicos del siglo XVII,
el Resguardo de Aduanas, el muelle del Waffe, el edificio de la Packing
House y la casa Madre de Dios, fueron destruidos a lo largo de su histo-
ria; en algunos casos han sido incendios —comunes desde la Colonia-y

en otros el deterioro de los afios”. (p.11)

En otras ocasiones el causante de la desaparicion del patrimonio ha
sido el hombre, que ha demolido viviendas representativas de la arqui-
tectura tradicional en ausencia de normas reguladoras y protectoras
del patrimonio arquitecténico, dando paso a remodelaciones y otros
edificios de mas de tres pisos y antenas de telefonia mévil. Existe una
cantidad de bienes patrimoniales sumergidos en el Golfo de Morros-
quillo, correspondientes a naufragios de galeones espafioles en los
siglos XVIII y XIX, que se encuentran documentados (Bowles, Jones
& McBride, 2003).

En cuanto al sector hotelero, segin manifiesta el actual secretario de
turismo municipal de Covenas, “se cuenta con 7.941 camas y 1.654 ha-
bitaciones reconocidas y registradas por los prestadores de este ser-
vicio. Cabe decir que en este municipio el sector informal es de gran
impacto, lo cual representa aproximadamente un 50 % del total de
alojamientos con los que contamos, no registran informaciéon por el
hecho de ser informal y se hacen llamar privados. En estos se vive el
fenémeno de los edificios, siendo estos de gran envergadura y de gran
crecimiento en los tltimos afios, pero también cumple la fachada de ser

propiedades privadas”.
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Para Tolq, los meses en los que se registra mayor ocupacion en el afo
son los de abril, junio y diciembre; encontrandose que la ocupacién
del mes de enero corresponde a una de las mas altas por tratarse de
temporada de vacaciones, aunque no haya sido registrada por la admi-

nistracién municipal.

Segtn la Secretaria de Turismo de Tolud este municipio no cuenta con
ningun atractivo natural inventariado. Mientras que segin la Secre-
taria de Turismo de Covefias “el municiio tiene atractivos naturales
inventariados, los cuales son: la Ciénaga, La Caimanera y la Represa
Los Villeros, la Ruta del Caimén alegre, Museo el Calabazo y Volcan
de Lodo”. Segun la Secretaria de Turismo de Tolud “el municipio tiene
atractivos culturales inventariados dentro de los cuales se destacan: la
Iglesia Santiago el mayor. La Secretaria de Turismo de Covefias ma-
nifiesta que “no tiene conocimiento de cuantos atractivos culturales
inventariados tiene el municipio”. Segun la Secretaria de Turismo de
Tolu “el municipio tiene atractivos turisticos naturales que son visita-
dos, ellos son: La Ciénaga de la Leche, Playas de Toly, el Francés, Palo
Blanco y Puerto Viejo”. Segtin la Secretaria de Turismo de Covenas “el
municipio tiene atractivos naturales que son visitados como lo es: La

Ciénaga, La Caimanera y el Eco parque, Laderas de Villeros”.

Encuanto a los atractivos naturales y culturales que cuentan con estu-
dios de capacidad de acogida en el municipio, la Secretaria de Turismo
de Tolu expuso que este municipio posee atractivos naturales y cultu-
rales dentro de los cuales encontramos, la playa, el clima, el ecoturismo
(naturaleza) el etnoturismo (artesanias) y la Gastronomia, mientras
que seguun la Secretaria de Turismo de Covenias, sus atractivos cul-
turales y naturales no poseen estudios de capacidad de acogida en el

municipio.

Tatiana Mercado Covo « Lucimio Jiménez Paternina
Demetrio Alvarez Alvarez « Candelaria Gloria Nifio

31



32

Gerencia Empresarial
Una perspectiva integral desde lo piiblico y privado

o Prestadores de servicios turisticos

Segtin la Secretaria de turismo, en Tolu, “existen 224 establecimien-
tos turisticos de alojamiento con RNT”. Y en Covefias, existen 118
establecimientos de alojamiento registrados. Segtin Villarraga (2012)
el nimero de establecimientos de alojamiento con RNT en Told y
Covenas es de 50 y 111 respectivamente. Lo anterior demuestra el cre-
cimiento que se estd presentando en este sector de la economia. Segin
la Secretaria de turismo en Toly, “existen 47 restaurantes/cafeterias/
pizzerias en el municipio”. Y en Covenas, “existen 130 restaurantes/
cafeterias/pizzerias en el municipio”. Segtin la Secretaria de turismo de
Told, “no existen agencias de viajes en el municipio, mientras que en
Covenas “existe una agencia de viajes”. Segtn la Secretaria de turismo

de Covenas, “existe una agencia operadora de turismo”.

El listado de establecimientos con Registro Nacional de Turismo del
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2012) muestra que en
Tolu existen cuatro establecimientos de comercio registrados como

agencias operadoras y que en Covefas no existe ninguno.

La Oficina de Turismo de Toli menciona que “existen tres bares y dis-
cotecas en el municipio”, mientras que la Secretaria de Turismo y De-
sarrollo Empresarial de Coveiias menciona que “existen nueve bares y
discotecas en el municipio”. “En Tolu existen cuatro supermercados’.
Segun la Secretaria de turismo de Covenas, “existen siete supermerca-
dos en el municipio”. Los encuestados respondieron que “no existen
cines ni teatros y no existen guarderias en el municipio”, “en Tolu
existen seis personas certificadas por el Servicio Nacional de Aprendi-
zaje (SENA) que prestan servicio de masoterapia y en Covefias, existen

dos empresas que prestan el servicio de spa en el municipio”.
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Es importante destacar en el aspecto correspondiente a servicios turis-
ticos, complementarios y de apoyo, la ausencia de algunos importantes
servicios como guarderias, cines, teatros, spa, gimnasios o embarcade-
ros turisticos —especialmente tratindose de municipios costeros— cuya
presencia aumentaria la oferta de servicios y mejoraria la competitivi-

dad del destino.

Segun los encuestados, en Told “existen cinco empresas de transporte
turistico maritimo (Clubes nduticos)” y en Covefias “no existen empre-
sas de transporte turistico maritimo (Clubes nduticos)”. Segtn la Se-
cretaria de turismo de Told, “no existen empresas de transporte turis-
tico terrestre”, mientras que en el municipio de Coverias “existen tres
empresas de transporte turistico terrestre”. La Secretaria de turismo de
Tolt manifiesta que “existen 25 guias de turismo con Registro Nacio-
nal de Turismo (RNT) en el municipio”, mientras que en el municipio

de Coverias la respuesta es que “no existen guias de turismo con RNT”.

El listado de establecimientos con RNT del Ministerio de Comer-
cio, Industria y Turismo (2012) muestra que en Tolu existe un guia
de turismo registrado y que en Covefias no existe ninguno. De igual
forma, los secretarios de turismo manifiestan que “no existen estable-

cimientos para cambio de monedas”.
¢ Productos turisticos

La Secretaria de turismo de Told no tiene conocimiento de cudntos
productos turisticos han resultado de procesos de disenios de los
mismos, segun la secretaria de turismo de Covenas, “existen productos
turisticos como resultado de procesos de diseno o desarrollo, ellos se

ofrecen en la Ciénaga La Caimanera y Ecoparque Laderas de Villeros”.
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Se encontré que la Cimara de Comercio y el Programa Proyecto de
Apoyo al Desarrollo de la Microempresa Rural (PADEMER) del Mi-
nisterio de Agricultura y Desarrollo Rural, adelantaron en el afio 2005
un proceso de disefio de producto turistico que arrojé cuatro rutas:
Gastronomica, “La Caimanera y el Floral”; Ecoturistica, “La Piche y To-
luviejo”, Artesanal, “Sampués y Morroa”; y la ruta de Turismo Urbano,
“Sincelejo y Santiago de Tolud”. En Covenas, “existen rutas turisticas
como: la Ruta ecoldgica Ciénaga La Caimanera y Ecoparque Laderas
de Villeros™.

o Demanda turistica

La Secretaria de turismo de Told manifiesta que; “en promedio llegan
al municipio anualmente 995 viajeros”, mientras que “al municipio de
Coveiias en promedio llegan 29.500 viajeros anualmente”. A su vez ma-
nifiestan que “los cinco focos emisores de viajeros a los municipios son:
Monteria, Sincelejo, Medellin, Eje Cafetero y Bogota, con un tiempo
promedio de estancia en el municipio del 92 % en las tres temporadas
del afo, por lo que el tiempo promedio de estancia en el municipio es
de tres dias, en donde el principal motivo de viajar al municipio es la
diversion, el descanso y la playa”.

Con relacién al “mercado turistico de Told”, en lo mencionado en
Villarraga (2012), se afirma que no existen estadisticas que informen
acerca del mercado o perfiles de los visitantes y también establece que
los motivos que llevan al turista a alojarse en Told es por diversién, a
través de la rumba nocturna y consumo de licor.

De acuerdo con lo anterior, y en ausencia de investigaciones de
mercado, se puede deducir que el turista no viene a Tolu atraido por
sus bienes culturales, el patrimonio o los espacios naturales —prote-
gidos y no protegidos—, sino motivado por la rumba y el consumo de
licor.
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Segtn la Secretaria de turismo, “en Told el porcentaje de viajeros que
se alojan en el municipio estan distribuidos de la siguiente manera: El
32 % se aloja en hoteles, el 36 % se aloja en cabanas, el 1 % en condomi-
nios. Para la actualidad en Covenas el porcentaje de alojamiento de los
hoteles es de un 35 %, condominios 25 % y el 40 % restante esta distri-
buido en cabanas y lugares que se hacen llamar privados pero prestan

servicios temporales y en algunos casos continuos’.

Para la Secretaria de turismo, “el 90,8 % de viajeros llega al municipio
via terrestre y el 9,2 % de viajeros llega al municipio via aérea. La se-
cretaria de Turismo de Covenas informa que el 70 % de viajeros llega
al municipio via terrestre, el 30 % de viajeros llega al municipio via
aérea, mientras que el porcentaje de viajeros que llega al municipio via

maritima es 0 %.

Segun la Secretaria de turismo de Told, “los aspectos positivos enume-
rados por el turista son la seguridad, las mejores playas; la belleza del
paisaje, buen servicio hotelero, calidad de la poblacién, y los aspectos
negativos son baja cobertura de servicios publicos, transporte publico
deficiente, no se cuenta con toda la sefializacidn necesaria, las basuras,
falta de atractivos complementarios al sol y playa, no existe control en

los precios de los prestadores del servicio turistico”.
e Sector publico turistico

Segun la Secretaria de turismo, “la alcaldia de Tolu tiene un funciona-
rio asignado en turismo y Covenas tiene tres funcionarios asignados
a turismo, sin embargo, no existen funcionarios del area de turismo
que tengan rango de secretarios de despacho en Told, mientras que en
la Secretaria de turismo de Covenas existe un funcionario del drea de

turismo que tiene rango de secretario de despacho”.
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En el momento de aplicar la encuesta se evidencié que los funcionarios
a cargo no tenian formacién ni experiencia en el sector turistico y su
formacién profesional correspondian a psicéloga y abogado en Tolu y

Covefias respectivamente.
o Sector solidario turistico

Segun las Secretarias de Turismo “en el municipio de Tolu existen dos
organizaciones solidarias del sector Turismo que son: la Fundacién
para el Desarrollo Turistico del Golfo de Morrosquillo (FUNDESA-
TUR) y Asociacién de Empresarios Turisticos del Golfo de Morros-
quillo (ASETUR), y en el municipio de Covefias existen tres organi-
zaciones solidarias del sector turismos que propenden incentivos del
turismo en cada municipio que tengan dicha actividad econdmica,
también se cuenta con la Asociacién de Guias de Turismo de Covenias
(GUIASTUR), Guias Ecoldgicos de La Caimanera, Carperos Primera
Ensenada, Carperos Segunda Ensenada, Artesanos de Covenas, Pes-
cadores de la Ciénega, Pescadores de Coveiitas, Guias Etno Turismo,
Guias de vendedores estacionarios de La Coquerita, Guias de Vende-

dores y Restaurantes de la Segunda Ensenada.

La Secretaria de turismo de Covenas manifiesta que “no existe ningin
establecimiento sancionado por parte del municipio por operacién
ilegal (sin RNT) en el dltimo afio”. Sin embargo el dia 11 de julio del
2016 al despacho del alcalde y a la Secretaria de turismo fue entregado
un oficio enviado por el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
para que fueran suspendidos o en su defecto sellados algunos estable-
cimientos que se encuentran en mora o no han hecho la actualizacién
con el RNT.

Segtin la Secretaria de turismo, las politicas sectoriales que difunden

en el municipio son: “politica de playas turisticas, politica de mercadeo
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y promocion turistica, politica de competitividad turistica y politica
para el ecoturismo”. Asi mismo manifiestan que difunden los siguien-
tes planes sectoriales: “Plan Sectorial de Turismo 2011-2014: “Turismo,
factor de prosperidad para Colombia’, Plan Estratégico de Seguridad
Turistica, Documento borrador Plan Estratégico de Turismo de Sucre
y el Plan Estratégico de Turismo de Coveiias. Se evidencia un desco-
nocimiento en cuanto al marco juridico (leyes, ordenanzas, acuerdos,
decretos) por parte de los secretarios de turismo encuestados en su
momento. La Secretaria de turismo de Covetias respondié que difunde
las siguientes leyes reguladoras del sector: “Leyes 300 de 1996, 1101 de
2006 y 1558 de 2012. En cuanto a los acuerdos sobre Prevencion de la
explotacidn sexual de menores por parte del turismo, reconocen la Ley
1329 de 2009”.

Las ordenanzas reguladoras del sector turismo que se difunden desde el
municipio son, segtn la Secretaria de turismo de Covenas, “entre uno
y cinco ordenanzas las cuales son: 036 de 2013 orientada a controlar la
presencia de vehiculos en zonas de playa y la 079 de 2013 para control

de la contaminacién auditiva.

En cuanto a los acuerdos reguladores del sector turismo que existen
en el municipio, la Secretaria de turismo de Told respondié que “no
conoce la existencia en el municipio de ninguno de los acuerdos del
sector turismo”. La Secretaria de turismo de Covenas respondié que
existen “entre uno y cinco acuerdos reguladores del turismo, como es

el Acuerdo 022 de 2008 del Concejo municipal de Covenas”.

Se difunden los Decretos 2324 de 1984 (Reorganiza la Direccién Ma-
ritima y Portuaria, DIMAR; 502 de 1997 (Naturaleza y funciones de
las Agencias de Turismo); 503 de 1997 (Reglamenta el ejercicio del
Guia de Turismo); 504 de 1997 (Registro Nacional de Turismo); 505

de 1997 (Contribucién parafiscal y Fondo de Promocién Turistica);
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1075 de 1997 (Procedimiento para aplicacion de sanciones a los pres-
tadores de servicios turisticos); 1076 de 1997 (Sistema de tiempo com-
partido turistico); 210 de 2003 (Estructura organica del Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo); 2755 de 2003 (Exenciones tributarias
para ampliacion hotelera y ecoturismo); 4000 de 2004 (Reporte de ex-
tranjeros al DAS); 2785 de 2006 (Modifica la estructura organica del

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo).

Las secretarias manifiestan conocer los Decretos 2324 de 1984 (Reor-
ganiza la Direccién Maritima y Portuaria, DIMAR), 504 de 1997 (Re-
gistro Nacional de Turismo), el 505 de 1997 (Contribucidn parafiscal y
Fondo de Promocién Turistica), el 1075 de 1997 (Procedimiento para
aplicacién de sanciones a los prestadores de servicios turisticos) y el

1076 de 1997 (Sistema de tiempo compartido turistico).

En términos generales, existe en la zona un bajo nivel de conocimiento
de los planes sectoriales en materia de turismo, los cuales deben llevar
la concertacion de todos los interesados, reflejando las necesidades de

los empresarios y la comunidad.

El desconocimiento del marco legal regulatorio del sector frena los
intereses de los involucrados al no saber de los beneficios con que
cuentan. En este sentido se pueden citar decretos tales como el 2324
de 1984, considerando los procesos que cursan ante la Capitania de
Puerto de Covenas, el manifiesto desconocimiento de los Decretos 504
y 505 de 1997, el Decreto 2755 de 2003 sobre exenciones tributarias,
ya que en Told y Covenas existen establecimientos de alojamiento y
hospedaje que son objeto de estos beneficios. Las Ordenanzas regula-
torias del sector turismo brillan por su ausencia en una zona que bien
las necesita, pero también, una vez se den, su difusién y comprensién

en el futuro.
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CONCLUSION

En general, en el aspecto de la investigacion relacionado con el sector
publico y su papel regulador en el turismo, se ha encontrado que la ins-
titucionalidad -lejos de estar fortalecida— se viene debilitando a pesar
de que Tolu y Covenas cuentan con personas encargadas del tema tu-
ristico. El hecho que no haya congruencia en las cifras estadisticas —o
que en ocasiones no existan esas cifras u ordenanzas, acuerdos, decre-
tos o politicas locales reguladoras del sectores indicio de que existe una

débil institucionalidad.

Una vez analizadas las respuestas, ha salido a flote el desconocimiento
o confusién por parte de quienes ocupaban los cargos en el momento
de la entrevista, de aspectos sustanciales para el desarrollo turistico re-
lacionados con el rol del sector publico, la normatividad, conceptos
bésicos, conocimiento del sector, que al estar dirigido por personas sin
un perfil adecuado, ponen en riesgo la sostenibilidad de este importan-
te sector econ6émico, el que mayores ingresos genera a la comunidad en

los municipios donde se realizé la investigacion.

En el ambiente turistico organizado existen servicios complementarios
y de apoyo que resultan importantes para los visitantes como guarde-
rias, cines, teatros, spa, gimnasios o embarcaderos turisticos cuya pre-
sencia mejoraria la oferta de servicios y atenderia posibles necesidades

prioritarias de las visitas.

A modo general, con relacién al sector publico y su papel regulador en
materia de turismo, se encontré que no es fuerte aun cuando Told y
Covefias cuentan con personas encargadas del tema turistico. Algo que
va de la mano con lo anterior es el hecho de que no haya coherencia en

las cifras estadisticas que se llevan en materia de turismo o peor aun,
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que no existan datos, que no haya ordenanzas, acuerdos, decretos o

politicas locales reguladoras del sector.
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RESUMEN

Este estudio hace un acercamiento del sector turistico con el fomento de las
industrias culturales como estrategia de ventaja competitiva para el desa-
rrollo del sector, haciendo uso del diagnéstico de lo cultural y la dindmica
del turismo. Se realiz una revisién exhaustiva de la literatura teniendo en
cuenta documentos oficiales sobre la economia de la cultura, desarrollo re-
gional, emprendimientos culturales y turismo; se hicieron 15 entrevistas a
expertos, hubo participacién en eventos, y misiones internacionales en torno
a la temdtica de investigacién. Finalmente surgieron dos ejes tematicos de-
nominados: Cartagena y Bolivar como region creativa y competitiva, y Lineas de
politica para el turismo cultural en Bolivar, enfocando sus resultados a la pro-
mocién del turismo comunitario, la proteccién del patrimonio cultural y la

sostenibilidad de los emprendimientos culturales.

Palabras clave: estrategia, industria creativa, industria cultural, politica de
emprendimiento cultural, turismo competitivo.

Proyecto de investigacién documental sobre el sector cultural y la dindmica del turismo.
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ABSTRACT

This study approaches the tourism sector with the promotion of cultural in-
dustries as a strategy for competitive advantage, making use of the cultural
sector diagnosis and the dynamics of tourism industry in Cartagena. A thor-
ough literature review was carried out taking into account official documents
related to economics of culture, regional development, cultural enterprises
and tourism; 15 interviews were conducted with experts, as well as participa-
tion in events and international missions around the research topic. Finally,
two main topics emerged: Cartagena and Bolivar as a creative and innovative
region, and Policies for cultural tourism in Bolivar, focusing their results on the
promotion of community based tourism, the protection of cultural heritage

and the long term viability of cultural enterprises.

Keywords: strategy; Creative industry, Cultural industry, Cultural entre-

preneurship policy, competitive tourism.
INTRODUCCION

Siendo una dindmica econémica emergente y de interesantes pro-
yecciones, las industrias creativas han tomado gran relevancia en la
agenda de los gobiernos, consecuencia de la notable incidencia de dicha
industria en las economias; en los dltimos afios se ha estimado un 3 %
de participacién de la industria en el PIB mundial (UNESCO, 2015).
En Colombia, de acuerdo con la cuenta satélite del DANE (2007), en
la ultima década las industrias creativas han representado un 1,78 %
del PIB. Por su parte, la OMPI (2010) estima que, incluyendo otros
subsectores, el aporte de esta industria es alrededor del 3,4 % del PIB
del pais. Los rubros que mas peso tienen son los de produccién audio-
visual, los establecimientos de educacién cultural, el sector editorial y
la publicidad (Cajavilca, 2010). Todos se han consolidado como nichos
de atraccidn de inversion extranjera, especialmente el de la produccién
audiovisual (Castro, 2008; Iriarte, 2011).
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Industria creativa es una de las areas de conocimiento principal y que
ha sido perfilada en el Plan Estratégico y Prospectivo de Innovaciéon
y Desarrollo Cientifico y Tecnolégico del Departamento de Bolivar,
PERCYT (2011). Entre los objetivos del Plan estd la dinamizacién del
sistema de ciencia, tecnologia, competitividad e innovacion, a través de
la articulacion de estrategias entre los entornos productivo/cientifico/
tecnoldgico/ financiero con el Plan de Ciencia y Tecnologia, como eje y
referente de desarrollo, asi como el apoyo de los resultados superiores
de innovacién en sentido estricto del sector empresarial local frente
al nivel nacional y la creacién de empresas innovadoras que permitan
al departamento modificar su modelo de desarrollo (Gobernacién de
Bolivar, 2011; DNP, 2010).

Se resaltan los esfuerzos del Observatorio del Caribe y la Camara de
Comercio de Cartagena en realizar un diagnoéstico previo del sector
artistico y cultural, para en un futuro cercano implementar progra-
mas de fortalecimiento institucional y de emprendimiento. En dicho
diagnostico se trabajo el modelo de matriz DOFA dividido por los sec-
tores artesania, artes visuales, audiovisuales, danza, literatura, musica
y expresiones culturales tradicionales, dando como resultado coinci-
dencias entre factores positivos y negativos, asi como oportunidades
y amenazas (Observatorio del Caribe Colombiano, 2011). A partir de
estos hallazgos, iniciativas como los programas Cartagena Emprende
Cultura y Laboratorios Vivos de Innovacién y Cultura de Bolivar, han
realizado un trabajo de intervencidén en el sector cultural a nivel local
y departamental.

El documento finaliza con estrategias para la transformacién de Bolivar
y de su capital como epicentro de la creatividad y la innovacién, po-
tencializando las lineas de accién que en el corto y mediano plazo se
deben seguir promoviendo para la consolidacién de un claster turisti-

co y cultural.
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ESTADO DEL ARTE Y FUNDAMENTACION TEORICA

Cartagena se caracteriza por su gran dindmica industrial, portuaria y
turistica; actividades alejadas de la realidad de los demas municipios
que componen el departamento de Bolivar, caracterizados esencial-
mente por actividades agropecuarias, mineras y artesanales (Cuader-
nos de Coyuntura, 2009). De acuerdo con estudios desarrollados por el
Banco de la Republica (Acosta, 2012), en los tltimos afnos la industria
ha sido el segundo sector mas dindmico en la economia de Bolivar.
Teniendo en cuenta lo anterior podria pensarse que este es un departa-
mento relativamente bien desarrollado, sin embargo, esto no es cierto
si se tiene en cuenta que en el complejo industrial de Mamonal se ubica
el 91,45 % de establecimientos industriales y que produce el 99,5 % de
la produccién bruta industrial del departamento.

Cartagena tiene una estructura productiva diversificada gracias a su
ubicacion histéricamente estratégica, cuenta con un sector industrial
en crecimiento, sumado al potencial cultural y a la actividad turistica
(SITCAR, 2015). Entre 2012 y 2014, Cartagena fue uno de los princi-
pales destinos de extranjeros al pais; segun el Sistema de Informacién
Turistica de Cartagena de Indias, en los tres ultimos afios el turismo ex-
tranjero en la ciudad ha crecido a una tasa promedio de 13 % anual, esta
cifra es también superior al crecimiento promedio anual del turismo
extranjero en toda Colombia que fue en el mismo periodo de 9,6 %
(SITCAR, 2015) lo que evidencia la notable potencialidad del sector.

Sin embargo, la oferta de turismo en el Departamento no cuenta con
un modelo de desarrollo competitivo y sostenible, consecuencia de la
mala administracién de los recursos (que no permite la apropiacién
de personas locales, ni turistas); la informalidad en los actores (que no
es consecuente con una oferta justa); ausencia de interconexién fisica
(entre los recursos disponibles y atractivos); el desaprovechamiento del

patrimonio material e inmaterial; la escasez de financiaciéon de inves-

Universidad Simén Bolivar



Industria creativa y turismo competitivo:
estrategias para Cartagena y Bolivar

tigaciones sobre patrimonio; la inexistencia de elementos de confort;
la inseguridad de la ciudad y la poca sinergia entre las empresas del
sector (Quintero & Bernal, 2010, pp.122-126); (Memorias Seminario
Cultural, 2009). Se suma a lo anterior, el comportamiento econémico
de las dltimas décadas y su impacto en la generacion de empleo y supe-
racién de la pobreza, donde se destacan los altos niveles de miseria y el
conjunto de problemas sociales asociados a la estructura productiva del
Departamento (Abell6 y Aleén, 2010).

Bolivar tiene todo lo necesario para fortalecer su economia turistica
haciendo uso de las industrias creativas o culturales como estrategia de
ventaja competitiva (Abril y Mauricio, 2004). Es importante destacar
en este punto que en el Plan Nacional de Desarrollo, una de las estrate-
gias enfocadas al sector turismo consiste en “Diversificar y especializar
el turismo para fortalecer y promover la cultura, las artesanias y las
expresiones propias culturales de la region, e incrementar la calidad del
empleo en este sector en los departamentos de Magdalena, Atldntico y
Bolivar” (DNP, 2014).

Diagnostico del sector cultural en Cartagena de Indias

En el marco del “Diagnéstico situacional de la cadena de valor del
sector cultural de Cartagena de Indias” (estudio realizado en conjunto
por el Observatorio del Caribe Colombiano y la Cimara de Comercio
de Cartagena, 2011), se elabor6 una matriz DOFA como herramienta
de andlisis para tener, por parte de los actores culturales, un claro co-
nocimiento del posicionamiento de cada uno de los subsectores cultu-
rales. El ejercicio fue desarrollado por los asistentes al Primer taller del
proyecto “Construyendo Emprendimiento Cultural’; en este taller partici-
pativo se agrup6 a los asistentes segun los subsectores culturales que
individualmente afirmaron representar y en conjunto definieron las

debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que tiene el sector.
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A continuacion, se presentan las conclusiones generales del diagnosti-

co en las diferentes mesas de trabajo:

+ Funcién de suministro a otros sectores productivos. Las empre-
sas constituidas del sector cultural estin orientadas principalmen-
te a atender la demanda de las necesidades comerciales de otras
empresas. Los renglones de mayor oferta son la publicidad y las
impresiones.

« Variedad de productos/servicios culturales. La oferta creativa
de las empresas del sector cultural a pesar de ser reducida en el
numero, es diversa y dan cuenta de un amplio espectro de produc-
tos y servicios creativos.

+  Expectativa de creacién de empleo y nuevo sector productivo. La
diversidad de productos y servicios creativos evidencia el potencial
de crecimiento del sector en la ciudad y las oportunidades laborales
que se pueden crear con la estructuraciéon de empresas bien orga-
nizadas con productos y servicios definidos.

« No se cuenta con lineas de crédito del sector financiero. Los re-
cursos propios son la principal fuente de capital inicial. Si bien
este esquema permite iniciar sin deudas, se cuestiona la capacidad
de este capital para permitir un adecuado funcionamiento de la
empresa.

+ ElEstado como impulsor de primera generacién del sector cultural.
El principal mecanismo de obtencién de contratos es a través de
la participacién en convocatorias piblicas (Ministerio de Cultura,
IPCC y Fondos Mixtos).

+ Necesidad de introducir nuevas dindmicas y estimulos para formar
un “mercado cultural”. Las empresas del sector cultural y creativo
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requieren un entorno social que demande mayor calidad y cantidad

de productos y servicios, que consoliden una mejor oferta.

Competencia en diferentes condiciones. Uno de los principales
problemas del mercado de las empresas culturales formales es la
competencia desleal. Al existir dentro del sector agentes informa-
les que ofrecen el servicio sin incurrir en los costos de la formaliza-

cidn, se ofrecen los servicios a menores precios.

Demanda fragmentada y dispersa. El principal consumidor de los
productos y servicios de las empresas culturales son clientes parti-
culares. Refleja la baja relacién que existe con otros sectores em-
presariales que les podrian reportar mayores ingresos.

Los artistas no son los que negocian su trabajo directamente con
el cliente. En las empresas culturales formalizadas el porcentaje de
personas vinculadas con funciones netamente culturales es muy
bajo. Este hecho puede indicar que el personal destinado a realizar
las actividades propiamente culturales no trabaja directamente con
la empresa, por lo tanto el trabajo de estos puede ser por prestaciéon

de servicios de corta duracién y/o por eventos.

Débil cultura emprendedora. Las estrategias de emprendimiento
cultural publicas y/o privadas, solo han sido utilizadas por el 3,9 %.
Existe mucho desconocimiento y una baja apropiacién de estas he-
rramientas por parte del sector.

Administracién deficiente. Las ONG del sector cultural tienen de-
bilidades organizativas en dreas fundamentales para el desarrollo

empresarial como financiero, comercial y de mercadeo.

Baja expectativa de sostenibilidad. Dado el bajo nivel de formali-
zacién laboral que pueden generar las ONG culturales, valdria la
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pena considerar estrategias para conseguir recursos que permitan
desarrollar propuestas de largo plazo para que puedan fortalecerse

tanto financiera como organizativamente.

+ Oportunidad de explorar y profundizar en segmentos de mercados
de mayor poder adquisitivo. Existe una escasa articulacién entre
la oferta y la demanda de servicios culturales; las empresas ofe-
rentes deben ajustar sus productos y servicios a las necesidades de
la demanda por parte de empresas e instituciones que en mayor
medida tienen una demanda més regular en algunos productos cul-
turales y tienen presupuestos mayores.

+ Falta de articulacién entre universidades y empresas que se
mueven en el sector cultural. Las oficinas de egresados de las uni-
versidades con programas académicos relacionados con el sector
cultural deberian disponer de informacién actualizada acerca del
empleo de sus egresados.

Matriz DOFA
o Fortalezas

La mayor fortaleza identificada entre todos los grupos es el capital
humano: Danza, Teatro y Artesanias destacan de sus subsectores la or-
ganizacion y la capacidad de agremiacién existente. Entre las fortalezas
es importante destacar que el sector cultural de la ciudad ha empezado
a apropiarse del discurso del valor econémico de la cultura; existe el re-
conocimiento sobre la dificultad para generar actividades competitivas
y sostenibles en el largo plazo y la necesidad de implementar acciones
que les permitan realizar actividades en el mercado (Berzunza & Mejia,
2000). Este hecho es importante dado que el sector cultural de la ciudad
estd conformado en un alto porcentaje por ONG, quienes, por su figura
juridica, son proclives a desarrollar actividades de no mercado.
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El fortalecimiento a estas organizaciones deberia consistir en que sin
dejar de desarrollar actividades de no mercado, empiecen a desarrollar
otras estrategias que les permita tener mayor sostenibilidad e ingre-
sos (Throsby, 2001), No todas las actividades en el sector cultural son
susceptibles de ser insertadas en el mercado, pero no por eso dejan
de tener relevancia para el desarrollo social ni deben ser dejadas a su
suerte (Amartyan Sen & YProductions, 2009).

Sibien la mayor fortaleza identificada por todos los grupos fue el capital
humano que existe en la ciudad en las diversas expresiones artisticas,
a la vez consideran como amenaza el bajo reconocimiento social que
existe hacia el trabajo que desempenan.

e Oportunidades

Todos los sectores coinciden en identificar el potencial que representa
el turismo en la ciudad para la insercién de la actividad cultural en
este. Pero hacen falta estrategias y escenarios que realmente vinculen
el turismo y la explotacién turistica de la ciudad con la oferta cultural
existente.

e Amenazas

Entre las amenazas todos los participantes coincidieron en identificar:

+ Insuficiencia en infraestructura de escenarios adecuados para la

presentacién de las propuestas artisticas y culturales.

+ Carencia de canales que articulen el sector y ayuden a la circula-
cién, promocién y comercializacién de los productos y servicios
culturales.

+ Falta de articulacion existente al interior del sector y la ausencia
de un instrumento de divulgacién conjunto que retna todas las
actividades desarrolladas.
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+ “Competencia desleal” al interior de su gremio, dado que las
tarifas no estdn unificadas, lo que genera distorsién en los valores
dados al publico de los servicios y productos culturales.

o Debilidades

Los sectores coincidieron en identificar tres debilidades:
+ Falta de unién en el gremio.

+ Necesidad de ampliar tanto cuantitativa como cualitativamente
la formacidn en las dreas especificas, técnica y empresarial.

« Dificultades para acceder a esquemas de financiacién.

A continuacién se presentan los resultados de las diferentes mesas de
trabajo clasificadas de acuerdo a la actividad cultural:

« Capital humano
FORTALEZAS » Capacidad de agremiacion
« Espiritu emprendedor de algunos grupos

+ Tendencia a una visién de mayor gestion ante entidades publicas y
OPORTUNIDADES empresas privadas para comercializar sus productos creativos
« Conciencia en cuanto a mejorar el nivel artistico para ser mas competitivo

« Falta de reconocimiento social
AMENAZAS » Competencia desleal
« Pocos espacios para creacion y representacion

- Falta de integracion regional

« Pocos programas de formacion profesional en areas especificas y técnicas
relacionadas

- Falta de credibilidad en los artistas locales y las propuestas que generan

DEBILIDADES

Grifico 1
Analisis DOFA de las actividades de Artes Escénicas (Teatro, Titeres, Cuenteria)
Fuente: Observatorio del Caribe Colombiano, Cdmara de Comercio de Cartagena (2011).
Diagnéstico situacional de la cadena de valor del sector cultural de Cartagena de Indias.
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 Riqueza, pasion y talento del capital humano en la ciudad en el area
FORTALEZAS de las artes en las instituciones educativas

« Cartagena como centro o espacio de eventos culturales y artisticos con
asistencia nacional e internacional

« Ausencia total de apoyo oficial

« Insercion en el comercio y en el turismo

OPORTUNIDADES

« Baja valoracion del artista y su trabajo como aporte cultural a la
ciudad y a la region

« No hay espacios suficientes para exponer y promocionar el arte a
propios y turistas

« Falta de union en el gremio

« Desconocimiento de la ley general de cultura

« Poco interés de los artistas en capacitarse en areas de gestion

DEBILIDADES empresarial

« Vision sesgada de las oportunidades comerciales

« Ausencia de profesores calificados en el area de artes en las
instituciones educativas

>
Z
=
2
>

Grdfico 2
Analisis DOFA de las actividades de Artes Visuales
Fuente: Observatorio del Caribe Colombiano, Cimara de Comercio de Cartagena (2011).
Diagndstico situacional de la cadena de valor del sector cultural de Cartagena de Indias.

* Organizacién del sector
FORTALEZAS * Talento humano con formacion artistica
* Buen nivel artistico de las organizaciones

OPORTUNIDADES * Promocion turistica de la ciudad

» Competencia desleal

AMENAZAS 9
* Falta de infraestructura

* Poca capacitacion y formacion en gestion cultural,
DEBILIDADES administracion, mercadeo, comercializacion y finanzas
* Falta de profesionales en oficios y artes del espectaculo

Grifico 3
Analisis DOFA de las actividades de Danza
Fuente: Observatorio del Caribe Colombiano, Cdmara de Comercio de Cartagena (2011).
Diagnéstico situacional de la cadena de valor del sector cultural de Cartagena de Indias.

Rodrigo Miranda Redondo « Malory Julio Herrera
Angélica Rebolledo Pajaro « Prince Torres-Salazar

53



54

Gerencia Empresarial
Una perspectiva integral desde lo piiblico y privado

FORTALEZAS « Capital humano: Conocimiento, talento, ideas

OPORTUNIDADES « Todo por hacer

AMENAZAS « Pirateria

* Ausencia de canales de promocion, divulgacion y
comercializacién

« Escasez de equipos técnicos

« Dificultad para acceder a financiaciéon por parte del
sector bancario

« Poca organizacion del sector

* Miedo a enfrentar nuevos retos

« Falta de mayor formacion técnica

DEBILIDADES

Grifico 4
Analisis DOFA de las actividades Audiovisuales
Fuente: Observatorio del Caribe Colombiano, Cdmara de Comercio de Cartagena (2011).
Diagnéstico situacional de la cadena de valor del sector cultural de Cartagena de Indias.

* Experiencia
FORTALEZAS * Creatividad
* Talento

* Potencial innovador
* Riqueza cultural

OPORTUNIDADES

» Competencia desleal
AMENAZAS » Falta de infraestructura adecuada para presentaciones y
actividades culturales/artisticas

* Desorganizacion
DEBILIDADES * Falta de formacion empresarial
* Necesidad de profesionalizacion

Grifico 5
Analisis DOFA de las actividades de Musica
Fuente: Observatorio del Caribe Colombiano, Cimara de Comercio de Cartagena (2011).
Diagnéstico situacional de la cadena de valor del sector cultural de Cartagena de Indias.
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* Gremio organizado
FORTALEZAS * Exclusividad
* Rescate del patrimonio cultural

« Conciencia en cuanto a mejorar en calidad, innovacion y
disefio para ser mas competitivos

* Conciencia de mayor formacion tanto en el area
empresarial como en el area especifica

OPORTUNIDADES

« Falta de infraestructura adecuada para la exhibicion y
comercializacion de los productos

* Falta de formacién empresarial
DEBILIDADES « Dificultad para acceder a financiacion por parte del
sector bancario

Grifico 6
Analisis DOFA de las actividades de Artesanias
Fuente: Observatorio del Caribe Colombiano, Cdmara de Comercio de Cartagena (2011).
Diagnéstico situacional de la cadena de valor del sector cultural de Cartagena de Indias.

AMENAZAS

« Potencial humano para la produccion literaria

« Actividad y presencia de la Asociacion de Escritores desde
1984
RORTRIEZES « Existencia del "Hay Festival"
« Centros Universitarios destacados de la region

« Existencia de Rednel Nodo Cartagena

* Reserva cultural inexplorada
OPORTUNIDADES « La ciudad escenario de escritores nacionales e internacionales
reconocidos

* Debilidad en la red de distribucion del libro
« Falta de escenarios para el fomento de la apreciacion literaria

« Escasez de talleres de creacion y formacion literarias

« Se requiere trabajar con mayor disciplina y profesionalismo
DEBILIDADES q Y . y4 P yp

« Falta de apoyo para publicaciones

* Poco apoyo de los medios de comunicacion

Grifico 7
Analisis DOFA de las actividades de Literatura
Fuente: Observatorio del Caribe Colombiano, Cdmara de Comercio de Cartagena (2011).
Diagnéstico situacional de la cadena de valor del sector cultural de Cartagena de Indias.

AMENAZAS
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* Espiritu emprendedor

FORTALEZAS ..
 Conocimiento del contexto

« Potencial del patrimonio inmaterial

OPORTUNIDADES g B8
« Cartagena como destino turistico

« Falta articulacion entre los sectores culturales de la
AMENAZAS ciudad
« Falta difusion de las actividades culturales en la ciudad

* Necesidad de asesoria técnica (formacién empresarial)

DEBILIDADES . -
* Baja sostenibilidad de los proyectos

Grifico 8
Analisis DOFA de las actividades de Servicios
Creativos/Expresiones culturales tradicionales
Fuente: Observatorio del Caribe Colombiano, Cimara de Comercio de Cartagena (2011).
Diagnéstico situacional de la cadena de valor del sector cultural de Cartagena de Indias.

METODO

Se realiz6 una revision exhaustiva de la literatura relacionada en la que
se tuvieron en cuenta documentos oficiales sobre el desarrollo regio-
nal, economia de la cultura, emprendimientos culturales y turismo.
Este estudio tuvo como insumo principal el “Diagndstico situacional de
la cadena de valor del sector cultural de Cartagena de Indias” (Estudio rea-
lizado en conjunto por el Observatorio del Caribe Colombiano y la
Cémara de Comercio de Cartagena, 2011), en el que se elaboré una
matriz DOFA como herramienta de analisis para tener por parte de
los actores culturales un claro conocimiento del posicionamiento de
cada uno de los subsectores culturales. El ejercicio fue desarrollado por
los asistentes al primer taller del proyecto “Construyendo Emprendimiento
Cultural”; en este taller participativo se agrupd a los asistentes segun los
subsectores culturales que individualmente afirmaron representar y en
conjunto definieron las debilidades, amenazas, fortalezas y oportuni-

dades que tiene el sector. También se realizaron entrevistas estructu-
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radas de 12 preguntas a gestores, artistas emergentes, emprendedores
y directivos de ONG culturales con el objetivo de recolectar datos e
informaciones de actores de los sectores cultural, turistico, social y
empresarial en Cartagena de Indias y Bolivar, relacionados con el con-
cepto de Industria Creativa, la forma en que se ha desarrollado a nivel

regional y recomendaciones al respecto.

La participacién en eventos académicos relacionados con el tema de
investigacién, complementé el estudio y posibilité un encuentro de
saberes y el debate acerca del papel del turismo y la cultura en el de-
sarrollo; lo cual redundé en la recoleccién de informacién de primera
mano con expertos nacionales e internacionales de visita en Cartagena
durante el afio 2012, entre los que se encuentran Costas Christ (Global
Trends in Tourism: How sustainability is transforming the world of travel);
Jordi Tresserras Juan (Turismo cultural comunitario y mision de intercam-
bio de experiencias Turismo Afro Candeal); Marcio Favilla (El Turismo
hacia el 2030); Antonella Broglia (Innovacién en Turismo: Experiencias
en la Frontera), y Pau Rausell-Késter (La cultura como explicacion de la

riqueza de las regiones europeas).
RESULTADOS, DISCUSION Y CONCLUSION

En un esquema de desarrollo econémico, el empleo y por lo tanto, los
sectores que lo generan son vitales (CONPES, 2010) el turismo es un
sector potencialmente favorable para la implementacién de politicas
econdmicas y sociales inclusivas Ministerio de Cultura Espafia, 2011).
En este punto, se hace necesario mencionar las posibilidades del sector
cultural. Es conocida la importante relacién entre cultura y turismo
(Austin, 2000; CNP & UNAD, 2014; OMT, 2012; Quartesan, et al.,
2007). En un estudio realizado por Estrada & Correa (2013) sobre eco-

turismo en el municipio de Santa Catalina en Bolivar, demostré que
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los turistas estdn dispuestos a invertir su dinero en diferentes formas
de turismo que el pais les pueda ofrecer, incluyendo asi tratamientos
naturales, actividades con la naturaleza y eventos culturas y autécto-
nos de la regidn; en este estudio quedé también en evidencia que el
turista no tiene inconvenientes en desplazarse 30 a 60 minutos del
lugar donde se encuentra hospedado, si este tipo de turismo le ofrece

seguridad, acceso a internet y uso de teléfonos celulares.

Si el turismo en Cartagena puede ser generador de empleo (Mintu-
rismo, 2010) y la cultura puede ser un factor impulsador del turismo,
hay buenas razones para pensar en el sector cultural como motor de
crecimiento econémico con impacto en el mejoramiento de la calidad
de vida (AmastyaSen, 2004; Mashini, 2010; Florida, 2009) y una conse-

cuente reduccion de las tasas de pobreza en toda la ciudad.

El anilisis de la situacién actual de Cartagena de Indias y el departa-
mento de Bolivar en términos de la Industria Creativa, ha permiti-
do identificar aspectos criticos a mejorar. La participacion en espacios
académicos relacionados con el tema de investigacién, complementé
el estudio y posibilité un encuentro de saberes y el debate acerca del
papel del turismo y la cultura en el desarrollo; lo cual redundé en la
recoleccion de informacién de primera mano con expertos nacionales

e internacionales de visita en Cartagena durante el afio 2012.

Partiendo del estudio y confrontacién de las fuentes de informacién
mencionadas anteriormente, se sintetizan las acciones concretas para
impulsar la Industria Creativa en Cartagena y Bolivar, a través de dos

ejes temdticos principales:
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Espacios y
servicios
publicos

culturales y

recreativos

Cartagena v Integracion

Emprendimiento riagena y de la oferta
Bolivar como s

turistico -

region creativa
° " cultural del
y competitiva
departamento

Cultura local
en sintonia
con el civismo

Eje Tematico 1
Cartagena y Bolivar como region creativa y competitiva
Fuente: Elaboracién propia
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Eje tematico 1

Cartagena y Bolivar como region creativa y competitiva

Programa

Descripcion

Actores de interés

Espacios y
servicios
publicos
culturales y
recreativos

Convertir el sistema estructurante
territorial (espacio publico, vias y
transporte, servicios publicos y equipa-
mientos) en el elemento principal del
desarrollo humano, social, cultural y
econémico, factor clave del equilibrio
ambiental y principal escenario de inte-
gracion social y construccién de ciudad.

« Desarrollo de infraestructura de esce-

narios adecuados para la presentacién
de las propuestas artisticas y culturales.

+ Descentralizacién de los espacios y ser-

vicios publicos culturales y recreativos,
tanto en Cartagena (del centro hacia las
localidades) como en Bolivar (de Carta-
gena al resto de los municipios). A largo
plazo se espera que los mercados cultu-
rales consolidados crezcan a través de la
integracién con zonas rurales con poten-
cial de desarrollo de servicios culturales.

Ministerio de Cultura, Minis-
terio de Educacién, Ministerio
de Transporte, Ministerio de
Medio Ambiente, Alcaldia de
Cartagena, Gobernacién de
Bolivar, Empresas Privadas,
Camara de Comercio, museos
y entidades culturales de la
ciudad, Cooperacién Inter-
nacional, EPA, CARDIQUE,
Ciudadania.

Empren-
dimiento y
asociatividad

Acompanamiento a emprendedores
culturales en modelos de negocio de
alto valor agregado y en relaciones
publicas (formacién de managers).
Profesionalizacién en las dreas especifi-
cas y en las dreas técnicas relacionadas
con las artes y oficios.

Fortalecimiento de Ferias y Ruedas de
Negocios de sectores asociados a las
Industrias Creativas.

Ministerio de Cultura, Ministerio
de Educacién, Ministerio de TIC,
Ministerio de Industria, Comercio
y Turismo, Fondos Mixtos, Al-
caldia de Cartagena, Gobernacién
de Bolivar, Camara de Comercio,
Universidades. Empresas privadas,
Universidades, SENA, PROEX-
PORT, COLCIENCIAS, museos
y entidades culturales de la ciudad,
Ciudadania.

Integraciéon
de la oferta
turistico-cul-
tural del
departamento

Desarrollo de una plataforma de pro-
mocion cultural que articule el sector y
permita circulacién, promocién y co-
mercializacién de productos y servicios
culturales.

Disefo, desarrollo y puesta en marcha
de un centro de innovacién de turismo,
cultura y comercio.

Ministerio de Cultura, Ministerio
de Industria, Comercio y Turismo,
Ministerio de Agricultura'y
desarrollo Rural, COTELCO,
ANATO, PROEXPORT, Cédmara
de Comercio, Medios de Comuni-
cacién, Corporacién de Turismo,
Alcaldia de Cartagena, Goberna-
ci6én de Bolivar, Ciudadania.

Cultura local
en sinto-

nia con el
civismo

Formacién ciudadana en todos los
niveles educativos.

Campanas de civismo urbano en temas
de prevencién de la violencia, respeto de
la diversidad, proteccién de los animales,
conciencia politica, habitos de lectura,
apropiacion tecnoldgica, prevencién de
accidentes, reciclaje, limpieza, ahorro de
agua y energia.

Ministerio de Cultura, Minis-
terio de Educacién, Ministerio
de Medio Ambiente, Fondos
Mixtos, Alcaldia de Cartagena,
Gobernacion de Bolivar, Cimara
de Comercio, Universidades.
Empresas privadas, museos y
entidades culturales de la ciudad,

CARDIQUE, EPA, Ciudadania.

Fuente: Elaboracién propia
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Turismo comunitario

Lineas de politica para el
turismo cultural en Bolivar

Sostenibilidad de
Proteccion del emprendimientos
patrimonio local culturales

Eje Temdtico 2
Lineas de politica para el turismo cultural en Bolivar
Fuente: Elaboracion propia

De forma general, de acuerdo con este estudio, la Industria Creativa en
Bolivar y en el pais tiene los retos de generar ingresos de manera compe-
titiva y sostenible y de preservar las culturas. Las estrategias planteadas en
el presente documento estan orientadas a direccionar estos propoésitos
en el departamento de Bolivar, sirviendo Cartagena como modelo y
“« L . » . ’ . .
municipio ancla”’, no solo en materia turistica y cultural, sino en la
transformacion socio-econdmica y la construccién de convivencia pa-

cifica y de auténticas ciudades y regiones creativas.

Rodrigo Miranda Redondo « Malory Julio Herrera
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Eje temdtico 2

Lineas de politica para el turismo en Bolivar

Programa Descripciéon Actores de interés
Modernizacién de incentivos y mecanismos de
apoyo relacionados con el Fondo Nacional de  Presidencia de la Re-
Regalias, Cooperacién Internacional y Banca publica, Ministerio de
Turismo Multil.ateral, en pro de. una mayor cobgrtura! Culturg, Ministerio de
- inclusién, transparencia y comunicacién social — Industria, Comercio
comunitario

de politicas y programas.

Desarrollo de productos turisticos con éxito
basado en las capacidades, el fortalecimiento
organizacional y la identidad cultural.

y Turismo, Alcaldia
de Cartagena, Go-
bernacién de Bolivar,
Ciudadania.

Protecciéon del

Preservacion del patrimonio en sectores vulne-
rables al fenémeno de gentrificacion.

Apropiacién y valoracién de la poblacién local
del legado histérico y natural (monumentos,

Presidencia de la Re-
publica, Ministerio de
Cultura, Ministerio de
Industria, Comercio

Foact;lmomo claustros, plazas, playas, islas, reservas natura-  y Turismo, Alcaldia
les, entre otros espacios). de Cartagena, Go-
bernacién de Bolivar,
Promover soluciones (proyectos) inclusivas re- Ciudadania.
ferentes al civismo y al uso del espacio publico.
Ministerio de Cultura,
Generacién de fondos de capital de riesgo para  Ministerio de Educa-
los sectores asociados a las industrias creativas.  cién, Alcaldia de Car-
tagena, Gobernacién
Programas de acompafiamiento de alto nivel, de Bolivar, Empresas
articulados a un banco de proyectos para el Privadas, Instituciones
sector cultural, orientados al desarrollo de educativas distritales
Sostenibilidad  modelos de negocio competitivos y sostenibles y privadas, PROEX-
de empren- en el largo plazo. PORT, COLCIEN-
dimientos CIAS, Universidades,
culturales Programacién descentralizada de eventos Corporacién de

culturales, tanto en Cartagena (del centro hacia
las localidades) como en Bolivar (de Cartagena
al resto de los municipios).

Formacién de publicos que favorezca una
explotacién sostenible de los bienes culturales.

Turismo, operadores
turisticos, hoteles,
museos y entidades
culturales de la ciudad,
Federacién Nacional
de Consumidores,
Ciudadania.

Fuente: Elaboracion propia

Del anilisis DOFA realizado anteriormente por sectores artisticos y
culturales es de interés concretar la urgente necesidad de la formacion
profesional de la cadena de valor, la proliferacién de alianzas entre
areas pares y dispares, sistematizar los proyectos exitosos y fallidos, fo-
mentar investigaciones que se difundan entre los interesados, garanti-

Universidad Simén Bolivar



Industria creativa y turismo competitivo:
estrategias para Cartagena y Bolivar

zar la sostenibilidad de los proyectos con trayectoria y emergentes, im-
plementar estrategias contra la pirateria y la violacién de los derechos
de autor, incrementar las fuentes de financiacion y la consolidacién de
productos y servicios que integren todos los sectores de la economia
del departamento con las manifestaciones culturales.

En materia de infraestructura, los municipios con vocaciones produc-
tivas propias se deben articular con la capital evitando las dispersiones
entre centro y periferia por medio de la creacién de bibliotecas, casas
de la cultura, aprovechar los escenarios naturales para el encuentro fol-
clérico y mitolégico, desarrollar centros educativos con capacidad de

contratacién de los artistas y gestores culturales de las zonas aledafias.

Por dltimo, el departamento debe aprovechar sus ventajas compe-
titivas sintetizadas en las expresiones de afecto de sus habitantes, el
potencial del patrimonio inmaterial y material, el dinamismo de las
nuevas generaciones, capacidad de gestion e innovacion, la visibilidad
internacional que tienen los eventos de gran envergadura, la perseve-
rancia de las empresas culturales en el cumplimiento de sus objetivos,
la diversidad de los grupos étnicos y la fusién entre la tradicién y el
modernismo.
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COMUNICACION ORGANIZACIONAL Y SU IMPACTO
EN LOS PUBLICOS ORGANIZACIONALES"

Organizational communication and its impact on organizational publics

Lizyllén Fernandez Nava'
Yanyn Rincén Quintero?

RESUMEN

Esta investigacién tuvo como objetivo analizar la comunicacién organizacio-
nal y su impacto en los publicos organizacionales, a través de la identificacién
de las teorias, los tipos y funciones presentes en este tipo de comunicacién
y la caracterizacién de sus publicos. Es una investigacién de tipo descripti-
va con un disefio documental, transeccional. Entre los hallazgos se presen-
ta la comunicacién organizacional como norte del entendimiento entre la
empresa y sus publicos en aras de alcanzar los objetivos y metas organiza-
cionales de forma eficiente y efectiva, pues la trascendencia que tiene la co-
municacién depende en gran medida de la visién de los directivos, ademas
de la formacién y desempeiio de los especialistas en el drea. Sin embargo, la
diferencia entre una organizacién y otra, depende en gran medida de la forma
en que se establece la comunicacién en la empresa. Asimismo, el disefio de la
comunicacién organizacional implica generar actividades y comunicaciones
apropiadas para cada publico, indistinto del esfuerzo que eso amerite, es la

forma ideal de gestionar la comunicacidn en las empresas.

* El presente capitulo fue desarrollado en correspondencia con el proyecto de investigacion Doctoral: Alteridad en

Comunicacién Organizacional, presentado en el programa Doctorado en Ciencias Sociales de la Universidad del
Zulia; enmarcado en el groyecto de Investiéacién: Comunicacién Organizacional: Funcion Articuladora de las Or-
anizaciones con sus Publicos. en la Linea Gestién y Estudios de las Organizaciones del Grupo Research Enterprice
eveloment en el Tecnoldgico de Antioquia, Institucién Universitaria.
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lizyllén.fernandez@hdes.luz.edu.ve - https://orcid.org/0000-0002-4892-212
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Palabras clave: comunicacién organizacional, publicos organizacionales,

teorias de comunicacién organizacional, relaciones publicas, alteridad.

ABSTRACT

This research aimed to analyze organizational communication and its impact
on organizational audiences, through the identification of theories, types and
functions present in organizational communication and characterization of
organizational audiences. It is a research of descriptive type with a documen-
tary, transectional design. Among the findings is organizational communi-
cation as the understanding between the company and its public in order
to achieve organizational objectives and goals efficiently and effectively, the
importance of communication depends largely on the vision of managers; in
addition to the training and performance of specialists in the area. However
the difference between one organization and another depends very much on
the way communication is established in the company. Likewise, the design
of organizational communication implies generating activities and appropri-
ate communications for each public, regardless of the effort that this merits,

is the ideal way to manage communication in companies.

Keywords: organizational communication, organizational communication,

organizational communication theories, public relations, alterity.
INTRODUCCION

La comunicacién organizacional abarca todas las formas de comuni-
cacién interna y externa que se producen en una empresa (formales e
informales, publicidad, presentaciones, promocién, relaciones publi-
cas, sponsoring, entre otras), y debe lograr un engranaje perfecto en
todos los niveles organizacionales, con lo que la empresa dice y hace.
Partiendo de la siguiente definicién “la comunicacién corporativa, or-
ganizacional o empresarial es el conjunto de acciones comunicativas

que involucra al publico interno y externo de la organizacién y que
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tiene como propésito el logro de objetivos y metas corporativas, or-
ganizacionales o empresariales” (Ferndndez, 2011); y agregando socia-
les y personales. En esta investigacion se pretende hacer una revisiéon
tedrica de variados enfoques y tratamientos que existen sobre la comu-
nicacion organizacional y el impacto que produce sobre los publicos
con los cuales las empresas se relacionan, a través de la identificaciéon
de las teorias, tipos y funciones de la comunicacién y la caracterizacién

de los publicos organizacionales.

La comunicacién organizacional representa una estrategia que favo-
rece la ejecucidn de los procesos internos; debe ser una filosofia de
gestion en la cual estén involucrados todos los niveles organizaciona-
les y cada uno de los publicos de la empresa; sin embargo, en muchas
ocasiones la comunicacién es considerada solo una suma de tareas o
una funcién administrativa basica. Mas alla, debe ser un ejercicio hu-
manizador, debe orientarse a promover un cambio social en los actores
organizacionales y esto comienza a ser posible cuando existe una con-
ciencia clara sobre los efectos que una buena gestién comunicacional
produce en las organizaciones, no solo desde la mirada de la competi-
tividad o del mercadeo, sino como estrategia necesaria para lograr un
mejor entendimiento entre los publicos organizacionales, favorecer las
relaciones y promover cambios que impacten en el desarrollo organi-
zacional y social, sin olvidar el avance de cada uno de los miembros de
la organizacién en lo personal y lo profesional. El conocimiento de la
comunicacién organizacional, desde lo tedrico y lo practico, asi como
de los publicos es una responsabilidad de quienes ejercen la funcién co-
municacional; su dominio y comprensioén permite promover desde las
empresas acciones que favorezcan, en estos tiempos, relaciones armo-
niosas, marcadas por la tolerancia y el respeto; adicional a convertir a la

comunicacién en las empresas en una herramienta para lograr el éxito.
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ESTADO DEL ARTE Y FUNDAMENTACION TEORICA

Comunicacién, comunicacion personal y comunicacion
organizacional

Desde las definiciones mas simples hasta las mas complejas, la comu-
nicacién involucra la existencia de dos o mas personas, una que trans-
mite un mensaje, y otra, u otras, que reciben lo transmitido. Los pri-
meros modelos de comunicacion refieren una relacién de una sola via
en donde prevalece la figura del emisor; posteriormente se considera
la comunicacién de doble via, es decir, emisor y receptor cambian de
rol en la interaccién, ademis se incluyen aspectos como el ruido y el
mensaje; otras definiciones discurren entre la intencionalidad, la efec-

tividad y el significado.

Lo baésico en el proceso de comunicacion es la necesaria relacion de
doble via, quienes participan tienen oportunidad para analizar, com-
prender y opinar sobre la informacién que se genera; si quienes se
comunican comparten intereses, gustos, espacios comunes, se puede
decir que el proceso de comunicacién es mas efectivo. Al respecto Rizo
(2009, p.89) sefiala “Para que exista comunicaciéon los sujetos deben
compartir un mundo y deben comprender este mundo de una forma

similar a como el otro lo comprende”.

“... Cuando se estudia comunicacién se estudia a la gente, la relacién
con los demds y sus grupos, organizaciones y sociedades, influenciar
y ser influenciado, informar y ser informado, ensefiar y aprender,
entretener y ser entretenido...” (Schramm, 1971 citado por Cutlip y
Center, 2001). La comunicacion es interaccion, y como tal es dindmica
y cambiante; las experiencias de vida, la cultura, los grupos, la familia,
incluso el espacio en el cual se genera la comunicacién caracteriza la

forma como se comunican los actores. Para West y Turner (2005, p.4)
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la comunicacién “es un proceso social en el que los individuos utilizan
simbolos para establecer e interpretar el significado de su entorno.

La comunicacién forma parte del desarrollo personal y social, estd pre-
sente en el dia a dia; pero mds alld involucra respeto, tolerancia y otros
valores necesarios para construir un espacio de entendimiento. Comu-
nicar debe implicar el esfuerzo de ser entendido y entender a los otros,
debe ser una herramienta para construir lazos entre los seres que con-
viven en un espacio, comun u ocasional. En tal sentido, Prieto, Burgos,
Garcia, y Rincén (2016), sefialan que:

“.. la comunicacién organizacional desde la dimensién interna se
considera imprescindible para desarrollar procedimientos de manera
asertiva que garanticen la satisfaccién de los colaboradores internos
en el desarrollo de sus labores o funciones; de tal manera en la banca
universal, la aplicacién de una comunicacién interna efectiva afianza
la identidad de los clientes o colaboradores internos y su sentido de
pertenencia y compromiso lo cual debe ser un reflejo en la calidad de

servicio que este presta a sus clientes externos. (p.108)

La comunicacién personal que se genera en cualquier espacio de con-
vivencia es espontinea la mayor parte de las veces, y estd marcada por
las emociones; sin embargo, la comunicacién que se produce en las
organizaciones tiene la obligacién de ser una con propdsito, orientada
a sumar valor a la estrategia corporativa y debe involucrar a todos los
miembros de la organizacién.

En este sentido Pizzolante, (2006, p.102) indica sobre la comunica-
cién corporativa “es todo lo que transmite formal o informalmente la
empresa, voluntaria o involuntariamente, en cada uno de sus departa-
mentos, todos somos responsables de que ella agregue valor a la organi-
zacion en la busqueda de sus objetivos”. Es decir, accionistas, directivos

y empleados, como publico interno, deben participar activamente en
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lograr un ambiente ideal en el cual la comunicacién facilite y optimice
los procesos que se generan internamente para mejorar bienes y servi-

cios, asi como las relaciones con y entre los publicos organizacionales.

Para los efectos de este trabajo se hace uso del término comunicacién
organizacional entendiéndola como el proceso necesario para que los
miembros de la empresa se comuniquen eficientemente, desde lo co-
mercial y lo institucional, con sus publicos organizacionales alcanzan-
do simultineamente la satisfaccién de los objetivos empresariales, pro-

fesionales y personales.

La comunicacién que se produce en la empresa es variada; para su
estudio se divide en dos grandes dreas: la interna, aquella que se produce
con y entre los empleados de la organizaciéon, de manera formal e in-
formal; y la externa, que involucra a un diverso nimero de publicos,
los cuales la organizacién identifica y atiende en funcién de sus intere-

ses e impacto reciproco.

Cervera (2005) define a la comunicacién interna como “un conglome-
rado de dispositivos de gestiéon encaminados a promover la comuni-
cacién de una empresa con su propio personal, tratando de organizar
sus relaciones de trabajo o de promover su cohesion interna y rendi-
miento” (p.207); y coincide con otros autores al clasificar el flujo de
informacién como descendente, ascendente y horizontal. Otras tipifi-
caciones incluyen a la comunicacién vertical o transversal, refiriendo

la que se produce entre empleados de diferentes areas y niveles.

El flujo descendente estd relacionado con la informacién que surge de
los directivos, gerentes o lideres de la organizacion hacia los empleados
y tiene como principal objetivo que estén informados sobre las funcio-
nes, acciones y rol que cada quien cumple dentro de la organizacién. La

comunicacién ascendente es aquella que se desarrolla en las empresas
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como respuesta a un modelo de comunicacién abierto que facilita el
flujo de informacién desde los trabajadores hasta el equipo directivo.
Las ventajas de esta comunicacién son muchas ya que permite obtener,
los dispositivos disefiados para tal fin, datos, sugerencias o ideas, que
aporten beneficios a las operaciones; en tanto que la comunicacién
horizontal se da entre personas de niveles similares en la estructura
organizacional permitiendo que los procesos fluyan y se optimicen las

funciones.

El lider organizacional debe utilizar estrategias de comunicacion para
conocer a su personal y propiciar un ambiente que facilite su desem-
peno efectivo. Cumplir con las funciones correspondientes con base
en la interrelacién con sus subordinados y supervisores, en un am-
biente de equipo, armdnico y comunicativo; lo cual le permite conocer
las diversas sensibilidades de los trabajadores, no con el propésito de
ahondar en sus vidas sino detectar las actitudes que pueden influen-
ciar de manera negativa y positiva a la empresa, para de esta manera
combatir las primeras y potencializar las dltimas (Palacios, Ruz, Villay
Salazar, 2016, p.170).

La comunicacién organizacional, al igual que la humana, se puede cla-
sificar segun la herramienta o via para ejecutarla; vista asi, se habla de:
comunicacién verbal y no verbal, escrita y audiovisual. Una u otra, de
acuerdo a la dindmica organizacional, tendrain mayor o menor uso, lo
cierto es que la comunicacion en la organizacion representa una activi-
dad con gran protagonismo. Al respecto, Trujillo y Garcia (2004, p.85)
sefialan: “Las personas dedican a la comunicacién el 70 % de su actividad
diaria. Si la comunicacién es la actividad central de una persona cual-
quiera, en los directivos de empresa alcanza valores de mas del 80 %

sobre el total”.
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La comunicacién cara a cara sigue siendo la gran protagonista de las
formas de comunicacién humana vy, por supuesto, también en la or-
ganizacional, su efectividad, prontitud y respuesta inmediata, destaca
por encima de las otras herramientas de comunicacién; sin menoscabo
de la comunicacién escrita que en la actualidad se potencia a través
de las tecnologias de informacién que permiten de forma inmediata
envio de correos electrénicos, gestiones de venta y comunicaciones
grupales haciendo uso de app y de equipos electrénicos acordes a los

requerimientos.

Otro enfoque para la tipificacién de la comunicacién se refiere a lo
formal o informal. Se considera formal aquella gestionada y controlada
por la empresa, haciendo uso de instrumentos disefiados para tal fin,
y que incluye encuentros cara a cara, reuniones, llamadas telefénicas,
eventos; comunicaciones escritas como: cartas, memos, correos elec-
trénicos, folletos, afiches; asi como audiovisuales: videos de induccidn,
teleconferencias, presentaciones multimedia, cufias publicitarias, entre
otras herramientas que la empresa utiliza para comunicarse con sus

publicos internos y externos.

La comunicacién informal es considerada “una red de comunicacio-
nes interpersonales que surge de forma espontinea, utilice o no los
canales oficiales” (Truyjillo y Garcia, 2004, p.83), los autores opinan
que la comunicacién formal es menos personalizada y tiene un fin ne-
tamente informativo, mientras que la comunicacién informal es mas
calida. Para Adler y Marquardt (2005, p.19) la comunicacién informal
responde a “patrones de interaccién basados en amistades, proximidad
e intereses compartidos, de tipo personal o profesional”’; mientras que

la formal responde al organigrama organizacional.

Desde la 6ptica de las investigadoras, la diferencia entre la comunica-

cién formal o informal radica en que la formal responde a los objeti-
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vos de la organizacién, mientras que la informal se produce libremente
entre los actores, pudiendo ser identificada y orientada para la conse-
cucién de logros organizacionales, ya que tiende a ser mas efectiva y
rapida en la transmisién y reproduccién de informacién, tanto asi que
“la cooperacién del personal mejora en la medida en que se produce
(...) un tipo de relacién de comunicacién-contacto que hace posible
una suerte de consenso y no tanto de informacién —imposicién de los
mensajes.” (Cabrera, 2004, p.33).

Es responsabilidad del comunicador organizacional disehar las es-
trategias para identificar y canalizar las formas de comunicacién que
se presentan y aprovechar sus flujos naturales para generar un clima
de entendimiento y comunicacién abierta entre todos los actores

organizacionales.
Funciones de la comunicacion en la organizaciéon

La comunicacién que se produce en la organizacion debe ser gestio-
nada en pro de los procesos y logro de los objetivos organizacionales.
Para Paladino y Alvarez (2006, p.55) “la relacién entre management y
comunicacién es inescindible pues no puede haber una accién direc-
tiva y gerencial eficaz prescindiendo de la comunicacién como com-
ponente esencial de la misma tarea de dirigir”. En el proceso de direc-
cién, propio de la actividad administrativa, la comunicacién aparece
como una habilidad gerencial: “Entre las habilidades que exige la tarea
de dirigir, es decisiva la capacidad de identificar y gestionar las ne-
cesidades de comunicaciéon que surgen en la vida de toda empresa o
institucién” (Paladino y Alvarez, 2006, p.55); empero, no es una tarea
exclusiva de los lideres organizacionales, debe ser una politica promo-
ver la comunicacién como un instrumento para alcanzar los objetivos

organizacionales.
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Actividades como las relacionadas a la atencion al cliente, que invo-
lucran desde una recepcionista hasta al conductor del vehiculo de la
organizacion, requieren el desarrollo de habilidades comunicativas. El
contacto con terceros, de parte de cualquier trabajador de una empresa,
puede sumar o restar a la percepcion de imagen que se genere; de alli la
importancia de disefiar la comunicacién organizacional para formar y
adiestrar a los trabajadores los cuales, ademas de cumplir con sus fun-

ciones, son agentes multiplicadores de la identidad organizacional.

Entonces, la comunicacién es el elemento integrador, canalizador y
motivador de todos los esfuerzos necesarios para alcanzar las metas
planteadas. Definir qué comunicar, para luego disenar el cuindo,
cdémo, a través de qué medios, el para qué y para quién, especialmente,
tiene que ser visto como una estrategia para desarrollar ventajas com-
petitivas y comparativas, que permitan lograr un efectivo proceso de

comunicacion.

La comunicacién cumple con variadas funciones, las cuales, para efectos
de esta investigacién, resulta importante puntualizar. Vale iniciar con
la necesidad, imperiosa, de lograr que la comunicacién organizacional
sea una funcién estratégica, definida en todos sus componentes y hacia
todos sus publicos, sin descuidar ningtn aspecto, por més minusculo

que se considere.

Van Riel (2000, p.1) sefiala, de forma general, dos funciones que con-
solidan el papel de la comunicacién en el logro de los objetivos orga-
nizacionales: funcién ventana y funcidn reflejo. La funcién ventana,
segun el autor, estd relacionada con el disefio y ejecucién de la politica
comunicacional; por su parte la funcién reflejo tiene que ver con la
capacidad del comunicador organizacional de prever los cambios en el

entorno y su impacto en la organizacién.
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Las funciones referidas son clave para la gestién estratégica de la co-
municacién organizacional; definir claramente una politica marca
el rumbo comunicacional que tomard la organizacién, mirando al
mediano y largo plazo; el prever los cambios o asumir los cambios ra-
pidamente permite, oportunamente, hacer los ajustes correspondien-

tes. Otras funciones también sefialadas por Van Riel (2000, p.23) son:

a. Desarrollar iniciativas para minimizar las discrepancias no-funciona-
les entre la identidad deseada y la imagen deseada, teniendo en cuenta

la interaccién ‘estrategia-imagen-identidad’.

b. Desarrollar el perfil de la ‘empresa tras la marca’.

Indicar quién debe hacer qué tarea en el campo de la comunicacién
para formular y ejecutar los procedimientos efectivos que facilitan la

toma de decisidén sobre asuntos relacionados con la comunicacién.

Por su parte, Villafaiie (2008) considera que la comunicacién organiza-
cional debe disenarse de forma tal que promueva la participacién para
el desarrollo de la visién estratégica, sumar acciones para proyectar la
identidad; ademds, debe ocuparse de generar las vias y herramientas
necesarias para “equilibrar la informacién descendente, ascendente y
transversal y favorecer la adecuacion a los cambios del entorno” (Villa-
fafie, 2008, p.304). La posicién de este autor resulta estratégica y opor-
tuna para destacar la importancia de la comunicacién en la definicién

de negocio.

Como se menciond en parrafos anteriores, la comunicacién debe dejar
de ser una funcién administrativa para convertirse en estratégica, a fin
de contribuir directamente con la generaciéon de valor, canalizar las
fortalezas y debilidades de la empresa, y potenciar las relaciones con
los publicos. Esto no se hace desde una oficina de comunicacién y/o de

relaciones publicas, o por una sola persona que lo planifique y ejecute,
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esperando en el mejor de los casos sea un profesional del drea. Requie-
re de un compromiso por parte de los directivos y un equipo de trabajo
capacitado para realizar las acciones internas y externas necesarias, asi

como de la participacién de todos los miembros de la organizacién.

Los principios de las relaciones publicas sefialados por Bernays (1966)
que rezan: Casa de cristal, libros o puertas abiertas; hacer el bien y darlo
a conocer; decir la verdad de la mejor manera y en el mejor momento,
definen el cémo debe llevarse a cabo la comunicaciéon organizacio-
nal. Otros autores, Childs (1997); Marquez, 2005; han desarrollado
principios que definen el deber ser. Organizaciones y asociaciones
en el area de las relaciones publicas también marcan el rumbo de la
comunicacién organizacional, entre otros: la Public Relations Society
of America (PRSA), la Asociacién de Directivos de Comunicacién, con
un referente cercano en materia de ética (Cédigo de Etica. DIRCOM,
2002), la Confederacién Interamericana de Relaciones Publicas (CON-
FIARP), la International Public Relations Association (IPRA), el European
Confederation of Public Relations (CERP) y la International Association of
Business Comunicators IABC), por mencionar solo algunas asociaciones.

A continuacion, se sefialan algunos principios que rigen el ejercicio de
la comunicacién organizacional, extraidos del Cédigo de Etica de la
Asociacién de Directivos de Comunicacién (DIRCOM, 2002).

Asume y reconoce el derecho de los ciudadanos a estar informados de
cuantos asuntos pudieran afectarles, directa o indirectamente, en el

presente o en el futuro.

Estd dirigido a proporcionar la informacién adecuada que afecte al
entorno de la compaiia o institucién para la que trabaja y a atender las
demandas externas que no vayan en contra de los legitimos intereses

de aquellas.
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Esta al servicio de las personas, como consumidores, usuarios,
empleados, ciudadanos..., y de las organizaciones, para favorecer el
entendimiento entre las partes y constituye un medio de creacidn,
desarrollo y promocién de opiniones.

Deberi realizarse con honestidad, integridad y transparencia.

Debera respetar la diversidad cultural, los valores sociales vigentes y las
diferentes creencias religiosas.

Deberd realizarse con responsabilidad y eficacia, sin que el trabajo
ofrecido o el mensaje emitido pueda crear expectativas o garantizar
resultados inalcanzables para la organizacién o, en su caso, para el
cliente.

Requiere el conocimiento de los valores sociales vigentes, de las técni-
cas mas adecuadas y de las tecnologias m4s eficaces, en cada momento,
para el cumplimiento de los fines de cada empresa, proyecto, organiza-
cién o cliente (DIRCOM, 2002).

La evocacién de los principios y cdigos de ética del ejercicio de la co-
municacién, especialmente en la organizacién, y dentro del marco de
las funciones, tiene como propésito dejar en evidencia el compromiso
que esta tiene en el desarrollo de la organizacidn, el rol social y ético
que debe cumplir; asi como la obligacién de suscitar el rescate de los
valores y las mejores practicas empresariales. Un comunicador, como
humanista, debe ejercer y defender el derecho a una vida digna, a la
igualdad y al progreso; por ende, debe promover el respeto, la toleran-

cia y la armonia en los espacios de convivencia.
Teorias de comunicacion

La episteme de la comunicacion se anida en diversas teorias que se en-
frentan y complementan, sea la comunicacién humana, masiva o co-
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municacién organizacional, todas tienen similar origen. Vale referir
lo mencionado por Martin, Pifiuel, Gracia y Arias (1982, p.156) “Los
marcos epistemolégicos de la teoria de la comunicacién suelen ser
comunes a otras ciencias, en las que se aplicaron antes que en el campo
de la comunicacién”. Una teoria “es un sistema abstracto de concep-
tos con indicaciones sobre las relaciones entre esos conceptos, que nos
ayuda a comprender un fenémeno” (West y Turner, 2005, p.41); para
Strauss y Corbin (2002, p.17) la teoria “es un conjunto de conceptos
bien desarrollados vinculados por medio de oraciones de relacién, las
cuales juntas constituyen un marco conceptual integrado que puede

usarse para explicar o predecir fenémenos”.

Igualmente refieren que “una teoria bien desarrollada es aquella en
la cual se definen los conceptos de acuerdo con sus propiedades y di-
mensiones especificas. Lo que llamamos ordenamiento conceptual
también es el punto final deseado en el trabajo de algunos investigado-
res” (Strauss y Corbin, 2002, p.23). Para los autores, el ordenamiento
conceptual estd referido al modo cdmo se clasifican y agrupan los datos
para su procesamiento, de esto dependerd el tipo de teoria: de rango
medio, limitada o una gran teoria. Una gran teoria explica el com-
portamiento de un fenémeno de una forma que sea universalmente
aceptado; una teoria de rango medio revela el comportamiento de un
determinado grupo de personas, y una teoria limitada se refiere a de-
terminadas personas en determinadas circunstancias (West y Turner,
2005, p.41)

Desde la 6ptica de la comunicacidn, “La teoria de la comunicaciéon
estudia la capacidad que poseen algunos seres vivos de relacionarse
con otros seres vivos intercambiando informacién” (Serrano, Pifiuel,
Gracia & Arias, 1982, p.18). Para West y Turner (2005, p.41) “no existe
una gran Teoria de la Comunicacién. Hay demasiados casos en los que

la comunicacién difiere de grupo a grupo o en los que el comporta-
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miento comunicacional es modificado por cambios en el contexto o en
el tiempo como para crear una gran teoria” lo cual hace dificil, sefala
el autor, la unificacién de todo el conocimiento en un marco tedrico
integrado; sin embargo, son amplias las perspectivas de andlisis de las
teorias comunicativas, las cuales van enlazadas con los contextos, en-
tendiendo estos como “los entornos en los que la comunicacién tiene
lugar” (West y Turner, 2005, p.26).

Las teorias sobre comunicacién organizacional se desprenden, prin-
cipalmente, de los estudios sobre comunicacién masiva, mientras que
desde el punto de vista administrativo su descripcion esté relacionada
con la evolucién que se produce de las diversas teorias administrativas
propuestas, entre otros autores, por Taylor (Teoria de la administra-
cién cldsica, 1911); Fayol (Teoria clasica, 1916); Weber (teoria buro-
cratica, 1924); Mayo (Teoria de las relaciones humanas, 1933), Ber-
talanffy (teoria general de sistemas,1940); March y Simon (Teoria de
comportamiento, 1961); Drucker (teoria neoclésica, 1950), por men-
cionar solo algunas teorias administrativas, que marcan el estilo de co-

municacion que se produce en las empresas, por efecto de correlacion.

Segtin Chiavenato (2000) las organizaciones pasaron histéricamente
por tres fases: industrializacion clasica (1900-1950); industrializacién
neoclasica (1950-1990) y era de la informacién o del conocimiento
(1990), cada una de estas etapas imponia un estilo administrativo que
caracterizaba el entorno organizacional. En la primera etapa el hombre
era considerado como un recurso, equiparable con méaquinas, equipos
y capital; en consonancia, el estilo comunicacional era autocratico, de
una sola via y orientado a informar sobre las tareas que cada trabajador
debia cumplir en la organizacién. Modelos como el de Lasswell (1948),
Snahon y Weaver (1949) representaban este proceso de transmisién
de mensajes, principalmente. La segunda etapa se caracterizé por la

concepciéon de administracion del recurso humano, que consideraba
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al trabajador como recurso vivo y no como factor material de pro-
duccién. La comunicacién comienza a tener un papel mis importante
en el desarrollo organizacional al entender que el trabajador necesita
ser motivado y la comunicacién es la herramienta gerencial de mayor
alcance.

Después de los 90, y hasta el presente, en las organizaciones se habla
de gestién del talento humano o del conocimiento; las personas, sus
habilidades y competencias se convirtieron en la base principal de la
nueva organizacién. Por tal, la comunicacién se erige como estrategia
empresarial; cada publico organizacional requiere de un esfuerzo par-
ticular en el disefio de los objetivos y metas del mensaje. La definiciéon
de una politica comunicacional marca el estilo de cémo decir y hacer

las cosas, la identidad de la empresa se refuerza en su comunicacién.

Especificamente en el campo de la comunicacion organizacional desta-
can tres perspectivas: funcionalista, interpretivista y critica, las cuales
pueden ser relacionados con las teorias organizacionales, a sabiendas
de que los funcionalistas conciben a las organizaciones como maqui-
nas, centrandose en el estudio de los procesos; por ende, la comunica-
cién organizacional es “una actividad objetiva y observable que puede,
por lo tanto, ser medida, clasificada y relacionada con otros procesos
organizacionales” (Varona, 2005, p.94). Otro enfoque, denominado
funcionalismo contemporaneo, parte de la organizacién como sistema
viviente, ampliando su estudio a temas que las teorias interpretivista y

critica exponen.

La perspectiva interpretivista mira a la organizacién como un sistema
cultural, que se evidencia en su historia, ritos, tradiciones, entre otros
elementos que sirven para analizar a la organizacién como un fenéme-
no subjetivo construido a través de la comunicacién (Varona, 2005).

Desde la perspectiva critica se estudia como la comunicacién organiza-
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cional es un instrumento de manipulacién utilizado por las empresas, y
por quienes estdn en el poder, para controlar a los trabajadores y lograr

que hagan ciertas cosas, aun en contra de su voluntad.

Tanto la perspectiva funcionalista como la interpretivista, al enten-
der de las autoras, tienen acogida en el sistema organizacional actual;
empero, la teoria critica es un vestigio de los presupuestos marxistas
enfocados en la opresion y explotacién del hombre en el sistema capi-
talista, un enfoque probable en ciertos espacios laborales; sin embargo,
no es representativo del deber ser del ejercicio de la comunicacién or-
ganizacional, el cual debe estar enmarcado en principios éticos y orien-
tado a producir cambios positivos en la sociedad, realzando las relacio-

nes interpersonales.

Desde el interés de las investigadoras se marcaran los origenes de la
comunicacién organizacional para el afio 1830 (Grunig y Hunt, 2000)
con la descripcién del mensaje periodistico o modelo agente de prensa
o publicity. Fueron los periodistas de ese entonces quienes se encarga-
ron de crear informaciones o noticias sorprendentes, ciertas o falsas,
con la intencién de lograr la venta de los peridédicos y promocionar
empresas o productos. Las debilidades propias de este modelo, basado
en mentiras, dio paso al modelo de informacién publica, reconociendo
a Ivy Lee como su mejor exponente; cuyo principio del modelo se cen-
traba en: “decir la verdad respecto de las acciones de una organizacién;
y si la verdad era perjudicial para la organizacién, cambiar el compor-
tamiento de la mismas para que pudiera decirse la verdad sin necesidad
de tener miedo” (Grunig y Hunt, 2000, p.88).

Al evolucionar el estudio de la comunicacién en las organizaciones se
hacia notoria la necesidad de decir la verdad como una estrategia para
lograr mejores relaciones, y ganarse la buena voluntad de los publi-

cos; empero, la comunicaciéon organizacional debe ampliar su espec-
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tro para promover y producir cambios en la sociedad, los empresarios
deben entender que la comunicacién genera beneficios econémicos,
pero también genera responsabilidad social al aplicar todos sus recur-
sos en pro de alcanzar cambios actitudinales y comportamentales que
impacten desde lo interno hacia el exterior de la sociedad. Al respecto,
Paladino y Alvarez, (2006, p.28) sefialan:

La comunicacién es la energia de las empresas que se conciben a si
mismas como generadoras de multiples riquezas (econdémicas, ci-
vico-politicas, socioculturales y éticas) a partir de una comprensién
fecunda del significado de las acciones humanas. Si la empresa quiere
entenderse a si misma como también creadora de cultura, debe aceptar
que el dinamismo propio de todo proceso cultural es un dinamismo de

naturaleza esencialmente comunicativa.

Mis alld de este origen extraido de las relaciones publicas, a continua-
cidén se hace una revisién de teorias de la comunicacién que, al parecer
delainvestigadora, han sido menos exploradas y, aun asi, hacen un gran
aporte a la comunicacidén organizacional, iniciando con una timorata
descripcién de la teoria de la accién comunicativa de Habermas (1999),
seguido de un esbozo de diferentes teorias sobre comunicacién, prin-
cipalmente las reunidas por West y Tuner (2005). Vale advertir que se
dejan a un lado las teorias tradicionales sobre comunicacién masiva,
ya mencionadas en parrafos anteriores, por considerar que han sido
muy estudiadas y analizadas; en segundo lugar, porque en esta inves-
tigacion interesa, principalmente, las teorias sobre comunicacién que

expliquen el comportamiento individual y grupal, no el masivo.

Lo anterior tiene su justificacion, ante todo, porque se hace énfasis en
la comunicacién que se produce entre una organizacion y sus publi-
cos, los cuales pueden ser identificados, especialmente cuando se trata
del publico interno, para establecer una relacién de doble via, de co-

municacion y entendimiento. Habermas (1999, p.378), se refiere en su
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Teoria de la Accién Comunicativa a “aquellas interacciones mediadas
lingiiisticamente en que todos los participantes persiguen con sus actos
de habla fines ilocucionarios y solo fines ilocucionarios” (el objetivo
ilocucionario es lograr el entendimiento del acto de habla, los actores
no dejan de perseguir objetivos individuales, pero promueven la solu-

cién con base en el interés de los involucrados).

Lo importante de esta teoria, en la humilde interpretacién para los
propositos de la investigacién, recae en reconocer en la accién comu-
nicativa la necesidad de consenso y entendimiento, de un respeto y

aceptacion del otro en la interrelacién. Al respecto,

Los procesos de entendimiento tienen como meta un acuerdo que
satisfaga las condiciones de un asentamiento, racionalmente motiva-
do, al contenido de una emisién. Un acuerdo alcanzado comunicati-
vamente tiene que tener una base racional, es decir, no puede venir
impuesto por ninguna de las partes ya sea instrumentalmente, merced
a la intervencién directa en la situacién de accién, ya sea estratégica-
mente por medio de un influjo calculado sobre las decisiones de un
oponente. (Habermas, 1999, pp.368-369)

También resalta la importancia de disefiar estrategias con base en los
actos de habla ilocucionarios, basados en comunicaciones transparen-
tes y que promuevan el entendimiento y el beneficio de los actores. La
comunicacién organizacional tiene como principios la comunicacién

transparente y honesta con y entre sus publicos organizacionales.

Otros autores refieren sobre teoria de comunicacién: “la capacidad de
comunicar supone la aptitud cognitiva del ser vivo para adecuarse a la
actividad cognitiva de otro ser vivo” (Martin y Col, 1982, p.30). En este
sentido, consideran que cuando las personas interactian, directamente

0 no, la sola presencia del otro, permite hacerse idea de quién es, sus
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necesidades y sus intenciones, lo cual se refuerza cuando senialan que

no todas las informaciones se obtienen por via comunicativa.

Para (Martin y Col, 1982, p.86) la teoria de comunicacién “esta inte-
resada en explicar como el ser vivo controla su entorno mediante el
recurso de la informaciéon”. Considerando que con el uso de la infor-
macioén, los seres humanos pueden desarrollarse y reproducirse a si
mismosy a sumedio, pareciera que limitando la accién de la comunica-
cidén solo a la transmisién y al uso eficiente del canal, se hace referencia

a la teoria de la informacién o teoria matemadtica de la comunicacidn.

En el desarrollo se distingue entre acciones ejecutivas y acciones ex-
presivas, diferenciando las primeras porque buscan la interaccion
con otros desde la coactuacién; mientras que las acciones expresivas
lo hacen a través de la comunicacién. En el primer caso pudiera im-
ponerse los criterios del mas fuerte, a través del uso del poder; por
su parte, las acciones expresivas tratan de ajustar el comportamiento
propio y del otro mejorando el intercambio. Estas tltimas se acercan al
planteamiento de Habermas (1999), considerando que intentan lograr

una mejor relacién a través de la comunicacién (accién comunicativa).

Otra teoria de gran significacién para esta investigacion es el Interac-
cionismo Simbdlico que toma como fuerte referencia la teoria psico-
social de Mead. Dos autores, Blumer (1969) y Kuhn (1964) son los
primeros expositores del interaccionismo simbélico. Blumer repre-
senta la escuela de Chicago y refiere como propésito hacer inteligible
la sociedad moderna; mientras que Kuhn, escuela de Iowa, habla de

predecir de manera general la conducta social.

Los aportes de Blumer, como discipulo de Mead, destacan al ser el
primero en hablar del interaccionismo simbdlico, fijando su interés

en el estudio de los simbolos en los procesos de interaccién humana
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y afirmando que el comportamiento es voluntad humana y no estd
determinado, que cada interaccién es distinta de otra y los hombres
asumen diferentes roles. Sus bases se encuentran en la psicosociolo-
gia o sociopsicologia y utiliza la comunicacién como herramienta para

comprender la sociedad.

En este sentido, el Interaccionismo Simbdlico considera que en las re-
laciones humanas los involucrados se ven obligados a observar y anali-
zar los actos ajenos antes de realizar los propios compartiendo normas
de actuacién. Al respecto Perlo (2006, p.98) sefiala “La interaccién sim-
bdlica se da cuando las partes implicadas en la interaccién asumen el
papel de cada uno de los individuos involucrados”. Adicionalmente,
Perlo (2006, p.95) refiere que para Mead:

La conducta de los individuos solo puede entenderse en tanto conduc-
ta del grupo social del cual el mismo forma parte. La accién individual
de cada persona lleva implicita una conducta social méds amplia que
transciende al sujeto individual y que a su vez implica a otros miem-

bros del grupo.

Blumer (1968) concentra en tres premisas basicas la naturaleza del
interaccionismo simbolico. La primera, considera que el ser humano
orienta sus actos en funcién del significado que las cosas tienen para él;
la segunda, refiere que el significado de las cosas depende de la interac-
cién que un individuo tiene con otros, lo que se produce a través de la
comunicacién, y la tercera premisa indica que los significados no son
estables, que se modifican en su relaciéon con otras cosas, es decir, los

significados son un proceso de interpretacion de cada individuo.

Para el Interaccionismo Simbdlico los individuos forman parte de
grupos y se comprometen con la accién; aun asi, pueden actuar de
forma individual o colectiva, y en representacién de organizaciones,

logrando la integracién de los miembros que se influyen reciproca-
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mente. Entre las criticas que se le hace al Interaccionismo Simbdlico
destaca el prestar atencion a la personalidad, y no a las estructuras so-

ciales ni a las relaciones funcionales.

Ciertamente, en el Interaccionismo Simbolico resalta el self (Mead)
como centro de su teoria “el yo se desarrolla a partir de un tipo especial
de asuncién de rol. —es decir, imaginar cémo miramos a otro” (West
y Tuner, 2005, p.88). Siendo asi, el Interaccionismo sostiene que nos
reconocemos y aprendemos de nosotros mismos en funciéon de cémo
nos ven, nos califican o nos identifican los otros; el individuo se con-
vierte en sujeto y objeto a la vez, al tener la capacidad de actuar y de

verse actuando.

Para esta teoria, es en las relaciones que se hace el individuo, y como
resultado de esas relaciones se generan los espacios de intercambio ne-
cesarios para lograr el entendimiento; dependiendo de cada relacién el
individuo se comporta, desempena un rol o papel que se determina por
el contexto. En el caso organizacional, la jerarquia propia del sistema

impondra relaciones especificas.

Otro aporte se encuentra en la teoria sobre la Gestién Coordinada del
Significado de Pearce y Cronen (citados por West y Turner, 2005), la
cual, sustentada en el interaccionismo simbélico desarrolla las relacio-
nes del individuo con la sociedad a través de la comunicacién. Para esta
teoria los seres humanos viven en comunicacién, crean en forma con-
junta la realidad social y las interrelaciones estin marcadas por el signi-
ficado personal e interpersonal; al respecto, cada individuo es capaz de

crear e interpretar significado.

La interpretacién que se haga del significado depende de las experien-
. “« ’ .
cias personales, “cuando dos personas estan de acuerdo en la interpre-

tacion de la otra, se dice que han logrado un significado interpersonal”,
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construido con la participaciéon de todos los actores. En este sentido,
compartir significados en una organizacién puede resultar clave para
lograr el entendimiento de las funciones, roles y actividades propias de
los trabajadores, sobre todo cuando se considera el adiestramiento y
entrenamiento que veteranos pueden brindar a los nuevos ingresos o

profesionales de la empresa.

Por su parte, la teoria de la Gestién Coordinada de Significados alude al
tema de las normas en la comunicacién: “las normas dan a las personas
oportunidades de elegir entre alternativas. Una vez que en un didlogo
se establecen normas, los participantes tendran un marco comun su-
ficiente para la comunicacién” (Pearcen y Cronen 1980, citados por
West y Turner, 2005, p.103). Las reglas permiten normar el comporta-
miento de los individuos en el intercambio social; de esa misma forma
facilitan las relaciones en cualquier espacio, sea el hogar o una organi-
zacién, como resultado de la comprension de los significados y de la
realidad social.

Resalta en la Gestion Coordinada de Significados la necesidad de es-
tablecer y dominar c6digos comunes para los actores, cédigos en los
cuales haya acuerdo de significados basados en la ética, sustentada
en que cada persona aporta 6rdenes morales en una conversacion en
funcién de su rol. En los grupos, sean familias o en una organizacion,
existen significados y roles que son propios de ese contexto comunica-

cional, y que solo en él tienen valor.

Otra teoria que se considera apropiada para esta investigacion es la
denominada Teoria de las Dialécticas Relacionales de Baxter y Mont-
gomery (1996, citadas por West y Turner, 2005, p.189). Refieren que
las relaciones se caracterizan por tensiones continuas, sus presupuestos
son: “las relaciones no son lineales; la vida relacional se caracteriza por

el cambio; la contradiccidn es el factor fundamental de la vida relacio-
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nal; la comunicacién es vital para organizar y negociar las contradic-
ciones relacionales”.

En este sentido, las autoras afirman en su propuesta que las relaciones
no son lineales porque estas progresan generando que las dialécticas
se reduzcan como consecuencia de la intimidad y la certidumbre; aun
asi, las contradicciones o tensiones propias de las relaciones nunca
desaparecen. Le toca a la comunicacién gestionar las tensiones. “Los
actores sociales —a través de sus practicas comunicativas— dan vida a
las contradicciones que organizan sus relaciones. La realidad social de
las contradicciones se produce y reproduce por la accién comunicativa
de los actores sociales” (Baxter y Montgomery 1996, citado por West y
Turner, 2005, p.190).

Destaca la teoria la interdependencia que existe entre los actores a lo
que llama totalidad; si alguien sufre algo, impacta al resto. Las relacio-
nes estan marcadas por el contexto. Por otro lado, la base de la teoria
estd en las contradicciones. Por ejemplo, el querer decir algo, pero
mejor callar, o en el analizar las consecuencias de decir todo lo que
se piensa, asunto que debe tenerse claro. En toda relacién hay un yo
intimo que quiere resguardar su intimidad, o que se considera seguro

al evitar compartir mucha informacién.

Para una empresa, derribar esas contradicciones puede resultar muy
complicado; dificilmente en este contexto se logre penetrar la dia-
léctica interpersonal. Sin embargo, desde la organizacién se pueden
generar las mejores herramientas para facilitar a los individuos comu-
nicaciones mds transparentes y seguras; la confidencialidad puede ser
un valor para la comunicacién organizacional que promueva en los
actores la eleccién de una comunicacion activa y consciente. West y
Turner (2005) hacen también un compendio de teorias a las que de-

nominaron grupos y organizaciones; en estas presentan la teoria sobre
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el Pensamiento Grupal (Groupthink) de Irvin Janis, la cual esté referida
a la manera como se comunican los grupos pequefios. “Los miembros
del grupo entran frecuentemente en un estilo de deliberacién en el que
buscar el consenso tiene mds peso que el acertar en la decision” (West
y Turner, 2005, p.218).

Para la teoria del Pensamiento Grupal existen tres presupuestos: “las
condiciones de los grupos promueven la cohesién alta; la resoluciéon
de los problemas en grupo es, sobre todo, un proceso unificado; los
grupos, y la toma de decisiones en grupo son habitualmente comple-
jos” (West y Turner, 2005, pp.219-220). Estos presupuestos se explican
al considerar que las caracteristicas de la vida en grupo promueven la
cohesién: mientras mas historia laboral, compaferismo y similitud en

las ideas, valores y comportamiento mas alto serd el nivel cohesién.

Como consecuencia de lo anterior la toma de decisién estd mas ins-
pirada por mantener un buen ambiente laboral y lograr la aceptacién
individual; “Los miembros se esfuerzan fundamentalmente en llevarse
bien” (West y Turner, 2005, p.220). El dltimo presupuesto estd rela-
cionado con la complejidad de los grupos orientados a la resolucién de
problemas o a una tarea. La teoria considera que los individuos en los
grupos pequeios actian porque estin siendo evaluados por otros, lo
que hace que las personas se comporten de forma recelosa. Sin lugar
a dudas esta teoria resulta importante para el analisis de los grupos
organizacionales. Cabe destacar que también se consideran las carac-
teristicas particulares, tales como: la edad y género de los miembros, el
tamano del grupo, el tipo de liderazgo que emerge, entre otros elemen-

tos, pueden diferenciar los comportamientos de cada grupo de trabajo.

Una segunda teoria rescatada por West y Turner (2005) es la Teoria
de la Estructuracion Adaptativa presentada por el sociélogo Anthony

Giddens (1979), quien desarrolla en su investigaciéon cémo “las insti-
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tuciones sociales —los grupos y organizaciones, por ejemplo- se produ-
cen, se reproducen y se transforman mediante el uso de reglas sociales”
(Westy Turner, 2005, p.234), destacan que estas reglas marcan el com-

portamiento de los miembros del grupo.

Las reglas que se generan en las relaciones grupales dentro de la organi-
zacién, es posible que resulten buenas o malas, ya que pueden restrin-
gir los comportamientos; pero, a la vez, permiten mantener el respeto,
ya que regulan la forma bésica de entendimiento e interaccién. Cada
individuo dentro de la empresa debe conocer lo que estd permitido o
no, en temas de comportamiento. En opinién de las autoras, el asunto
de las normas esta bien entendido por todos los actores organizaciona-
les. Unas pueden ser explicitas, y muchas otras implicitas; pero siempre
deben estar presentes en la organizacién y en cualquier contexto donde

se produzcan interrelaciones.

Los tres presupuestos que enmarcan esta teoria son:

Los grupos y las organizaciones se producen y reproducen mediante el
uso de reglas y recursos; las reglas de comunicacién son a la vez medio
y consecuencia para las interacciones; las estructuras de poder estdn
presentes en las organizaciones y guian el proceso de toma de decisio-
nes al facilitarnos informacién sobre cémo alcanzar mejor nuestros
fines. (West y Turner, 2005, p.236)

La teoria de la Estructuracién Adaptativa parte del hecho seguro de
que cada uno de los actos o comportamientos que se producen en un
grupo estin influidos por el pasado; de esta manera se guian las formas
de actuacién dentro de un sistema, y a la vez se modelan las actuacio-
nes futuras. Igualmente, apunta a que las interrelaciones estin media-
das por la comunicacién y, como tal, considera que “cada vez que una

persona entra en comunicacién con otra, ambas fuentes tienen cierto
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nivel de poder, que aportan a la interaccién” (Giddens, 1979, citado
por West y Turner, 2005, p.237). Acotando que incluso sucede en una

relacion entre jefe y subordinado, y viceversa.

West y Turner (2005) destacan que:

cada interactuante aporta su propia formacién, sus experiencias y
sus expectativas a un suceso de comunicacién. Pero, en calidad de
miembro de una organizacién o grupo, un individuo aporta a la situa-
cién un conocimiento que es susceptible de cambiar por la influencia

de recursos internos y externos. (p.242)

De esta forma los miembros del grupo acttan en funcién de los otros;
se establecen expectativas y se modifican con base en los resultados de

comportamiento.

Continuando con la revisidn, destaca la teoria de la Informacién Orga-
nizacional (Karl Weick, 1969, citado por West y Turner, 2005, p.265)
refiere lo relacionado al intercambio y procesamiento de la informa-
cién que se produce en la organizacién. Esta teoria estd influenciada
por la teoria General de Sistemas, enfocando su importancia en la in-
formacién extraida del entorno y que es procesada por los miembros
de la organizacién, quienes “recogen, gestionan y utilizan la informa-
cién que reciben” (West y Turner, 2005, p.265), y también recibe in-
fluencias de la teoria de la Evolucién Sociocultural de Darwin (1948)
desde la perspectiva de la adaptacién que hacen los seres humanos para

ajustarse a los cambios.

Es Campbell (1965) quien relacione los estudios de Darwin a los proce-
sos que se suscitan entre las organizaciones y sus miembros para adap-

tarse a los entornos sociales produciéndose tres etapas:

Las personas se dan cuenta de que hay diferencias, o variaciones, en las
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normas de comportamiento que ellos esperan y en las expectativas que
los otros tienen sobre sus actuaciones. Como consecuencia de las va-
riaciones en las normas, observan las posibles opciones y seleccionan
los comportamientos que son mds aceptables socialmente en el grupo.
Una vez se han identificado los comportamientos aceptados, las perso-
nas probablemente recuerden esos comportamientos y los apliquen a

futuras interacciones (West y Turner, 2005, p.268)

En la teoria sobre la Informacién Organizacional priman tres presu-
puestos: “Las organizaciones humanas viven en un entorno de infor-
macién; la informacion que recibe una organizacién varia en términos
de ambigiiedad; y, las organizaciones humanas procesan la informa-
cién para reducir la ambigiiedad” (West y Turner, 2005, p.268). La in-
formacién es un recurso fundamental para las organizaciones, esta es
una verdad aceptada por especialistas de todas las areas, si se considera
que la informacién es poder, y toda empresa requiere de informacién
interna y externa para sus procesos, sin entrar en detalles de toma de
decisién y el éxito gerencial. La teoria hace énfasis en que la informa-
cién debe ser procesada por aquellos que tienen la preparacién para
darle sentido; y debe hacerse comprensible para todos los miembros de

la organizacién en aras de reducir la ambigiiedad.

La empresa tiene la necesidad de disefar estrategias, canales e instru-
mentos comunicacionales que reduzcan la ambigiiedad, producto del
exceso o escasez de informacién; con mds énfasis, se utiliza el término
equivocalidad y sefnala en hacer uso de normas o reglas que permi-
tan que la informacién circule eficientemente por la organizacién. La
teoria se ocupa de los procesos comunicacionales.

Siguiendo con la revisiéon de teorias sobre comunicacién aparece la
teoria del Punto de Vista que remonta sus origenes a Friederich Hegel

(1807) y sus estudios sobre los diferentes puntos de vista que se gene-
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raban entre quienes estaban en una relacién amo-esclavo. Con esos
principios Hartsock (1996), una de los investigadores sobre el area,
adapta lo expuesto por Hegel y Marx al abordaje de las relaciones y
las comunicaciones desde las perspectivas del sexo y el género, con un
enfoque feminista, principalmente, tanto asi que propone en otros tra-
bajos la teoria feminista-marxista asunto que no es del interés de esta

investigacion.

Los presupuestos de esta teoria sobre la vida social sefialan:

La vida material (o posicion de clase) estructura y limita las maneras de
entender las relaciones sociales; cuando la vida material se estructura
de dos formas opuestas segun dos grupos diferentes, las ideas de cada
uno de ellos serdn una inversion de las del otro. Cuando hay un grupo
dominante y otro subyugado, el ideario del grupo dominante sera
parcial y dafiino; la visién del grupo dominante estructura las relacio-
nes materiales en la que todos los grupos estian obligados a participar;
la visién de la que dispone un grupo oprimido representa el esfuerzo y
el logro; la idea potencial del oprimido (el punto de vista) hace eviden-
te la inhumanidad de las relaciones entre los grupos y nos dirige a un

mundo mejor y més justo. (West y Turner, 2005, pp.416-417)

Para los efectos de esta investigacién interesa lo relacionado a la comu-
nicacién ya que existe “una relacion reciproca entre el comportamien-
to comunicativo y los puntos de vista” (West y Turner, 2005, p.422).
En la interaccién con otros se aprende y se reconoce el papel que cada
individuo tiene en la sociedad, y es a través de la informacién y la co-
municacién que cada quien forja su punto de vista alrededor de los
diversos temas. Por otro lado, quienes comparten un punto de vista se
identificaran con ciertos estilos y pricticas de comunicacién, el papel
que un individuo desempena socialmente o laboralmente influye en el
punto de vista que se tenga. Vale recordar que la autora hace énfasis en
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el rol que la mujer juega en la sociedad indistintamente del contexto en

el cual sucedan los eventos.

En la organizacién el punto de vista estard relacionado con las funcio-
nes a desempeniar, con el género, seguramente, pero sobre todo con el
nivel jerarquico que se ostente. El analisis de esta teoria en el desarrollo
de las relaciones laborales, permitird a los especialistas disefiar estrate-
gias de comunicacidn éptimas para escuchar todos los puntos de vista,
y poder hablar y actuar con todos los publicos organizacionales desde
sus necesidades y expectativas. Parece importante senalar la teoria de
la Acomodacién de la Comunicacién, una de las dltimas analizadas por
West y Turner (2005); vale aclarar que esta investigacion se sirvié solo
de aquellas teorias que, a criterio de las investigadoras, resultan perti-

nentes para el andlisis de la comunicacién en la organizacién.

La teoria de la Acomodacién de la Comunicacién aborda el compor-
tamiento, evidente en las formas de expresién y comunicaciéon, que
asumen las personas en sus interacciones para ajustarse a los otros.
Giles (1973) aparece como estudioso del tema al iniciar las investi-
gaciones sobre movilidad de los acentos, refiriendo que los hablantes
adoptan una forma, tono y acento apropiado al otro, u otros, presente

en la interaccidn.

La teoria se sustenta en cuatro presupuestos:

Todas las conversaciones tienen parecidos y diferencias en cuanto a la
forma de hablar y a los comportamientos; la manera en la que percibi-
mos la forma de hablar y los comportamientos del otro determinarin
como valoramos la conversacién; el lenguaje y los comportamientos
facilitan informacién sobre el status social y la pertenencia de grupo;
el grado de propiedad de la acomodacién varia, y el proceso de acomo-

dacién estd guiado por normas. (West y Turner, 2005, pp.444-445)
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De esta forma la teoria de la Acomodacién de la Comunicacién sugiere
que las conversaciones estan cargadas de la experiencia de los hablantes
quienes aportan el estilo, y paralelamente esa forma de comunicarse es
sometida a un proceso de percepcion, interpretacién del mensaje, y de
evaluacién, para determinar quiénes son los actores y cudles son sus
historias de vida. Esa informacion permite al individuo decidir cémo

actuar en la conversacion segin normas establecidas y conocidas.

Para los efectos de la teoria, las personas tienen tres opciones ante los
presupuestos seiialados: crear una comunidad conversacional, hacien-
do uso de un lenguaje comun; diferenciarse de los otros, o adaptarse, a
lo que la teoria llama convergencia, divergencia y sobreacomodacion.
La convergencia se refiere a la adaptacién reciproca de los individuos
a los comportamientos comunicativos; la divergencia, al contrario de
la convergencia, no logra acuerdo entre los hablantes al punto de no
prestar atencién a lo hablado. Por su parte, la sobreacomodacién se
refiere a la actuacidn, falsa o verdadera, de un individuo que pudiera

resultar excesivamente adaptativa al otro, cayendo en lo sobreactuado.

En general, se analizaron nueve teorias que abordan el anilisis de las
interacciones humanas y el papel que la comunicacion tiene en el desa-
rrollo de las relaciones. El uso de este conocimiento permite al gestor
de la comunicacién organizacional disefiar estrategias especializadas y
adaptadas a cada publico organizacional, entendiendo que a pesar de
convivir en contextos diferentes tienen intereses afines con la organi-
zacién. Las caracteristicas individuales y grupales, asi como la historia
y caracteristicas organizacionales, vecinales y sociales definen los con-

textos de participacién y las formas de comunicacién que predominan.

Lizyllén Ferndndez Nava « Yanyn Rincén Quintero

97



98

Gerencia Empresarial
Una perspectiva integral desde lo piiblico y privado

Los publicos de la organizacion

Los publicos de una organizacion representan su razén de ser, bien
porque materializan los objetivos (trabajadores) o por ser los desti-
natarios del esfuerzo final (los clientes); pero mas alld de esta simple
clasificacién de dos grandes publicos, las organizaciones se relacionan
e influyen en mayor o menor medida con un gran numero de indivi-
duos, grupos, organizaciones, instituciones, empresas, corporaciones,
paises, entre otro sinfin de entes personales y juridicos.

La relacién que establece cada empresa con su publico depende, en
gran medida, del impacto que ambos se producen, el nivel de interrela-
cién o de influencia que se genere, y principalmente de la capacidad de
gestidn que una empresa tiene, sobre la base de una conciencia social-
mente responsable. Una empresa que entiende su papel en la sociedad
amplia el abanico de publicos, en correspondencia con su capacidad
econémica, con la intencién de producir mas beneficio social y econé-

mico, por supuesto, para todos los involucrados.

Gruning y Hunt (2000) hacen referencia al tema de la responsabilidad
social y su relacién directa con la forma como la organizacién aborda
a los publicos, y citan una declaracién de 1971 del Comité para el De-
sarrollo Econémico: “la actividad empresarial funciona gracias al con-
senso y consentimiento del publico, y su intencién basica es servir de
forma constructiva a las necesidades de la sociedad; en beneficio de la
sociedad” (Gruning y Hunt, 2000:113).

Tal como senalan los autores, este tema pudiera resultar muy utépico,
ellos lo llaman altruismo que desaparece justo cuando comienza a re-
sultar costoso, sin embargo los autores también refieren y aseguran,
que actuar de forma distinta al bien social activa la bisqueda, por parte

de los consumidores o clientes, de la intervencién publica para regular
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y controlar las acciones empresariales. Aun cuando no hacen referen-
cia al tema del capitalismo o el socialismo, pudiera considerarse que
existen diferencias; sin embargo, las empresas no estin exentas de su
cuota de responsabilidad social, sea cual sea el sistema politico-econé-
mico en el cual operen.

Una empresa socialmente responsable, implica ser rentable para garan-
tizar ganancias a los accionistas y trabajadores, asi como para asegurar
la reinversiéon. Luego de cumplir con esas responsabilidades, pueden
encargarse de otras dreas o acciones que demuestren su responsabi-
lidad social. Paralelamente, la empresa debe estar comprometida con
el desarrollo individual y grupal de los publicos organizacionales; de
forma mds inmediata trabajadores, familiares y comunidad, generar un
clima organizacional favorable y un entorno de desarrollo favorece las

buenas relaciones entre los actores involucrados.

Sobre lo anterior Perdiguero y Garcia (2005, p.39) apuntan:

...se comparte también la idea de una concepcién de la empresa mucho
mas abierta a la existencia de intereses y expectativas diferentes a las
de los accionistas y gestores, asi como la necesidad de bisqueda de un
equilibrio mas equitativo entre los distintos grupos (stakeholders) que

participan en el desarrollo de la empresa.

Los autores mencionados inician afirmando que los publicos siempre
son especificos, yendo mas alld de la simple clasificacién de los publicos;
introducen el concepto de vinculos con el objetivo de “determinar los
sistemas interpenetrantes que suelen trastornar el equilibrio de una or-
ganizacién” (Grunig y Hunt, 2000, p.229). Para ello citan a dos autores:
Esman (1972) quien define dos tipos de conjuntos organizacionales:
los inputy los output; los primeros refieren que una organizacién estd
vinculada con organizaciones que le proveen insumos y/o materiales

para hacer posibles las funciones necesarias para producir productos;
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mientras que los outputs estan relacionados con aquellas entidades que
facilitan los procesos externos e internos, de manera directa o indirec-

ta, por ejemplo: agencias de publicidad.

El otro autor que citan es Esman (1972), quien presenta una lista de
cuatro tipos de vinculos “criticos para la supervivencia de una orga-
nizacién” (Grunig y Hunt, 2000, p.230) a saber: vinculos posibilitado-
res, vinculos funcionales, vinculos normativos y vinculos difusos. Los
vinculos posibilitadores, sefialan a aquellos grupos que hacen posible
la existencia de la organizacién, por ejemplo, accionistas, entes guber-
namentales. Los vinculos funcionales estian divididos en vinculos input,
de entrada, refiriéndose a empleados, proveedores de materia prima; y

vinculos output, mencionando a los consumidores.

Los vinculos normativos “se establecen con organizaciones que se
enfrentan a problemas similares o que comparten valores parejos”
(Grunig y Hunt, 2000, p.232), Esman se refiere a las relaciones con
los gremios, universidades, cimaras o asociaciones. Mientras que los
vinculos difusos incluyen a aquellos grupos que solo se activan cuando
existe algiin tema de interés en torno a la organizacién, regularmente
de tipo negativo. La definicién de los publicos a través de los vinculos
permite a los comunicadores organizacionales tener una visioén holis-
tica del mapa de publicos y sus relaciones, permitiendo disefar progra-
mas mads eficaces en relacién a cada publico especifico.

El socitlogo Herbert Blumer (1966) y el filésofo Dewey (1927),
(citados por Grunig y Hunt, 2000, p.234) coincidieron en definir al
publico como un grupo de personas que se enfrenta a un problema, lo
reconoce, y varia en la forma de actuar ante él, discute sobre el proble-
ma y se organiza para hacer algo sobre este. Con base en esta definicién
Grunig y Hunt (2000) presentan una clasificacién sobre los piblicos

supeditada a la conducta que asume un grupo de individuos ante una
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situacion en particular. Ya lo mencionaba Esman cuando habla de vin-
culos difusos, logrando identificar cuatro tipos: no publico, publico in-

formado, publico latente, publico activo.

La propuesta de Grunig y Hunt (2000) considera a los no-publicos,
como aquel grupo de personas que no tiene ningun tipo de consecuen-
cia ante el problema, incluso muchas veces no se entera del asunto.
Por su parte un publico latente es aquel que comienza a recibir algin
tipo de consecuencia de un asunto determinado; sin embargo, no logra
percibir el problema. El ptblico informado retine a aquellos que logran
percibir el problema sobre determinada situacién, y, adicionalmente,
buscan informacién relacionada. Los publicos activos pasan de la in-
formacién a la accién promoviendo discusiones y actividades en pro de

mejorar la situaciéon que les esté afectando.

En cuanto al planteamiento anterior, de la existencia de los no-publi-
cos, se considera que las empresas deben trabajar para promover rela-
ciones favorables y una buena imagen, a través de actividades que no
distinguen a ningun individuo, y menos a grupos de individuos que
pueden representar a un publico, presente o futuro. Por su parte, Ivy
Lee “consideraba que el publico estaba formado por seres humanos ra-
cionales que, si se les proporcionaba una informacién completa y fide-
digna, tomarian las decisiones correctas” (Grunig y Hunt, 2000, p.92),
un concepto valido cuando existen relaciones sélidas entre organiza-
cién y publico, pero que implica un nivel de madurez organizacional y
de asociacién por parte de los individuos que conforman los publicos

para que pueda concretarse.

Palencia-Lefler (2011), habla de sujetos que intervienen en las relacio-
nes ptblicas y los clasifica en Sujeto Promotor (SP), Sujeto Ejecutor
(SE) y Sujeto Receptor (SR), entendiendo como sujeto promotor (SP)

al cliente, que puede ser una persona natural o juridica; el sujeto ejecu-
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tor se refiere a los especialistas en la materia que son contratados, con-
sultores o asesores, o que pertenecen directamente a una organizacion,
ya sea como departamento de comunicacién o de relaciones publicas.
En tanto, el sujeto receptor es definido como “los publicos destinata-
rios del proceso de relaciones publicas a quienes el sujeto promotor
pretende modificar la actitud a través de una estrategia programada y
llevada a cabo por el sujeto ejecutor. El grupo se compone de personas
o entidades que tienen intereses comunes a partir de la relacién que
establecen con el SP y que pueden influir en los resultados y en el éxito
de la organizacién” (Palencia-Lefler, 2011, p.39).

Aparte de su especificaciéon de sujetos Palencia-Lefler (2011, p.40)
refiere la clasificacion de publicos internos: “personas y/o entidades
que forman parte de la dindmica de trabajo diaria de la organizacién; y
el publico externo personas y/o entidades que forman el entorno social

de la organizacién y le dan proyeccién'y dimension social’.

Grunig y Repper (1992) citados por Cutlip y Center (2001, pp.332-
333) presentan, como complemento a su teoria inicial, cuatro tipos de
publicos:

1. Allissuepublics (publicos de todos los asuntos), son activos en rela-

cién con todos los asuntos.

2. Aphatheticpublics (publicos apdticos), desatentos o inactivos hacia
cualquier asunto.

3. Single issuepublics (publicos de un unico asunto), se activan por una

o un numero limitado de acciones relacionadas.

4. Hot issuepublics (publicos de los asuntos candentes), se activan
después de que el asunto en cuestion se exponga en los medios y se
convierta ampliamente en tema de conversacion social.
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Al respecto Rincén, (2013) senala:

En el estudio de los publicos se deben considerar los indicadores co-
rrespondientes a las variables demograficas, geogrificas, psicogrificas,
motivacionales, actitudinales, endémicas o epidemiolédgicas a objeto
de construir un perfil en detalle que propicie su comprension, la es-
tructuraciéon de mensajes, los medios idoneos para alcanzarlos. A estas
variables se ha incorporado mis recientemente la necesidad de consi-
derar los perfiles generacionales como indicadores de la aprehensién
y adopcién de las comunicaciones con apoyo en las tecnologias de
comunicacién e informacién; asimismo, los derechos humanos y las
libertades publicas por considerar que esbozan algunas particularida-
des a considerarse para garantizar la comunicacién con publicos de
manera especial en funcién de su género, nivel etario (infancia, ado-
lescencia, tercera edad), personas con discapacidad temporal o perma-

nente; entre otros. (p.15)

Todos los planteamientos en relacién a los publicos permiten concluir
que la definicién de estos debe responder a diferentes criterios, adi-
cionales a lo demografico o psicogréfico, o de su posicién en cuanto a
su relaciéon con la empresa, deben considerarse también los aspectos
de interés mutuo y las variables situacionales, manteniendo claro que
los publicos se unen en situaciones muy especificas y ante temas muy

puntuales.

Sin lugar a dudas, resulta una de las tareas mds complejas y minuciosas
que debe emprender el comunicador organizacional; de esa definiciéon
dependerai el éxito de los planes comunicacionales. Un simple ejercicio
permite entender el nivel de complejidad del asunto: al utilizar la clasi-
ficacién de publico interno, se refleja la primera decision, scual pablico
interno? Este puede ser dividido en empleados, directivos, obreros,
accionistas, y otros, respondiendo a las caracteristicas organizaciona-

les y aun, dentro de cada clasificacién, cada individuo tiene diferentes
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roles, cargos, actitudes, comportamientos, experiencias, entre otros
criterios, que pueden influir en los intereses particulares. Seguramente
hay mas elementos comunes que ajenos, pero no se puede trabajar con
criterios de generalidad, debe irse a lo especifico para garantizar planes
de comunicacién eficientes y efectivos. “..el conocimiento de los pu-
blicos es absolutamente necesario para la eficacia de cualquier accién
(...) conseguir, en definitiva, mayor eficacia de comunicacién” (Lacasa,
2004, p.67).

A lo interno, son los gerentes, directivos, jefes, segtin corresponda,
quienes deben hacer uso de la comunicacién para lograr los objeti-
vos organizacionales; son quienes deben motivar, orientar y entender
las caracteristicas y necesidades de cada trabajador, y, apoyados en la
politica comunicacional, el tipo de comunicacién imperante, el estilo
de liderazgo, en conjunto con otras politicas organizacionales, conse-
guir los mejores resultados; no solo para que cada quien haga lo que
debe, sino para construir y proyectar la identidad corporativa, lograr
mejores relaciones internas, fomentar la paz, la tolerancia y el compro-
miso social, generando beneficios que puedan proyectarse mas alla de

las fronteras organizacionales.

El comunicador organizacional tiene la tarea de formar y capacitar a
todos los individuos de la organizacién, fomentar los mejores canales
de comunicacién, promover flujos de informacién variados y diseniar
los instrumentos necesarios para lograr que la comunicacién sea una
herramienta de gestion estratégica, una funcién de gran alcance para
generar ventajas comparativas y competitivas. Para Rincén (2013,
p.15) “es conveniente determinar, clasificar, y organizar los ptblicos
organizacionales, a objeto de direccionar las acciones de ésta en torno
a su perfil, necesidades, deseos y expectativas”. Sefiala la necesidad de
construir el mapa de publicos ya que estos se encargan, directa o indi-

rectamente, de transmitir los mensajes en nombre de la organizacién,
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convirtiéndose asi en actores comunicativos, que bien informados son
un soporte importante para la organizacion.

La empresa puede orientar su rol, en alguna medida, pero no lo define.
Quienes lo hacen son sus publicos, sobre la base de las expectativas que
cada uno de ellos posee con respecto a la empresa (Scheinsohn, 2009).
La percepcién de los publicos traduce todo el esfuerzo empresarial en
imagen corporativa. En consecuencia, la buena o mala imagen depende
de los publicos con los cuales se relacionan y de las experiencias pro-
ducidas en la relacién. El trabajo del comunicador organizacional pro-
mueve buenas relaciones con los ptblicos y proyecta la identidad cor-
porativa con el propésito de generar una percepcién favorable de la
empresa. Picazo y Evadista (1993, p.73) sefialan:

La comunicacién estratégica define el perfil de cada uno de los publi-
cos receptores de la organizacién emisora a fin de disefiar las comu-
nicaciones apropiadas a cada uno de ellos segin sus intereses, deseos
y expectativas haciendo énfasis en los ingredientes estratégicos de la
empresa: vision, misioén, concepto de negocio y estrategias, asi como

productos y servicios.

Igualmente, Lacasa (2004, p.67) confirma:

Los publicos son emisores: para los mensajes interpersonales de la
empresa y en las respuestas a las acciones de relaciones publicas. Los
publicos son mensajes: En el caso de los publicos internos, transmiten
imagen de empresa al exterior y a sus propios compaifieros. Los pu-
blicos son receptores de los mensajes y acciones de la empresa en sus
planes y campanas de relaciones publicas y de la actividad y producti-

vidad de la empresa.

+ Para la empresa es importante entender que publico puede ser
cualquier individuo o grupo que se relaciona de alguna forma
con la empresa, independientemente del cémo y el por qué se
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dé la relacién; y que puede influir positiva o negativamente en
el logro de los objetivos empresariales; alli radica la importancia
de su identificacion para el diseno y la adecuacidn de estrategias

comunicacionales acordes a sus necesidades y expectativas.

Teorias de comunicacion y publicos organizacionales.

Relaciones

En el recorrido por las teorias de comunicacién siempre destaca la
figura del individuo o sujeto como actor. En todo proceso de comuni-
cacién la interrelacién que se establece entre los actores caracteriza el
tipo de comunicacién que se produce; las intenciones, propésito y fin
de cada uno de los actores, sea el que habla o escucha, genera un clima
propicio para la interpretacion, percepcién y consecuente efectividad

de la comunicacidn.

La comunicacién planificada, propia de una organizacién, tiene propé-
sitos claros, ya expuestos en este trabajo, y en muchos otros referidos
al tema; sin embargo, no se agota, porque siendo un tema muy nuevo,
la comunicacién tiene mucho trabajo por hacer en materia organiza-
cional, de alli el interés de sustentar, desde el argumento teérico, la im-
portancia de entender la comunicacién y las relaciones humanas para
lograr mejores empresas, mejores trabajadores, mejores individuos y

una mejor sociedad.

El abordaje que la empresa hace de sus ptblicos organizacionales es el
primer elemento que se debe considerar para analizar la relacién que
existe entre teorias y publicos de las empresas. Al respecto, Rincén
(2013, p.16) destaca que “el reconocimiento de los publicos organiza-
cionales se debe realizar con apoyo de teorias de comunicacién que

posibilitan el desarrollo de grupos y relaciones, propiciando la gestién
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de la cultura organizacional y en consecuencia el equilibrio y armonia
del clima organizacional a nivel interno”.

“Los miembros de un grupo pueden legitimamente esperar entonces
unos de otros, que cada uno de ellos, en la correspondiente situacidn,
oriente su accién por los valores normativamente fijados para todos
los afectados” (Habermas, 1999, p.129). Siendo asi, las interrelaciones
que se gestan en las organizaciones resultan de intereses mutuos que
generan a su vez beneficios para la realizacién de las funciones propias
de cada trabajador, basadas en procesos de comunicacién eficientes y
claramente establecidos. Estas interrelaciones se producen con mayor
rigor entre los publicos internos de la empresa; sin embargo, aplica en
los publicos externos, quienes impactan con sus acciones y perciben lo

que sucede internamente en la organizacién.

Para Rizo (2009, p.89) “la posibilidad de comprender a los otros se
fundamenta en la existencia de relaciones de mutuo entendimiento y
de un ambiente comun comunicativo”. En este sentido, la empresa, a
través de la exposicion de sus propésitos comunicativos a los publi-
cos organizacionales, de forma clara y transparente, y considerando
las necesidades de estos, tiene la oportunidad de establecer vinculos y
lograr resultados que favorezcan la gestion empresarial, apelando a lo
sefialado por Kanngiesser (1976, citado por Habermas, 1999, p.352) “la
necesidad de comunicacién que es menester cubrir para que sea posible
una efectiva coordinacién de las acciones, imprescindible para la satis-

faccién de las necesidades”.

Es a través de la comunicaciéon que la empresa puede lograr el bene-
ficio de sus publicos, y hacer viables los planes organizacionales. Por
ello debe hacer uso de las teorias de comunicacién, para, de acuerdo al
caso, aplicar las mejores estrategias. Al parecer de la autora, una de las

teorias de comunicacién con mayores implicaciones en la organizacién
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es el interaccionismo simbdlico el cual presenta diferentes postulados
que alimentan las relaciones en el espacio organizacional apuntando
que “se hace impensable sostener que las organizaciones son exclusiva-
mente el resultado de la accion externa de otros diferentes a los miem-
bros que la componen, desconociendo la participacién individual en la

accién organizacional” (Perlo, 2006, p.104).

Relacionada con el Interaccionismo Simbdlico la Gestién Coordinada
de Significados aborda el andlisis de los significados en la construccién
de las relaciones, sus presupuestos permiten analizar la oportunidad
que tienen las empresas, desde la mirada interpretivista de construir,
promover y prolongar la historia, ritos y tradiciones organizacionales
a través de las interacciones y la comunicacién. Los publicos manejan

significados comunes que permean la realidad organizacional.

Son los publicos organizacionales, principalmente el interno, respon-
sable de la creacion y mantenimiento de las estructuras necesarias para
conseguir a través del trabajo grupal perpetuar la historia, mitos y tra-
diciones; el uso de las reglas moldea el comportamiento; pero, no como
una camisa de fuerza, sino, como un recurso, que en conjunto con el
aporte de cada individuo encamina al logro de los objetivos organiza-

cionales, susceptible de promover o a la adaptacién al cambio.

Por su parte la relaciones entre publicos y la teoria de la Informacién
Organizacional radica en que son estos los que producen, reciben y
procesan la informacién necesaria para mantener activo el aparato
productivo. La organizacién debe gestionar la informacién de tal
manera que sea un insumo para cada miembro de la organizacién, en
funcién del rol y posicién jerarquica, sin olvidar el procesamiento de
la informacién requerida por los publicos externos, esa capacidad de
dosificar la informacién permite reducir la posibilidad de ambigiiedad

en las relaciones y comunicaciones organizacionales. Las teorias sobre
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pensamiento grupal, estructuracién adaptativa y de la informacién
organizacional, resultan interesantes porque se enfocan en estudios
generados en organizaciones y en el comportamiento de sus miem-
bros con la finalidad de entender las relaciones que se establecen, y las

formas de abordar los procesos comunicacionales

Las dos tltimas teorias analizadas y que impactan en las relaciones de los
publicos con la organizacién son la del punto de vista y la acomodacién
de la comunicacién. La primera establece que el punto de vista de cada
individuo (publico organizacional) limita las maneras de entender la
relacién con la empresa, tanto puiblicos internos como externos tienen
puntos de vista parciales, y que predominaran, generalmente, las voces
de los grupos dominantes como directivos de las empresas, o ptblicos

de poder como lo seria el gobierno o los medios de comunicacién.
METODO

La presente investigacién es de tipo descriptiva con un disefio docu-
mental; asimismo se establece como un disefio transaccional contempo-
rdneo, en virtud de que se realiza la recoleccién de datos en un solo
momento, en un tiempo unico del presente (Hurtado de Barrera, 2012,
pp- 261-265). Desde el punto de vista tedrico los autores que enmarcan
esta investigacion son: Rizo 2008, 2009, Varona (2005), West y Turner
(2005); Grunig y Hunt (2000), Habermas (1999), Martin Serrano,

Pifiuel, Gracia y Arias (1982), entre otros destacados.
RESULTADOS, DISCUSION Y CONCLUSIONES

El estudio de la comunicacién organizacional ha estado orientado a los
efectos que produce en la estrategia corporativa; la teoria ha avanzado
bastante en explicar y argumentar los beneficios de una estrategia co-

municacional; sin embargo, la prictica sigue rezagada ante el abarro-
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tamiento de prioridades operacionales y técnicas. La funcién de la co-
municacién organizacional es muy amplia y debe ser disefiada por un
equipo de trabajo multidisciplinario que permita el manejo de todos los
elementos necesarios para la toma de decisién en la materia. Mas alla,
la comunicacién organizacional es una funcién transversal, compete a

todos los miembros de la organizacién.

Desde el punto de vista tedrico, la comunicacién debe ser vista como
un factor de cambio social, y lejos de la ojeada critica, la perspectiva
interpretivista permite analizar los procesos comunicacionales desde
la mirada del publico, quienes construyen, promueven y replican la
cultura organizacional. Ontolégicamente, la comunicacién organiza-
cional tiene el compromiso de gestar un hombre nuevo, la sociedad
actual lo amerita, los individuos que conforman a los publicos orga-
nizacionales deben ser formados en valores y motivados a promover

comportamientos éticos en sus espacios de convivencia.

La teoria de la Accién Comunicativa junto al Interaccionismo Simbé-
lico conduce a una comunicacién organizacional basada en el respeto
por el otro y al entendimiento como causa comun de los procesos co-
municacionales. En ellas el individuo y su realidad constituyen el centro
de las relaciones. La comunicacion transparente y abierta, principio de
las relaciones publicas, se relaciona con los actos de habla locucionarios
e ilocucionarios en los cuales se evidencian que las intenciones de la
comunicacién son garantia de entendimiento y acompafiamiento por

parte de los actores involucrados.

En general, las teorias de comunicacién descritas aportan recursos para
la comprensién de los publicos organizacionales y de los procesos que
se suscitan, el comunicador organizacional debe tener una visién ho-
listica de los ptblicos y sus relaciones, aspecto que se escribe facil pero

que resulta muy complicado de ejecutar; més atn, cuando las estructu-
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ras organizacionales no estin disefiadas con este fin. De los tipos de co-
municacién que se presentan en la organizacion la comunicacién oral
sigue siendo la de mayor uso y la que tiene mayor influencia para lograr
la comprensién y entendimiento de los objetivos organizacionales.

Los publicos organizacionales son variados y muy amplios. La empresa
tiene la enorme tarea de identificarlos y priorizar en cuanto al abordaje
comunicacional y operacional. Lo tnico que no debe descartar la or-
ganizacion es la atencién especial que requieren los publicos internos
como herramienta clave en el sostenimiento y mantenimiento de los
procesos organizacionales. Las empresas que estdn claras con su mapa
de publicos y las formas de abordar comunicacionalmente a estos,
tienen grandes posibilidades de establecer relaciones de ganar-ganar,
lograr mejores resultados en los procesos internos, y generar relacio-
nes de lealtad y solidaridad entre los publicos y con los publicos.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Adler, R. B. & Marquardt, J. (2005). Comunicacién organizacional. Prin-
cipios y prdcticas para negocios y profesiones. 82 edicién. México DF:
McGraw-Hill.

Bernays, E. (1966). Relaciones Piblicas. Buenos Aires, Argentina: Edi-
torial Trotta.

Bertalanffy , L. V. (1968). General System Theory. New York, USA: Uni-
versity Press of Colorado.

Blumer, H. (1969). Symbolic Interaccionism. Perspective and Method.
Englewood Cliffs: Prentices Hall.

Cabrera, D. (2004). Imaginario Social. Comunicacién e Identidad Co-
lectiva. Insumisos, 1(1), 1-15.

Campbell, D. T. (1965). Variation and selective retention in socio-cul-
tural evolution. In: H. R. Barringer, G. I. Blanksten, & R. W. Mack
(Eds.). Social changein developing areas (pp.19-49). Cambridge, USA:

Schenkman.

Lizyllén Ferndndez Nava « Yanyn Rincén Quintero

1



112

Gerencia Empresarial
Una perspectiva integral desde lo piiblico y privado

Cervera, A. (2005). Comunicacién total. Madrid: Esic Editorial.

Cutlip, S. y Center, A. (2001). Relaciones puiblicas eficaces. Barcelona,
Espana: Ediciones Gestion 2000, S.A.

Chiavenato, 1. (2000). Gestién del Talento Humano. México: Editorial
McGraw-Hill.

Childs, H. (1997). Los Principios de las Relaciones Piiblicas. Buenos Aires:
H. Editorial Limusa Noriega Editores.

Darwin, C. (1948). The origin of species. New York: RandomHouse.

DIRCOM (2002). Cédigo de ética de la asociacién. Disponible en http://
www.dircom.org/sobre-dircom/codigo-etico

Druker, P. (1950). The Graduate Business School. Fortune (August 1950),
94

Fayol, H. (1916). Administratim industrielle et générale; prévoyance, orga-
nisation, commandement, coordination, controle. Paris: H. Dunod et E.
Pinat, OCLC 40204128.

Fernédndez Nava, L. (2011). La comunicacién y la negociacién como he-
rramientas estrategicas en la gestion de relaciones publicas, Trabajo de
Ascenso, Facultad de Humanidades y Educacion. Maracaibo, Venezue-
la: Universidad del Zulia.

Giles, H. (1973). Accent mobility: a model and some data. Anthropolo-
gical Linguistic, 87-105.

Grunig, J. E. y Hunt, T. (2000). Direccién de Relaciones Piiblicas. Espafa:
Ediciones Gestién 2000.

Grunig, J. E. y Repper, F. C. (1992). Strategic management, publics and
issues. En: GRUNIG, J. E. (ed.). Excellence in public relations and com-
munication management. Hillsdale (New Jersey): Lawrence Erlbaum,
pp. 117-157.

Habermas, J. (1999). Teoria de la accién comunicativa I. Racionalidad de
la accion y racionalizacion social. SantaFe. Bogota, Colombia: Taunis
Humanidades. Ediciones Santillana, S.A.

Hartsock, N. (1996). Standpoint theories for the next century. Women
and Politics, 18, 93-101. Disponible en https://www.researchgate.
net/publication/232886321_Standpoint_Theories_for_the_Next_

Universidad Simén Bolivar



Comunicacion organizacional y su impacto
en los publicos organizacionales

Century consultado el 18 de diciembre de 2015.

Hegel, F. (1807). The Phenomenology of mind (J.B. Braillie, Trans.).
Germany: Wutzburg & Bamberg.

Hurtado de Barrera, J. (2012). Metodologia de la Investigacién Holistica.
Caracas, Venezuela: Ediciones de la Fundacién Servicios y Proyec-
ciones para América Latina (SYPAL).

Kanngiesser, S. (1976). Sprachliche Universalienand diachrone prozesse.
In: K. O. Apel, ed., Sprachapragmatik and Philosophie (Frankfurt,
1976) p.278.

Khun, M. (1964). Major trends in simbolic interaction theory in the
pust twenty-five years. The Sociological Quarterly, 5(1), 61-84.

Lacasa, A. (2004). Gestién de la comunicacién empresarial. Espania: Edi-
ciones Gestién 2000.

March, J. y Simon, H. (1961). The theory of organization equilibrium.
A Socialogical Reader, 61-70.

Mirquez, A. (2005). Relaciones Piblicas. La comunicacién corporativa. Ve-
nezuela: Editorial Astrea.

Martin, M., Pifiuel, J., Gracia, J. & Arias, M. (1982). Teoria de la Comu-
nicacion. I Epistemologia y andlisis de la referencia. Volumen VIII de cua-
dernos de la comunicacién. 2da. Edicién, Madrid: A. Corazdn, editor.

Mayo, E. (1933). The human problem of an industrial civilization. New
York: Macmillan, co.

Palacios, A., Ruz, A., Villa, L. & Salazar E. (2016). Calidad de servicios
para optimizar la atencién en el centro de diagnoéstico cardiovas-
cular del Magdalena-Colombia. Desarrollo Gerencial, 8(2), 161-185.

Paladino, M. y Alvarez, C. (2006). Comunicacion empresarial responsable.
Las organizaciones: escuelas de cultura. 12 ed. Buenos Aires, Argentina:
Temas Grupo Editorial.

Palencia-Lefler, M. (2011). “90 Técnicas de Relaciones Piiblicas”. Barcelo-
na: Editorial Bresca Profit.

Perdiguero, T. y Garcia, A. (2005). La Responsabilidad Social de las em-
presas y los nuevos desafios de la gestion empresarial. Valencia, Espana:
Universitat de Valéncia.

Lizyllén Ferndndez Nava « Yanyn Rincén Quintero

113



114

Gerencia Empresarial
Una perspectiva integral desde lo piiblico y privado

Perlo, C. (2006). Aportes del interaccionismo simbdlico a las teorias de
la organizacién. Invenio, 9(16), 89-107.

Picazo, L. & Evadiste, G. (1993). Comunicacién estratégica. Para crear,
fortalecer y posicionar la imagen corporativa. México: McGraw-Hill.
Pizzolante, 1. (2006). El poder de la comunicacion estratégica. Apuntes de
un evangelizador corporativo. Venezuela: Serie profesional. Los libros

de El Nacional.

Prieto, R., Burgos, C., Garcia, J. y Rincén, Y. (2016) Mercadeo interno
para optimizar la calidad de servicio en la banca universal. Revista
Venezolana de Gerencia, 21(73), 102-119

Rincén, Y. (2013). DIRCOM_Investigacion_&_Casos. N16. Mayo-2013.
Buenos Aires, Argentina: ISSN_1853-0117 pp.14-22.

Rizo, M. (2008). La sociologia fenomenolégica como fuente cientifica histé-
rica de una comunicologia posible. En: Comunicacién, ciencia e histo-
ria. Galindo (Coord.) (pp.43-107). Madrid, Espafia: McGraw-Hill.

Rizo, M. (2009). Sociologia fenomenoldgica y comunicologia histori-
ca. La sociologia fenomenoldgica y sus aportaciones al pensamiento
en comunicacion. Revista Medicaciones Sociales, (4), 75-111. primer
semestre. Espafia, Universidad Complutense de Madrid.

Scheinsohn, D. (2009). Comunicacién Estratégica. (lera. edicion),
Buenos Aires: Granica.

Schramm, W. (1971). The Nature of Communication between
Humans. In W. Schramm, & D. F. Roberts (Eds.), The Process and
Effects of Mass Communication (pp. 3-516). Urbana, IL: University of
Illinois Press.

Serrano, M., Pifiuel, J. L., Gracia, J. & Arias, M. (1982). Teoria de la co-
municacion. Epistemologia y Andlisis de la Referencia. Madrid, Espana:
McGraw-Hill.

Straus, A. y Corbin, J.(2002). Bases de la Investigacién Cualitativa. Técni-
cas y Procedimientos para desarrollar la teoria fundamentada. Medellin,
Colombia: Editorial Universidad de Antioquia.

Taylor, F. (1911). The Principles of Scientific Management. New York,
USA: Harper & Brothers.

Universidad Simén Bolivar



Comunicacion organizacional y su impacto
en los publicos organizacionales

Trujillo, J. & Garcia, J. (2004). Negociacién, comunicacion y cortesia verbal.
México: Editorial Limusa.

Van Riel, C. (2000). Comunicacién Corporativa. Madrid: Prentice Hall.

Varona, F. (2005). El circulo de la comunicacién. Serie Comunicaciéon Em-
presarial. Espana: Netbiblo.

Villafafie, J. (2008). La Gestion Profesional de la Imagen Corporativa. Bar-
celona, Espana: Editorial Piramide.

Watzlawick, P., Helmick, J. & Jackson, D. (1985). Teoria de la comu-
nicacién humana. Interacciones, patologias y paradojas (4ta. Edicién).
Barcelona, Espafia: Editorial Herder.

Weber, M. (1924/1947). The Theory of Social and Economic Organiza-
tion. New York: Oxford University Press.

West, R. y Turner, L. (2005). Teoria de la comunicacién. Andlisis y aplica-
cion. Espana. McGraw-Hill.

Como citar este capitulo:

Ferndndez Nava, L. y Rincon Quinetero, Y. (2017). Comunicacién organizacional y su impacto en los puiblicos organiza-
cionales. En R. Prieto Pulido & J. Garcia Guiliany (Comp). Gerencia Empresarial. Una perspectiva integral desde
lo publico y privado. (pp.67-115). Ediciones Universidad Simon Bolivar. Barranquilla-Colombia.

Lizyllén Ferndndez Nava « Yanyn Rincén Quintero

115
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CAPACIDADES DINAMICAS DE INNOVACION EN LA
COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS ASOCIADAS A
CORPOINCAL DE NORTE DE SANTANDER ™

Dynamic innovation capabilities in the competitiveness of companies
associated with Corpoincal de Norte de Santander
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RESUMEN

El capitulo muestra resultados de la investigaciéon desarrollada en empresas
pertenecientes a la Corporacién de Industriales del Calzado y similares de
Norte de Santander (Corpoincal), cuyo proposito es el andlisis de los prin-
cipales resultados en la etapa primera del proyecto enfocada a la caracteriza-
cién empresarial respecto a las capacidades dindmicas de innovacién en los
microempresarios participantes del proyecto Apoyempresa, que se constitu-
y6 como referencia y punto de partida para el disefio de las etapas de inter-
vencién, acompafiamiento y evaluacién de las acciones de la apuesta en la
Gestidn social del programa Administracién de Empresas de la Universidad
Simén Bolivar a través del programa institucional de extensién denominado

Empresa y comunidad, determinando el desarrollo de la capacidad dindmica
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de innovacién y por ende competitividad en las organizaciones. Metodolé-
gicamente se apoyd en una investigaciéon de tipo descriptiva, aplicada, con
un diseio documental y de campo; utilizando como técnica de recoleccion
de datos la encuesta estructurada donde se estudian factores determinantes
de la innovacién como desarrollo de ideas, estrategias competitivas, motivos
para innovar, inversiones en innovacién, desarrollo de nuevos productos
y/o mejoras significativas y desarrollo de nuevos procesos y/o mejoras sig-
nificativas, para de esta forma caracterizar y diagnosticar el estado actual de
procesos de innovacién de las pymes, especificamente del sector Calzado.
Los resultados indicaron que desarrollar cultura innovadora e implementar
dentro de la empresa el concepto de innovacidn, en ocasiones puede generar
cierta accidén-reaccién asi como presentar obstdculos que inhiben el éxito de
su implementacién, ademads de que las capacidades de innovacién estdn pre-
sentes en factores como habilidades y recursos bajo el conocimiento ticito a
lo que se suma el desarrollo de un conocimiento implicito a partir de leccio-
nes aprendidas, descubrimiento de talentos, y por tanto generacién de nuevo
conocimiento en entornos cambiantes, que se ven apoyados en el monitoreo
constante de los elementos del mercado. Finalmente que en la medida que las
empresas exploten el potencial de los recursos y sus capacidades, se espera

que se generen mejores resultados y rentabilidad.

Palabras clave: innovacién, competitividad, capacidades dindmicas,

microempresas.

ABSTRACT

The chaprter shows the results of the research developed in companies that
belong to the Corporacién de Industriales del Calzado y similares de Norte
de Santander whose purpase was the analysis of the main results in the first
stage of the project focused on the entrepreneurial characterization regard-
ing the dynamic capacities of innovation in the microentrepreneurs partic-
ipating in Apoyempresa project, which was established as a reference and

starting point for the design of the stages of intervention, monitoring and
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evaluation of the actions about the social projection of the Business Admin-
istration program of the Simon Bolivar University, through the institucional
extension program called Empresa y Comunidad; determinig that the devel-
opment of the dynamic capacity of innovation therefore competitiveness in
organization. Methodologically, it relied on a descriptive, applied research
with a documentary and field design; using as a data collection technique the
structured survey where decisive factors of innovation are studied, such as
ideas development, competitive strategies, motives to innovate, investments
in innovation, development of new products and/or significant improve-
ments and development of new processes and/or significant improvements,
in order to characterize and diagnose the current status of innovation pro-
cesses of the companies in the footwear sector. The results indicated that de-
veloping an innovative culture and implementing the concept of innovation
within the company, can sometimes generate a certain reaction as well as
obstacles that inhibit the success of its implementation, and that innovation
capacities are present in factors such as skills and resources and their capa-

bilities it is expected that better results and improve the cost effectiveness.

Keywords: innovation, competitiveness, dynamic capabilities, organiza-

tional learning.
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INTRODUCCION

Las politicas publicas para el desarrollo social y econémico de orden
internacional, nacional y regional buscan que desde la administracién
y los negocios se impulse la productividad de las regiones para posibi-
litar crecimiento y desarrollo sostenible. En Colombia las demandas
a las organizaciones que conforman el aparato productivo del pais se
delimitan en torno al impulso de la productividad, la transformacién
productiva, la reduccién de la informalidad, asi como de brechas socia-

les, econémicas y tecnoldgicas, entre otras.

En tal sentido el programa académico Administracién de Empresas de
la Universidad Simén Bolivar sede Cicuta asumi6 el reto de integrarse
a las dinamicas de desarrollo locales, regionales y del ambito nacional
atendiendo apuestas territoriales declaradas en instrumentos de pla-
nificacién del desarrollo asi como las politicas publicas; dicho reto se
constituye como elemento fundamental en la materializacién de las
funciones sustantivas de la educacién superior: docencia, investigaciéon

y extension.

A través de la extension el programa se articula con el sector externo
mediante proyectos que conectan al estudiante con la realidad empre-
sarial aportando a la resolucién de problematicas y apuestas de los sec-
tores productivos a partir de los saberes que aprende en el aula, con-
tribuyendo a la formacién integral para su actuacién responsable en la
gestién de organizaciones. Bajo esta pretensién, el proyecto Apoyem-
presa tuvo como proposito fortalecer capacidades gerenciales para la
competitividad y productividad de dos sectores econémicos estraté-
gicos del departamento Norte de Santander: Cluaster Sistema Moda y
Agroindustria.
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CLUSTER
AGROINDUSTRIA MINERO
- Hortofruticola. EHEREET]EI]
- Cacao. Gas.
- Palma de aceite. - Carbén.
= Petrileo.

CLUSTER
CONSTRUCCION
Y ARCILLA

TURISMO

- Turismo de salud.
- Turismo de naturaleza.
Turismo histirico.

Figura 1. Sectores Estratégicos Departamento Norte de Santander
Fuente: Ministerio de Comercio, Industria y Turismo.

A su vez, Apoyempresa como proyecto de gestién social, tuvo como
proposito proponer un modelo de negocios para el desarrollo produc-
tivo de organizaciones vinculadas a la Corporacién de Industriales de
Calzado y similares (Corpoincal) a partir de la configuraciéon de sus
competencias dindmicas en los factores:

« Capacidad de adaptacién: proceso dindmico de aprendizaje
y ajuste continuo que da la organizacién en la exploracién de
nuevos recursos y explotacion de los recursos existentes.

 Capacidad de absorcién: conjunto de rutinas operacionales y
de procesos a partir del cual la organizacién adquiere, asimila,
transforma y explota el conocimiento para generar una capaci-
dad dindmica.

« Capacidad de innovacién: habilidad de la empresa para desarro-
llar nuevos productos y entrar en nuevos mercados alineando
orientaciones estratégicas, comportamientos y procedimientos
innovadores.
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FASES DEL PROYECTO

Desde la gestién social del programa Administracién de Empresas, el
proyecto Apoyempresa disefidé una estrategia de intervencién para el
desarrollo de tres fases con métodos, tiempos, actores e indicadores
que tributaron al logro del objetivo declarado; la primera fase corres-
pondio a determinar la linea base de las empresas participantes a través
del diagnéstico y caracterizacién de sus capacidades de innovacién. En
consecuencia, la segunda fase procuré generar capacidades de adapta-
cién y absorcién mediante el disefio de un plan de desarrollo empre-
sarial pertinente a las condiciones y caracteristicas organizacionales de
cada empresa. Finalmente, en la fase tres se propuso valorar el impacto
en las empresas beneficiarias a partir de la identificacién de logros,
buenas pricticas, resultados y lecciones aprendidas en la implementa-
cién de las estrategias de intervencién.

Cuestionario

Cuestionarios Enfrevistas
Encuentros Visitas
grupales ténicas
Mesas de Evento de
frabajo socializacion

Figura 2. Etapas y metodologia del proyecto.
Fuente: creacion propia proyecto Apoyempresa.

La Fase I del proyecto Apoyempresa se basé en la identificacién de las
capacidades empresariales en 19 organizaciones afiliadas a Corpoincal,
mediante el levantamiento de linea base inicial-diagnoéstico en funcién
de las capacidades dindmicas de innovacién, entendidas como capaci-
dades en las organizaciones para la transformacién continua del cono-
cimiento en ideas para la generaciéon de nuevos o mejorados produc-
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tos, servicios y/o sistemas que aportan a la ventaja competitiva de las
empresas.

La fase contempld una primera etapa traducida en el disefio de un ins-
trumento-cuestionario previamente validado mediante juicios de ex-
pertos, que fue aplicado a las unidades de negocios afiliadas a Corpoin-
cal mediante visitas y entrevistas a los gerentes propietarios; fase que
se desarroll6 en el segundo semestre del afio 2016.

La caracterizacién empresarial y de las capacidades de innovacién
como primera fase del proyecto permitié identificar elementos de los
siguientes componentes:

+ Organizaciéon: hace referencia a aspectos de caracterizacién
general de la empresa tales como tipologia empresarial, anos de
operacidn, estructura organizacional, toma de decisiones y pla-
neacion estratégica.

+ Producto: permite caracterizar la actual linea de productos asi
como factores asociados a marca, elementos diferenciadores, ti-
pologia de empaque y embalaje.

+ Mercado: se identifica la existencia de productos sustitutos, ser-
vicio al cliente, mercado actual discriminando participacién en
plazas regionales, nacionales e internacionales, estrategias para
comercializacién y uso de herramientas publicitarias.

+ Operaciones y produccién: permite reconocer el sistema de pro-
duccién actual tomando como foco de caracterizacion la capaci-
dad de produccién mensual, maquinaria utilizada y control de
calidad de productos.

+ Capacidades de innovacién: describe aspectos fundamentales
con referencia a elementos tales como cultura para la innova-
cién, y los esfuerzos organizacionales que han adelantado los
empresarios respecto a innovacién de producto, proceso, mer-
cadeo y organizacional.
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En la segunda etapa del proyecto Apoyempresa se brindé acompa-
namiento a las unidades de negocios mediante ejercicios de entrena-
miento grupal y visitas para fortalecer las capacidades empresariales
y de innovacién, mediante el liderazgo de docentes y estudiantes de
séptimo semestre de Administracién de Empresas. En la tercera etapa
se desarrollé un breve ejercicio de tipo cualitativo a través del desarro-
llo de grupos focales en donde participaron activamente los microem-
presarios atendidos, para evaluar la pertinencia e impacto de proyectos
de gestion social como aporte de la Academia al desarrollo productivo

y social de la regién norte santandereana.

Bajo el prisma anterior se presenta en el presente capitulo un analisis
de los principales resultados en la etapa primera del proyecto enfocada
en la caracterizacién empresarial respecto a las capacidades dindmi-
cas de innovacién en los microempresarios participantes del proyecto
Apoyempresa, que se constituyé como referencia y punto de partida
para el disefio de las etapas de intervencién, acompafiamiento y eva-
luacién de las acciones de la apuesta en la Gestién social del programa
Administracién de Empresas a través del programa institucional de

Extensién denominado Empresa y comunidad.
Estado del arte

La investigacién se fundamenta en la teoria del desarrollo econémico
basado en Procesos de Innovacion planteados por Shumpeter (1950);
seguidamente las Teorias de recursos y capacidades, Capacidades Di-
ndmicas de Teece, Pisano y Shuen (2012), el concepto de Capacidad
de Innovacién segin Garzoén (2015), Mediacion de las capacidades de
innovacion planteada por Mendoza (2013), y finalmente la determi-
nacién del estado de Innovacién empresarial basado en el Manual de

Oslo planteado por la OCDE (Organizacién para la Cooperacién y el
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Desarrollo Econémico, 1997), centrados en los postulados de cada uno

de estos pensadores.

La importancia histérica de Schumpeter (1950) es su gran aporte a la
Teoria del Desarrollo Econémico consistente en la introduccién a la
discusién tedrica prevaleciente en esos momentos, del fenémeno de la
innovacién y del empresario innovador. Sin embargo, es necesario re-
saltar que el fenémeno de la innovacién no puede estudiarse al margen
de la estructura de intereses econémicos y de poder en el cual se genera,
se desarrolla y se utiliza. Desarrollé dos conceptos de gran importan-
cia a la teoria de desarrollo econémico: la innovacién como causa del
desarrollo, y el empresario como motor de los procesos de innovacién.
Un anilisis de la innovacién debe partir, primero que todo, del diluci-
damiento de las relaciones existentes entre este marco socio-cultural y

el proceso innovador Montoya (2004, p.213).

El pensamiento de Schumpeter concluye que la fuerza fundamental que
mueve la produccién capitalista, el sistema como un todo, la causante
de sus procesos de transformacién constante; en una palabra, de su
desarrollo econdémico. Es el fenémeno tecnolégico y con él, el proceso

de innovacién tecnoldgica citado por Montoya (2004, p.211).

Posteriormente se enuncia la teoria de las capacidades dindmicas de la
empresa propuesta por Teece y Pisano (citados por Gallardo y Franco,
2017), consistente con la premisa de que la empresa es un depésito de
conocimiento y sostiene que las capacidades de la empresa estdn sus-
tentadas por el conocimiento. Cada capacidad es un conjunto de habili-
dades para hacer cosas y para enfrentar los retos de un medioambiente
cambiante. El gran desafio que enfrentan las empresas es el entorno
que muta, lo que lleva a que sus capacidades tengan que adaptarse con-

tinuamente a los requerimientos del entorno. Esto es, que las empresas
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estan continuamente aprendiendo, reconstruyendo y ajustando sus ca-

pacidades ante un entorno cambiante.

Cabe mencionar a Garzén (2015, p.115) quien encuentra fundamentos
tedricos de la escuela de las capacidades dindmicas. Se expone que los
fundamentos tedricos de esta escuela se encuentran en la psicologia,
la economia, la biologia. De la economia se destaca el abordaje de los
recursos desde la teoria de la firma, los costos de transaccién, la teoria
de dependencia de recursos. De la psicologia retoma los conceptos de
aprendizaje, la cognicién y los mecanismos de aprendizaje que presen-
tan Einsenhardt & Martin (citados por Garzén, 2015) quienes mues-
tran cémo estudios sobre practicas repetidas en adquisicién de empre-
sas (en este caso la adquisicién es una capacidad dindmica), generardn
una acumulacién de conocimiento que logra desempefios exitosos para

la organizacion.

En relacién con lo anterior, Garzén (2015, p.117) propone la siguiente

definicién de capacidades dindmicas:

potencialidad (inimitable) de la empresa para generar nuevos saberes
organizacionales a partir de una continua creacién, ampliacién, me-
joramiento, proteccién, integracién, reconfiguracién, renovacion,
recreacion, incremento y reconstruccién de sus core competences, para
poder responder a los cambios en mercados y tecnologias, que inclu-
yen la habilidad de la empresa de configurar el entorno en el que opera,
desarrollando nuevos productos y/o procesos y diseiando e imple-
mentando nuevos o redefinidos modelos de negocios plausibles para

conseguir mantener y/o ampliar las ventajas competitivas.
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+———Impacto estratégico——»

Enfoque de
innovacidn

Proposicién de
valor

Enfoque contingente

Figura 3. Modelo de Capacidades Dindmicas
Fuente: Garzén (2015).

Después de lo expuesto se describe el concepto de capacidades dindmi-
cas de Innovacién:

Capacidad de Innovacién: Es un arma competitiva tan importante
que ha sido comparada por Nokaka & Takeuchi (1999) con la bisqueda
y la explotacién activa del conocimiento nuevo y tnico, y viene de-
terminada por la creacién e integracién del conocimiento (citado por
Garzon 2015, p.122).

Desde este punto de vista la capacidad de innovacién es un logro colec-
tivo, pues las organizaciones vuelven explicito el conocimiento indivi-
dual, lo acumulan, codifican y almacenan en memorias organizaciona-
les y patentes para el uso colectivo presente y para el futuro. Para ello
se establecen estructuras robustas y sistemas y procesos con el objetivo
de racionalizar los aportes individuales y de equipo en una corriente
continua de resultados innovadores, gestionando el conocimiento y
facilitando su comunicacion, difusioén y transferencia entre las perso-
nas, alentandolos a realizar interacciones entre grupos y redes para lo
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cual las relaciones entre empresas pasan a ser consideradas como un
escenario inter-organizacional para el intercambio, la recopilacién, la
integracién y el desarrollo de recursos y conocimientos complementa-

rios valiosos que originalmente son individuales (Lyn & Chen, 2006).

De esta manera, los insumos, estrategias y procesos de transformacién
de las organizaciones deben estar orientados a la innovacién. Se ha
comprobado por Cruz et al. (2009) que cuando la organizacién desa-
rrolla capacidad de innovacioén, obtiene, efectivamente, mejores resul-
tados (citado por Garzén 2015, p.122).

En correspondencia a las bases tedricas expuestas anteriormente, se
habla de medicién de la capacidad dindmica de innovacién en relacién
a cuatro capacidades: monitoreo, relacionamiento, disefio e implemen-

tacion (Mendoza, 2013 citado por Hernéndez, Olivero y Acosta, 2016).

Capacidad de Monitoreo: Se define como la capacidad de mantener
la percepcién organizacional orientada hacia el medio; requiere de una
actitud vigilante para el andlisis del entorno con visioén periférica, ana-

lizando todas sus variables.

Es importante —dentro del despliegue de esta capacidad- realizar pros-
peccién para reconocer las tendencias, potencialidades y rupturas que
afectaran el desarrollo futuro de la institucién, por lo que requiere de
conocimientos y habilidades necesarias para captar ideas y explorar el
medio (Mendoza, 2013).

Capacidad de Relacionamiento: se refiere a la capacidad de una
organizacidon parae establecer contacto efectivo con los actores del
entorno; tiene su correlacién con la capacidad de disefio, porque no se
trata solo de relacionarse con el entorno, sino de establecer entornos

colaborativos para el disefio de nuevas estrategias. (Mendoza, 2013)
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Capacidad de disefio: se refiere a preparar respuestas creativas frente
alos cambios del medio; esta respuesta se asocia también con la capaci-
dad de innovacién, porque se puede hablar de una respuesta incremen-
tal o radical (Mendoza, 2013).

La capacidad de disefio supone la reconfiguracién de recursos (Teece,
2009), debido ya que para disefar la estrategia adecuada se debe partir
de las fuerzas internas que trabajan en la configuracién y reconfigu-
racién de recursos y en especial, de la direcciéon de la compafiia con
capacidad para coordinar e integrar activos complementarios o co-es-
pecializados (Teece, 2009).

Capacidad de Implementacion: consiste en responder apropiada-
mente a los cambios del entorno (Mendoza, 2013). Esto implica deci-
siones de asignacién de activos y la orquestacion de recursos comple-
mentarios o co-especializados (Teece, 2009).

La capacidad de implementacién necesita de la direccién, considerada
por Penrose (1959) como el recurso fundamental de una organizacién.
No obstante, se requiere de un estilo de direccién flexible, que fomente
la aportacién de nuevas ideas, que propicie la sinergia entre las dreas y

sea la base de una cultura innovadora.

En orden secuencial de ideas se habla del Manual de Oslo (OCDE, Or-
ganizacion para la Cooperacién y el desarrollo Econémico), como he-
rramienta base en la determinacién de actividades de innovacién en
empresas. Al respecto Mulet (2005, p.22), en su articulo “La innova-
cién, concepto e importancia econémica” afirma que la OCDE trabaja
desde hace anos en entender la innovacion tecnoldgica; esta institucién
internacional incluye el concepto de innovacién como mejora conti-
nua y precisa, sin duda, la mas aceptada en el panorama internacional,
que ha sido recogida en las sucesivas ediciones de su Manual de Oslo,
que es una guia destinada por las autoridades estadisticas de los paises
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miembros de esta Organizacion, para llevar a cabo las encuestas enca-
minadas a conocer la situacién de la innovacién. Su primera edicién
fue aprobada en la capital noruega y por este nombre es conocida. La
tercera ediciéon del Manual de Oslo (2005), propone innovar al utili-
zar el conocimiento y generarlo si es necesario, para crear productos,
servicios o procesos que son nuevos para la empresa, o mejorar los ya
existentes, consiguiendo con ello tener éxito en el mercado.

Esta definicién contiene tres precisiones muy importantes. Primera,
la importancia del conocimiento, que habrd que generar solo en caso
de que sea necesario. Si ya hubiera un conocimiento disponible que se
pudiera utilizar, no seria necesario realizar actividades de investiga-
cién y desarrollo, consideradas como aquellas capaces de crear nuevo
conocimiento. Por lo tanto, también hay innovacién cuando se utiliza
un conocimiento que ya existe y es incorporado a la empresa. Segunda,
los productos, servicios o procesos tienen que ser nuevos para la
empresa en cuestiéon, y no necesariamente para el mundo, como en-
fatiza el Manual. Evidentemente, habra innovaciones radicales y otras
poco perceptibles en sus consecuencias, pero siempre que acaben en un
producto, proceso o servicio que sea nuevo o mejorado, habra innova-
cién. Y tercera precision, es necesario para que exista innovacién que
se esté “consiguiendo con ello tener éxito en el mercado”. Si la innova-
cién no se traduce en beneficios no es innovacidn, sera cualquier otra
cosa Mulet (2005, p.22).

El Manual de Oslo ( OCDE, 2005) es una revision del anterior de 1997,
que ya se ocupa de las innovaciones no tecnolégicas. Sostiene también
que lainnovacién es la implantacién de un producto, proceso o servicio
nuevo o significativamente mejorado, pero después la amplia indican-
do que también es innovacién un nuevo método de comercializacién,
un nuevo método de organizacién para la prictica del negocio o una
nueva forma de relaciones externas. Y recoge lo ya mencionado ante-
riormente, es decir, que serdn innovaciones comerciales, organizati-
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vas y, por supuesto, tecnolégicas, cuando tengan éxito en su mercado,

aunque solo sean nuevas para la empresa que las lleve a cabo.

En la actualidad se sustenta que gracias al aporte de los trabajos desa-
rrollados por la OCDE tenemos una clara idea de las actividades que
permiten llevar el conocimiento tecnolégico al mercado. Segtn el cri-
terio del Manual de Oslo, las actividades de innovacién se clasifican en
tres grupos. El primero, llamado de “actividades de generacién y ad-
quisicién de conocimiento” estd formado por la [+D realizada o finan-
ciada por la empresa y la compra de inmovilizado material e inmaterial

(licencias, patentes, know-how, etc.)

El segundo grupo es llamado de “preparacién para la produccién” y
en él se incluyen el disefio e ingenieria del producto, la ingenieria de

proceso y las llamadas preseries de produccion.

Por ultimo, en esta clasificacién de la OCDE hay un tercer bloque de
actividades que se llama de “preparacién para la comercializacién”.
(Mulet, 2005, p.23).

Se pretende determinar el nivel de desarrollo de actividades de inno-
vacién en las empresas asociadas a la Corporacién de Industriales del
Calzado y similares de Norte de Santander (Corpoincal), mediante el
Manual de Oslo, en relacién al instrumento de recoleccién de datos dise-
fado por el programa de Administracién de Empresas de la Universidad
Simén Bolivar (Cucuta) en el marco del proyecto de proyecciéon Social
Apoyaempresa (2016), donde se analizan variables como Desarrollo de
Ideas, Estrategias Competitivas, Motivos para innovar, Inversiones en
Innovacién, Desarrollo de Nuevos Productos y/o Mejoras significati-
vas 'y Desarrollo de nuevos procesos y/o Mejoras significativas, para de
esta forma caracterizar y diagnosticar el estado actual de procesos de

innovacion de las pymes especificamente del sector Calzado.
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RESULTADOS
Estrategias para el desarrollo de nuevas ideas

Un aspecto de especial interés es la relacion de la cultura organizacional
con la innovacién. Actualmente se considera que ella es uno de los fac-
tores que mas puede estimular una conducta innovadora en los miem-
bros de la organizacién, puesto que al influir en el comportamiento de
los empleados, puede hacer que acepten la innovacién como un valor
fundamental en la organizacién y se comprometan. (Hartmann, 2006;
Naranjo, Jiménez y Sanz, 2012).

Atendiendo al componente de cultura para la innovacidn, en el desa-
rrollo de la investigacion se pudo evidenciar que del total de la muestra
de las empresas indagadas el 74 % equivalente a 17 empresas-afirma
que desarrolla estrategias para el desarrollo de nuevas ideas que con-
tribuyen a la generacién de nuevos o mejorados productos, servicios o

procesos.

Dentro de estas estrategias se encuentran concursos internos entre co-
laboradores, consulta a expertos de la industria, estudio de tendencias,
investigacién en clientes, investigacion en la competencia o mesas de
trabajo con lluvias de ideas. En relacién a lo anterior, cabe destacar que
el estudio de tendencias, la lluvia de ideas y la investigacién con los
clientes son las estrategias utilizadas con mayor frecuencia en las que
el 60 % de las empresas afirma que el estudio de tendencias es la activi-
dad que realizan constantemente en el marco del fortalecimiento de la
cultura para la innovacién, seguida por las mesas de trabajo que reunié
el 34 % de participacién representando a la gestiéon de intervenciones
de entidades publicas y privadas.

De acuerdo a lo descrito, es importante que las empresas dentro de su

cultura organizacional vean la innovacién como una oportunidad de
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crecimiento de los colaboradores al fortalecerse aspectos como creati-
vidad, espiritu emprendedor, libertad, autonomia, trabajo en equipo,

toma de decisiones y mejoramiento continuo.

En ese sentido, Hartmann (2006) afirma que la cultura puede estimular
una conducta innovadora en los miembros de la organizacion, ya que
puede lograr que acepten la innovacién como un valor fundamental en
la organizacién y se comprometan con él. Es decir, actividades como
la lluvia de ideas, las mesas de trabajo, los concursos internos deben
representar el mayor porcentaje de las actividades que contribuyan al
desarrollo de nuevas perspectivas. Asi mismo, los elementos bésicos
de la cultura inciden en la creatividad y la innovacién de dos maneras:
por un lado, a través del proceso de socializacion, las personas pueden
saber silos comportamientos creativos e innovadores forman parte del
camino en el cual la organizacién opera; por otro lado, a través de la
coordinacidn, pues la organizacién, a través de actividades, politicas y
procedimientos, puede generar valores que apoyen la creatividad y la
innovacién (Tesluk, Faar y Klein, 1997; Martins y Terblanche, 2003;
Naranjo et al., 2010).

Factores que inciden en la innovacion

Otro aspecto a evaluar dentro de la capacidad de innovacién hace refe-
rencia a los factores que inciden en la motivacién de las empresas para
innovar. En ese sentido, al evaluar aspectos como el prestigio, el incre-
mento de la productividad, aumentar la cuota del mercado, las oportu-
nidades de exportacion y los incentivos gubernamentales, se concluye
que dentro de los aspectos mas sobresalientes se denota que el 43 % de
las empresas objeto de esta investigacion consideran que el prestigio e
incrementar la productividad son los aspectos mds importantes para
motivar a sus empresas a hacer innovacion, el 30 % se motiva a innovar
por aumentar la cuota del mercado, el 21 % relaciona la motivacién

hacia la innovacién en relacién al incremento de la calidad.
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A suvez es importante destacar que el 56 % de las empresas equivalente
a 13 unidades productivas considera que los incentivos gubernamen-

tales son el factor con menor importancia para motivarse a innovar.
Obstaculos para la innovacion

El proceso de innovacién dentro de una organizacién se desarrolla
mediante actividades sincronizadas que integran todas las areas fun-
cionales, por tanto, la planeacién estratégica involucra destinacién de
tiempo y recursos que contribuyan a la generacién de nuevo conoci-
miento en los entornos dindmicos de las empresas dentro de las rutinas
de trabajo, reflejadas en lecciones aprendidas como elemento funda-

mental de conocimiento.

De acuerdo a lo anterior, desarrollar cultura innovadora e implemen-
tar dentro de la empresa el concepto de innovacidn, en ocasiones puede
generar cierta accién-reaccion asi como se pueden presentar obsticu-

los que inhiben el éxito de su implementacién.

Martinez (2006) senala que dentro de los obstaculos se encuentran la
falta de financiacién adecuada, los riegos elevados, inversiones desme-
didas, falta de personal idéneo, falta de tecnologias de informacién,
resistencia al cambio, poca o nula cooperacién de la empresa, enveje-
cimiento de equipos y retraso tecnolégico, asi como también la falta de

estimulacion en todos los niveles de la organizacién.

Dentro de la percepcion de los empresarios encuestados de Corpoincal
en relacion a los obstaculos que interfieren en el desarrollo de activida-
des que den paso a la innovacidn, el 52 % de las empresas encuestadas
manifiesta la falta de recursos financieros dentro de las organizaciones
como el factor limitante para realizar innovacion, el 19 % afirma que el

obstaculo es la falta de fuentes de financiacion. En relacion a lo anterior
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—segtin lo describe el Manual de Oslo (2005 )- los factores inherentes al
costo se traducen en riesgos percibidos como excesivos, costos dema-
siado elevados, asi como se manifiestan en la falta de fondos propios o
escasas fuentes de financiacion externas que solventen la inmersién en
procesos de innovacion. Para las empresas del sector calzado pertene-
cientes a Corpoincal al ser estar segmentadas como micro y pequefias
empresas resulta complejo destinar dentro de sus rubros presupuesta-
les una inversién para la investigacién, innovacién y desarrollo toda
vez que durante los primeros afios incrementar ventas y posicionarse

en el mercado sus los principales focos de atencién.

Por otra parte, el 24 % de las empresas considera que la falta de personal
capacitado limita el cambio en las empresas. En relacién a lo anterior,
el Manual de Oslo declara los principales obstaculos para la innovacién
dentro de los factores vinculados con conocimiento del potencial de
innovacién, como la falta de personal cualificado tanto a nivel interno
como a nivel externo, poca informacién sobre la tecnologia, desco-
nocimiento de los mercados, insuficiencias en la disponibilidad de
servicios externos, la dificultad para encontrar socios en cooperaciéon
para el desarrollo de productos y procesos, y por otra parte socios que
fungen como consorcios de comercializacién. También se presentan
barreras producto de las rigideces organizativas dentro de la empresa
ya sea por personal reactivo al cambio, la actitud de los gestores respec-
to al cambio y la estructura de la direcciéon de la empresa.
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M Falta de personal capacitado
M Falta de recursos financieros

I Falta de fuentes de
financiacion

La presion del dia dia

Figura 4. Obstaculos para la innovacion
Fuente: Informacién recopilada por autoras

En las empresas analizadas se evidencia que si bien el factor financie-
ro es importante, una vez el lider determina iniciar con programas de
apoyo, relacionado con temas de innovacién para el fortalecimiento
de las capacidades de sus compaiias, es probable que no se logre un
impacto real en el drea o campo de accién en el que se desarrolle pro-
ducto de los elementos descritos anteriormente, en especial aquellos
relacionados con la cualificacién de personal, pues quienes tienen el
conocimiento por lo general fungen como consultores externos, y
quienes lo deben desarrollar son personas que tienen un nivel de for-
macién de educacién bésica secundaria —en promedio- lo cual genera
cierta actitud de recelo frente a dichos cambios.

El modelo de capacidades de innovacién identifica una serie de varia-
bles determinantes en el proceso de la innovacién tales como activida-
des de I+D+I (Investigaciéon, Desarrollo e Innovacién) que se vincu-
lan de forma directa con los recursos y capacidades con los que cuenta
la empresa, por lo que se puede afirmar que las empresas objeto de
estudio deben reconocer y dar uso de la insercién de cultura de inno-
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vacion en las rutinas organizacionales, que posteriormente lleve a la
empresa a incluir dentro de su direccionamiento estratégico el tiempo
y los recursos propicios que propenden el desarrollo de las Capacida-
des Dindmicas de Innovacién. Cabe resaltar que la cultura de cambio
permite la conformacién de equipos de alto impacto, desarrollo de
nuevos talentos como respuesta a la percepcién empresarial relaciona-

da con la ausencia de personal capacitado.
Inversiones relacionadas con innovaciéon empresarial

El mundo actual de los negocios se desarrolla en entornos dinamicos
que exigen reconfiguracién de procesos determinantes de capacidades
dindmicas para el escenario de la innovacién; de esta forma las orga-
nizaciones invierten tiempo y recursos econémicos en actividades que
acumulan y almacenan memorias y experiencias determinantes para
reinventar necesidades del mercado (Garzén, 2015).

Por otra parte, existe una estrecha relacién e interdependencia entre
los recursos y las capacidades en el sentido de que las segundas des-
cansan sobre los primeros, toda vez que las capacidades contribuyen a
aumentar el stock de los recursos (Dierickx y Cool, 1989).

Esto quiere decir que en la medida en que las empresas exploten el
potencial de los recursos y sus capacidades, se espera que se generen
mejores resultados o mejores rentas. Al indagar en las empresas objeto
de estudio, se identifica que las organizaciones con experiencia en el
mercado entre 6 a 12 afos invierten capital en la adquisicién de he-
rramientas que no son maquinarias pero se constituyen como ele-
mentos fundamentales en sus procesos productivos; esto corresponde
a diseiios de hormas, moldes y troqueles como parte de aprovisiona-
miento de material para ampliar la capacidad de produccién. Siguiendo
con el andlisis, parte de las empresas con experiencia en el mercado

entre tres a seis afios consideran la inversién de capital en maquinaria
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y equipo como parte de la modernizacién en procesos de producciéon
para ofertar productos competitivos en tiempo, precio y calidad. Por
el contrario, las empresas que incursionan en el mercado con menos
de tres anos destinan recursos financieros a la infraestructura como
variable determinante en la produccién y comercializacién de sus
productos. En ese sentido, resulta importante mencionar que en rela-
cidén a las variables que adoptan las empresas que desarrollan procesos
de innovacion (I+D+i), le dan poca importancia, factor que limita la
implementacion de sistemas y/procesos de comunicacién, difusién y
transferencia de conocimientos representados en el anilisis y autoeva-
luacién de procesos que determinan las mejoras continuas de la orga-

nizacién en relacién al mercado.

A propésito de lo anterior, Bell y Pavitt (1993) definen las capacidades
tecnoldgicas como aquellas habilidades necesarias para generar y admi-
nistrar el cambio técnico que incluyen destrezas, conocimientos y ex-
periencias distintas de las requeridas para operar los sistemas técnicos.
De acuerdo al destino de la inversidn, la empresa decide si contribuye
al apoyo del fortalecimiento de las capacidades tecnolégicas dentro de
sus actividades primarias como funciones técnicas de inversién o fun-

ciones técnicas de produccion o si se destinan a actividades de apoyo.

El contexto de las pymes gira en torno al desarrollo de productos con
valor agregado de innovacién, donde el modelo de negocio se centra
en una propuesta de valor que responda a las necesidades cambiantes
del cliente (Ostewalder, 2011) donde la empresa debe reinventar, crear
y comercializar lo que el cliente necesita; es por esto que la generaciéon
de capacidades dindmicas de innovacidn constituye el reto diario de
aquellas organizaciones que desean posicionar su marca como tenden-
cia. Este factor es pieza clave en el desarrollo de la competitividad que
persiguen las empresas regionales que usualmente se enfrentan a la

inestabilidad econémica de la zona de frontera (Mendoza, 2011).
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Desarrollo de nuevos productos

Lundavall (1992) define la innovacién como un proceso en curso de
dejar, de buscar, y de explorar resultados, ya sea con productos nuevos,
nuevas técnicas, nuevas formas de organizacién y nuevos mercados.
Los resultados de la muestra seleccionada detallan que el 83 % equiva-
lente a 16 empresas ha realizado en los dos ultimos afios algtiin nuevo

producto o un producto significativamente mejorado.

A su vez, en torno al desarrollo de nuevos productos o mejoras signi-
ficativas en productos base, las empresas deben medir el impacto de
la innovacién en torno a sus beneficios, tales como acceso a fuentes
de financiacién, exportaciones, incremento de empleo, mejor posicién

competitiva, mejora en nivel de ventas, premios a la innovacién.

La Organizacién para Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)
alolargo de sus estudios econémicos ha desarrollado herramientas que
permiten medir el grado de innovacién de las empresas, donde se ana-
lizan factores como la Innovacién en Procesos, Productos, Mercado
y Organizacién. Para este caso particular se habla de innovacién de
producto cuando una organizacién desarrolla actividades de Investiga-
cién, Desarrollo e Innovacién que permiten replantear procesos pro-
ductivos con el objetivo de mejoras o transformacién de técnicas, para
la creacién de nuevos productos o adopcién de imitaciones innovado-
ras con valor agregado de bienes existentes en el mercado (Manual de
Oslo, 2005).

El 74 % de las empresas pertenecientes a Corpoincal, objeto de estudio
de la investigacidn, estd de acuerdo que la innovacién ha generado un
mejor nivel en sus ventas. A su vez 14 de las 19 empresas indagadas
afirman que esto les ha permitido mejorar su posicién competitiva, y
11 empresas que representan el 48 % ven en la innovacién la respuesta
para generar mas empleo. Con base en estos resultados se puede afirmar
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que las organizaciones pertenecientes al sector, implementan procesos
de innovacién para la creacién de nuevos productos de acuerdo a las
exigencias del mercado; en comparacion a resultados anteriores rela-
cionados en inversién en actividades de Investigacién, Desarrollo e In-
novacion se observa ausencia de las mismas concluyendo que las capa-
cidades de innovacidén estin presentes en factores como habilidades y
recursos bajo el conocimiento ticito dejando a un lado el desarrollo de
un conocimiento implicito caracteristico de empresas que desarrollan
cultura de innovacidn, a partir de las lecciones aprendidas, desarrollo
de talentos, y por ende generaciéon de nuevo conocimiento en entornos
cambiantes que se apoyan en el monitoreo constante de los elementos
del mercado.

La innovacién en procesos

Para Hinojosa (2006), la Innovacién en procesos resulta de una acumu-
lacién de experiencia en el mercado y su adaptacién a las necesidades
del entorno; surge por las mejoras del dia en dia en la dindmica empre-
sarial. Sumado a lo anterior también enfatiza que puede ser el resulta-
do de un esfuerzo estratégico, dirigido, controlado, con el fin mismo
de mejorar progresivamente en el desempefio de la organizacién. Este
tipo de innovacién exige una mirada a repensar en los métodos, las
herramientas y técnicas de produccién principalmente, sin desconocer
que para lograr esta innovacién se requiere trabajo en equipo, lideraz-
go, visién en el negocio, inversioén de tecnologia y mejores practicas,
fruto de la experiencia en la industria.

Al realizar un andlisis de esta variable en los empresarios afiliados a
Corpoincal se encontré que en los dos tltimos afios el 31,5 % de los mi-
croempresarios implementaron algin tipo de innovacién en proceso,
frente al 68,5 % que manifestaron no haber innovado; con ello resal-
tan que realizaron algunas mejoras en métodos de produccién para in-
cremento en productividad y realizaron una inversién en tecnologia
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principalmente en maquinaria y equipo. Al realizar la consulta sobre
las entidades que han estado presentes desde el orden regional para
el apoyo a las empresas que realizaron innovacién en procesos que
fueron 6 de un total de 19, el 66,6 % lo hicieron con recursos propios;
tan solo se registra apoyo desde la asesoria y monitoreo con entidades
como SENA y Cimara de Comercio de Ctcuta, también de destaca el

respaldo desde el Gremio para este tipo de innovacién.

Con base en lo anterior se concluye que se debe seguir trabajando en
procesos de apoyo y fortalecimiento con recursos financieros y no fi-
nancieros desde el orden regional e incluso nacional que son funda-
mentales para contribuir a una vision estratégica de las microempresas
de calzado para la innovacién en procesos, al constituirse en un ele-
mento clave para el desarrollo y crecimiento productivo de Norte de

Santander.
Innovacién en marketing

Segtn se establece en el Manual de Oslo (2015), este tipo de innova-
cién se traduce en métodos de comercializacién no utilizados antes
en la empresa que se pueden reflejar en cambios significativos en
disefo, envase, posicionamiento, promocién de productos o servicios,
siempre orientados al incremento de ventas, aumentar la visibilidad en
el mercado e introducirse en nuevos mercados. Asi pues, es importante
anotar que la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Eco-
némico (OCDE) incluye en su Manual de Innovacién esta tipologia
por su impacto en los beneficios para las empresas con su especial foco

hacia el cliente y el mercado.

Segtn los resultados de la investigacidn, se presenta que el 58 % de los
microempresarios, es decir 11 han implementado alguin tipo de innova-

cién en marketing en los dos tltimos anos, frente al 42 % que no realizoé.
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34%

24%

I I 21% 21%

Fidelizacion de Incremento en Mejor posicion Valonzacion de la
clientes ventas competitiva marca
Figura 5. Innovacion en marketing
Fuente: Informacion recopilada por autoras

Segun se muestra en la figura, al analizar los beneficios de haber im-
plementado este tipo de innovacion, el 34 % de los microempresarios
respondieron que lograron un incremento en las ventas; al 24 % de las
empresas les permitié mayor fidelizacion de sus clientes, y en igual pro-
porcion, del 21 % de los empresarios esta innovacion les permitié una
valorizacién de su marca y lograron una mejor posicién competitiva.

De acuerdo a los resultados, se resalta el esfuerzo empresarial de los
afiliados a Corpoincal de invertir en nuevas formas de llevar sus pro-
ductos al mercado, orientados en las necesidades y expectativas de sus
clientes y consumidores, fruto de la experiencia en la industria y del
poder de la observacién y conocimiento constante, de las caracteris-
ticas que resaltan en este tipo de negocios; esto lo consideran muy
importante y estratégico para el crecimiento y consolidacién de sus
marcas.

Innovacion Organizacional

Navarro et al. (2018) refiere que la innovacidn organizacional nace de
la necesidad de ser flexibles en la estructura organizacional frente a la
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dindmica de los cambios del entorno para asegurar de esta forma la
supervivencia en el mercado, y exige mayor respuesta a la forma como
se maneja la informacién dentro de la organizacién. Con ello se puede
lograr mayor integracion con los clientes internos, clientes externos y
diferentes publicos con los que se relaciona la empresa.

A la pregunta sha desarrollado en los dltimos dos afios algtin cambio
o mejora en las formas de organizacién del lugar de trabajo, en la es-
tructura organizativa, o de relacionamiento exterior de la empresa?, el
31,5 % de los microempresarios argumenté que si habian realizado este
tipo de innovacion, frente al 68,5 % que no realiz6 estos esfuerzos or-
ganizacionales. Frente a los beneficios de aquellas microempresas que
si reflejaron estas innovaciones se encontré una mejora significativa en
el clima laboral en un 46 %, frente al incremento de nivel de satisfacciéon
de sus colaboradores el 26 % de las empresas lo reflej6, un 21 % obtuvé
un incremento en el sentido de pertenencia de sus equipos, un 5 %
mayor prestigio empresarial y un 2 % alcanzé un liderazgo y cultura de
cambio continuo.

En consecuencia, la innoviacién organizacional reta a las empresas a
abrir espacios de comunicacién efectiva entre sus equipos de trabajo y
a buscar nuevas formas de relacionamiento con los diferentes grupos
de interés, todo ello con miras a generar progresivamente una cultura
de cambio continuo en pro de mejorar las relaciones internas, activar
procesos creativos que redunden en la diferenciacién y competitividad
de las organizaciones; por tanto se debe trabajar con mayor efectividad
y con una visién mas estratégica de los negocios desde los empresarios
de Corpoincal, ya que no han visualizado las oportunidades de creci-
miento desde lo interno. De hecho, lo afirma Arraut (2008) que la in-
novacioén organizacional de estilos de liderazgo y comunicacién entre
unidades de relaciones externas y puede generarse desde varios niveles
de analisis desde la individual, pasando a lo grupal y considerando a las

organizacién como un todo.
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LA GESTION DE LA INNOVACION
DESDE UNA PERSPECTIVA TEORICA"

The management of the innovation from a theoretical perspective

Carlos Alberto Garcia'
Gertrudis Yackeline Ziritt?

RESUMEN

Esta investigacién tiene como propésito estudiar la gestién de la innovacién
desde una perspectiva teérica, considerando que su conclusién es un término
polisémico con diferentes acepciones segtn su radio o campo de accién. La
investigacion fue documental, de reflexién critica y con revisién bibliogra-
fica sobre la gestién de la innovacién contrastando los autores. Los resulta-
dos muestran que: a) la innovacién no es un proceso lineal, sino un sistema
complejo y ciclico orientado a gestionar la transformacién del contexto de su
aplicacién; b) la innovacién es una herramienta organizativa que permite for-
talecer las capacidades en el talento humano para mejorar la gestion; c) es una
herramienta que favorece el trabajo en equipo en su proceso de implementa-
cién, con campo de accién multi, inter y transdisciplinario. Se concluye que la
gestion de la innovacién es un elemento clave en los procesos administrativos
de las organizaciones, al punto que los postulados de Taylor y Fayol hoy dia son
insuficientes para responder a las necesidades y demandas del mercado global.
La innovacién debe formar parte de la estructura organizativa para fortalecer
los procesos de competitividad y formar parte de la estrategia organizacional.

Palabras clave: gestion, innovacién, capacidades.
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ABSTRACT

This research aimed to reflect on the management of innovation from a the-
oretical perspective, considering its connotation is a polysemic term, with
different meanings depending on its radio or field of action. The research
was documentary, of critical reflection and with bibliographical revision
on the management of the innovation, contrasting the authors. The results
show that: a) innovation is not a linear process, but a complex and cyclical
system oriented to manage the transformation of the context of its applica-
tion; b) the innovation is an organizational tool that allows to strengthen the
capacities in the human talent to improve the management; c) is an element
that favors teamwork in its implementation process, with a multi, inter and
transdisciplinary field of action. It is concluded that the management of in-
novation is a key element in the administrative processes of organizations,
to the point that the postulates of Taylor and Fayol today are insufficient to
respond to the needs and demands of the global market. Innovation must be

part of the organizational structure to strengthen competitiveness processes.

Keywords: management, innovation, capabilities.
INTRODUCCION

Permanecer en el mercado se ha convertido en todo un reto para las
organizaciones en el siglo XXI, debido a que la sociedad actual estd
caracterizada por la incertidumbre, la complejidad, la globalizacién, la
competitividad y el cambio. Justamente, uno de los campos que mayor
atencion ha recibido en los tltimos afios tiene que ver con el desarrollo
de la innovacién en el ambito empresarial. Esto significa la reconfigu-
raciéon permanente de los recursos organizacionales y las competencias

funcionales para hacer frente a los cambios en el entorno competitivo.

Dentro de este contexto, es imprescindible generar acercamientos te6-

ricos respecto de lo que es innovacién y como se configura al interior
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de las organizaciones. Se parte de la hipdtesis de que la innovacién es
un proceso que impacta la actividad diaria de cualquier empresa, pero

su aplicacién solo es percibida desde lo novedoso.

Esta investigacién tiene como punto de partida las perspectivas de los
distintos autores que abordan la innovacién como campo de estudio.
Por lo tanto, inicia con un recorrido tedrico a fin de comprender los
términos relativos al concepto de gestiéon e innovacidn, asi como sus ca-
racteristicas y tipologias. Con esta mirada se pretende reflexionar y, pos-
teriormente asumir una postura frente a los tedricos que perciben la in-
novacién como un proceso lineal. La idea fundamental es poder aportar
a la construcciéon de una comprensiéon mas holistica sobre cémo la inno-
vacion sobrepasa los limites de lo novedoso, toda vez que se torna parte

esencial de las organizaciones y su desempefio en el mercado global.

Para poder comprender la estructura que posee la innovacién desde
lo tedrico, debemos acercarnos a lo que establecen quienes la han de-
sarrollado como objeto de investigacion y andlisis, lo cual implica una
discusion sobre los términos gestiéon e innovacién, por cuanto repre-
senta un factor determinante para la comprensién de la gestion de la
innovacién en su conjunto, mas aun teniendo en cuenta que desde el
contexto de las ciencias econémicas y administrativas, el término ha
ido evolucionando a partir de los significados que se le han dado desde

lo comin y cotidiano (Robledo, 2013).
FUNDAMENTOS TEORICOS
Entendiendo la gestion y la innovacion a partir de sus acepciones

Es importante en esta investigaciéon entender a qué se hace referen-
cia cuando se habla de gestion y como hace su aparicién en el mundo

de las organizaciones. Segin Guerrero (2001), el término gestién no
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es nuevo y su empleo ha sido intenso en Francia desde tiempo atras.
Puede decirse que la gestién nacié con la ciencia de la administracién
publica, pues, desde una perspectiva paradigmatica, cuando se habla de
gestion se estd en presencia de lo publico. Se le atribuye esta concep-
cién a Charles-Jean Bonnin, quien en 1812 la utilizé haciendo referen-
cia a la ejecucién de las leyes como un asunto necesario a la gestién de
los asuntos publicos. Desde entonces, el término se ha asumido como

parte de la administracién, o mejor ain, como sinénimo.

Desde esa perspectiva, el gestor es un hacedor de acciones, y la gestién
apunta exclusivamente al funcionamiento de esa administracién, pero
con un matiz de actividad secundaria y subordinada. Sin embargo, la
mirada comienza a cambiar a partir de la década de los 80, cuando la
gestién comienza a ser vista como anténimo del término administra-
cién, inspirada desde la concepcion anglosajona de quienes planteaban
la eficiencia del proceso. Es alli cuando nace el enfoque de la Nueva

Gestion Publica.

La concepcién de los nuevos modelos de gestiéon publica se funda-
menta en las necesidades del Reino Unido y responde a una vision efi-
cientista de las acciones gubernamentales. La palabra gestion, segin
Guerrero (2004), tuvo de la mano de Octave Gelinier una significativa
evolucioén, pues este la concibe desde las categorias centrales de la eco-
nomia neoclasica, entre las que se destacan: la competencia, la rentabi-
lidad, el calculo de precios y el individualismo, con una orientacién al
mercado a través de la relacién ciudadano-usuario. Gelinier senial6 que
la gestion publica se define a partir de las relaciones con los usuarios y

sobre la l6gica de la eficiencia y las relaciones costo-beneficio.

La Nueva Gestion Publica es en los 80 el instrumento que empodera,

revitaliza y operacionaliza el neoliberalismo iniciado como modelo de
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desarrollo en los afios 30 y profundizado a finales de los 70, ya que para
ese momento (década de los 30) el modelo no se entendia, producto de

la carencia de instrumentos para su aplicacion.

Plantea Guerrero (2004) que Galinier hizo popular la palabra manage-
ment, y al utilizarla fue descartando categorias asociadas a la adminis-
tracion, tales como “direccién” y, posteriormente, “gestion”. Sus argu-
mentos estaban fundamentados, por un lado, en que la direccién tenia
que ver con la imposicién de una regla, y por otro, en que el gestor era
el encargado de velar porque todo se hiciera de manera eficiente. En
1965 Galinier propone usar el término management public para refe-
rirse a una técnica que refleja con nitidez tiempos emergentes y par-
ticularmente la innovacién y la anticipacién, asi como la aptitud para

gerenciar el cambio.

Ambos términos, management y public, asisten a una contradiccién
latente, por cuanto el primero tiene su origen en el sector privado y
el segundo en el sector publico. No obstante, la combinacién de estas
dos palabras (management public) adquiere gran relevancia y un pro-
tagonismo fundamental para la década de los 80, en el momento en
que el Reino Unido se ve en la necesidad de traspolar practicas de un
sector a otro (privado a ptiblico), en aras de garantizar una mayor efi-
ciencia, dando lugar al denominado modelo de economia de mercados
o modelo neoliberal. Precisamente es en este periodo que se pone de
moda el concepto tradicional de gestién. Al respecto, Guerrero (2004,
p.207), define el management public como “el modo de gestién que de-
sarrollan las organizaciones cuya legitimidad tradicional se ha conver-

tido en inoperante”.
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Planeacion

GESTION EN

Control LA EMPRESA Organizacion

Direccion

Figura 1
Proceso tradicional de gestion en la empresa
Fuente: Elaboracién propia con base en Bernal y Sierra (2008).

Como se puede observar en la Figura 1, en el proceso tradicional de
gestion intervienen cuatro funciones bdsicas: planeacién, organiza-
cién, direccién y control. La planeacion estd relacionada con el direc-
cionamiento de la empresa hacia el disefio y construccién de su futuro;
la organizacién implica la coordinacién y asignacién de los recursos
para el desarrollo de los planes, la formalizacion de los procedimientos
de trabajo y el disefio de la estructura organizativa; la direccién tiene
relacién con la motivacién, el liderazgo, la comunicacién, la resolucién
de conflictos y la conduccidn de las personas hacia el logro de los obje-
tivos. Finalmente, el control se refiere al proceso de evaluacién y retro-
alimentacién de cada una de estas actividades, con miras a identificar
oportunidades de mejora y corregir cualquier desviacién significativa
(Bernal y Sierra, 2008).

Lo cierto es que este proceso tradicional de gestiéon demostré su inope-
rancia para lograr “una buena sociedad”, que fue el discurso anglosajén
prometido que tuvo una expansion de alcance planetario. Este modelo

de gestion comienza su derrumbe a finales de 2008, toda vez que no
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logra superar la realidad econémica desde la accién gubernamental
para responder a las distintas necesidades sociales: salud, seguridad
alimentaria, servicios publicos, trabajo, seguridad social, entre otros

aspectos de igual importancia.

Se evidencia que el modelo de gestidn estd centrado en los procesos,
pero de manera aislada, es decir, independiente, dejando de lado un

factor fundamental: el talento humano.

Partiendo de cada uno de estos hechos histéricos, se han generado al-
rededor de la palabra gestién distintos apellidos, permitiéndose hablar
de tipos de gestion, tales como: gestién del conocimiento, gestion de
los recursos humanos, gestion del aprendizaje, gestién del desempeiio,
gestion por resultados, gestiéon publica, gestion de la innovacién, entre
otros. La comprensién de cada uno requiere su estudio atendiendo el
contexto en el cual se generan. Esto devela que tanto la teoria como
la practica responden fundamentalmente al modelo de desarrollo im-
perante y su marco de referencia son las politicas de Estado. Bajo esta
perspectiva, se visiona la gestién como disciplina, toda vez que recibe
aportes de otras disciplinas que toman como objeto de estudio un
aspecto de las actividades de coordinacién y motivacién de las personas

que componen las organizaciones y sus procesos.

En el marco de actuacién de la gestiéon como disciplina se busca generar
conocimiento y este va a responder en la prictica y lo tedrico a los
modelos de desarrollo que el Estado impulse, pues dependiendo del
tipo de Estado y su modelo de desarrollo asi serd su gestion (Ziritt et
al, 2016).

Queda claro que la gestién para el modelo de desarrollo neoliberal, ge-
nerado en los 80 y profundizado en los 90, apunta a un elemento funda-

mental: la bisqueda de la eficiencia. Esto como expresién de los paises
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que habian apostado por las estrategias de la Nueva Gestiéon Publica
y que debian responder a la superacion de los problemas sociales de-
terminantes, tales como: la pobreza, el mejoramiento de la calidad de
vida, el incremento de la esperanza de vida, entre otros. Es alli cuando
comienza a tomar fuerza la gestién para ser expresada en términos de

resultados.

En referencia a este aspecto, plantea Chica (2011, p.66) que “la Gestion
para Resultados (GPR), estd siendo aplicada por diversos gobier-
nos como Estados Unidos, Reino Unido, Espana, Alemania, Nueva
Zelanda y Australia; y en Latinoamérica en gobiernos como México,
Chile, Brasil y Colombia. Estos tltimos tienen en comun que presen-
tan los mejores indicadores en su implementacién y el de ser acompa-
nados por organismos internacionales como el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), el cual apoya con asistencia técnica en el marco de

lineas de crédito para el desarrollo”.

Este hecho ha permitido que los estudios sobre la gestién se centren en
las técnicas, los modelos y las exigencias de los mercados globales; “en
términos de logro de objetivos y metas, sirviendo como instrumento
de verificacién y priorizacién en cuanto al grado y porcentaje alcanza-
dos en pro del beneficio colectivo” (Chica, 2011, p.66). Sin embargo,
deja de lado el talento como fundamento de la gestién, profundizando
en otros procesos de la organizacion.

En general, la literatura sobre el término gestién desde el campo
tedrico es escasa; los intentos han estado mas cerca desde la practica,
pero no con la intencién de teorizar al respecto, sino de generar proto-
tipos para establecer modelos que permitan un ejercicio eficiente de la
administracién, y producto de ello, se evidencia cémo la gestién, mas
que disciplina, se ha manejado como una técnica para hacer algo en el

campo publico o privado y mejorar los resultados.
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Esta investigacion asume la gestiéon como el conjunto de procesos y
sistemas a través de los cuales se formulan e implementan las accio-
nes de la administracién, con el fin de atender un campo especifico
de actuacién y donde los medios dependeran del contexto en el cual
se desarrolle, y de sus actores fundamentales en la bisqueda de una
transformacion.

En definitiva, este recorrido tedrico es necesario para poder hacer
un acercamiento al objeto de estudio: la gestién de la innovacién. El
término innovacién ha sido analizado por numerosos autores a lo largo
de estos ultimos afos, y existe cierto consenso del concepto innovar es
producir y poner en préctica nuevo conocimiento (Pefia, 2007, p.19);
esto implica ir mas alla de la aplicacion, su centro es la generacién de
nuevo conocimiento. Sin embargo, otros autores lo asumen desde la
puesta en préctica debido a su especial relevancia como factor clave
para el crecimiento y la competitividad de las organizaciones (Gémez
y Calvo, 2011). En efecto, tal como lo expresan Ponti y Ferras (2008):

La innovacién se ha venido a concebir como drea emergente de cono-
cimiento de las ciencias de gestién empresarial (management), como
pilar de las politicas industriales y de desarrollo econémico de las eco-
nomias occidentales, e incluso como forma de vida, nuevo modelo de
cultura emprendedora y referente social de éxito; entrando a formar
ya parte indiscutible de la cartera de valores del incipiente siglo XXI.
(p.137)

El principal referente en el estudio de la innovacién es el economista
austriaco Joseph Schumpeter, quien en su obra Teoria del Desarrollo
Econémico (1934) define la innovacién como un proceso dindmico y
evolutivo, en el cual se adoptan nuevas formas de hacer las cosas. Para
Schumpeter, este proceso de “destruccién creativa” se materializa en la
introducciéon de una nueva categoria de producto (bien o servicio), el
establecimiento de un nuevo método de produccidn, la apertura de un
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nuevo mercado, el desarrollo de nuevas fuentes de suministro de ma-
terias primas o la implantacién de una nueva estructura organizativa;
en otras palabras, en la aplicacién de nuevo conocimiento cientifico y

tecnoldgico.

Sin embargo, la comprension que conlleva este proceso tardé décadas,
en el entendido que la innovacién desde la prictica estaba asociada a la
incorporacién de la tecnologia en el disefio creativo de un producto y
posteriormente al desarrollo de una técnica o servicio, o la introduc-
cion de nuevas ideas en el mercado por primera vez (Gee, 1981; Pavon
y Goodman, 1981). Como puede observarse, el concepto ha estado en
constante evolucion hasta nuestros dias.

La necesidad de comprender mejor la innovacién y el cambio tecno-
légico condujo a una rapida revalorizacién de las ideas expuestas por
Schumpeter. Como resultado, el concepto de innovacién fue enrique-
cido con nuevas aproximaciones teéricas y recuperado como herra-
mienta util para analizar los procesos que determinan la adopcién de
nuevos métodos en la manera de producir de las organizaciones (Al-
bornoz, 2009).

En este contexto, podria definirse la innovacién como todo cambio
basado en una idea que genera valor tanto en la empresa como en su
oferta; no obstante, para que una idea se convierta en innovacién es
necesario hacerla realidad, independientemente de si tiene o no acep-
tacion en el mercado. Frente a este argumento, es posible destacar tres
importantes fuentes de innovacién: el entorno empresarial, la globali-
zacién y la capacidad de la sociedad para generar nuevo conocimiento,
(Cotec, 2010).

Jarrar y Smith (2014) afirman que la innovacién es el resultado de un
proceso sistematico que involucra la adaptacién e implementacion de
una idea o propuesta, la cual dara lugar a uno o mds cambios dentro de
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la organizacién. Desde esta perspectiva, se considera a los vinculos con

las otras empresas e instituciones poco significativos.

Se devela que las posturas de los autores arriba seialados, si bien in-
volucran la idea de que la innovacién es un proceso sistematico, se
quedan a nivel de fases (adaptacién e implementacion), desconociendo
su complejidad y multifactoriedad. Por ello se considera que la postura
de los autores es conservadora, teniendo en cuenta que los “cambios”

que se puedan generar solo son vistos desde lo organizacional.

Sibien es cierto que la innovacién se puede generar en distintos niveles,
como también que puede ser producida en cualquier contexto: empre-
sarial, organizacional, social, politico, cultural, educativo, etc.; y que
mis alld de un “cambio” —término considerado por nosotros genérico
para dar cuenta de los diferentes rasgos de modificacién que puede ir
sufriendo un concepto- (Ziritt et al,, 2016), lo que se busca es la trans-

formacién de la realidad.

En contraposicion, Dereli (2015) plantea que la innovacion es la trans-
formacion de una idea en un producto o servicio comercializable, o un
método de produccién o de distribucién desarrollado a partir de la in-
teraccion de la empresa con otros agentes: universidades, autoridades
reguladoras, asociaciones y agremiaciones, proveedores, competidores

y clientes.

Si bien el autor plantea la nocién de transformacién, aspecto que ya es
importante porque es un término de avanzada, la limita a un espacio
determinado, por cuanto no solo una idea sobre un producto o un
método de produccién puede estar sujeta a procesos de innovacién,
sino también las distintas respuestas a una practica diaria sin impor-

tar el contexto donde se presente y se requiera; en tanto estas pueden
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darse desde las practicas sociales, politicas, culturales, educacionales,
empresariales, organizacionales; por decir algunos contextos.

En este sentido, Janssen et al, (2015) ponen de manifiesto que una
visiéon de proceso abre otras maneras de estudiar el concepto tradicio-
nal de innovacién, en la medida en que cambia la forma de relacionarlo
con la novedad. Asi, por ejemplo, lo que llamamos innovacién no es
mas que un proceso subyacente, que se construye en el transcurso de
la practica diaria.

La innovacién como proceso comprende una serie de actividades cien-
tificas, tecnoldgicas, financieras y comerciales; indispensables para el
crecimiento yla supervivencia empresarial, en lo particular. Tal proceso
se produce en dos fases o etapas. La primera, denominada creativa, co-
rresponde a la generacién de la idea; en tanto que la segunda, denomi-
nada ejecutiva, se refiere a la transformacién de esa idea en resultado
o realidad (Schnarch, 2009). Desde esta perspectiva el proceso innova-
dor ya posee caracteristicas determinantes: tiene objetivo y medios. El
objetivo gira en torno a la creacion de una nueva idea que transforme

la inicial, y los medios que suponen el cémo desarrollarla.

Este concepto supone la utilizacién de todo un nuevo conocimien-
to generado por la empresa o adquirido externamente; sin embargo,
abarca solo el proceso de desarrollo de la idea, abordando muy super-
ficialmente otros aspectos de igual importancia (aplicacién y distribu-
cién). El proceso de innovacion inicia en el mercado, con la deteccién
de una oportunidad o necesidad insatisfecha, y finaliza también en el
mercado, con la satisfacciéon de los clientes por el nuevo producto o
servicio creado (Terré, 2002).

Desde el punto de vista organizacional, la innovacién es una herra-
mienta que permite a las empresas fortalecer su posicidn estratégica
actual, obtener un mejor margen de beneficio, reducir costos y atraer
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colaboradores talentosos (Morales y Ledn, 2013). Desde esta perspec-
tiva se asume la innovacién como técnica para mejorar resultados y no

como un proceso complejo, dindmico y en constante movimiento.

Igualmente, la innovacién en el modelo de negocio es un factor clave
para superar las barreras de entrada que permita obtener ventajas com-
petitivas sostenibles. Es por eso que cuando una empresa cambia las
reglas de juego de su sector, consigue crear espacios de mercado sin
explotar y, consecuentemente, gestionar el cambio de su cultura orga-
nizativa (Acosta et al,, 2013, Lopez et al, 2013).

La innovacidn y su proceso de implementacion

Cuando se habla de ciencia y tecnologia de manera aislada, parcelada,
fragmentada, dispersa, se pierde la nocién de su impacto y de su uso,
pues se corre el riesgo de que quede relegada a un mismo espacio y
sumergidas y agotadas en ellas mismas (Robledo, 2013).

Desde esta perspectiva, se requiere la comprension de lo que implica la
ciencia y la tecnologia, pues ella representa desde el campo econémi-
co el instrumento donde queda expresada la innovacién, considerada
como el centro de emergencia de las economias en crisis, pues desde
ese espacio se generan y se conciben como instrumento para el reaco-
modo y reconfiguracién. Ha estado vinculada a los procesos econdmi-
cos, por cuanto ella aparece en el centro de los procesos de transforma-

cién econdmica.
La innovacidn y su proceso clasificatorio

La innovacién no es solo el hecho novedoso del bien, proceso, o idea;
para que pueda ser reconocida como tal, requiere de un proceso de
implementacién, y en funcién de este, existen diferentes maneras de

clasificar las innovaciones. En ese sentido, esta investigacién toma
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como referencia la que realiza el Manual de Oslo en su tercera edicidn,
el cual distingue cuatro tipos de innovacién: de producto, de proceso,
de mercadotecnia y de organizacién (ver Figura 2). Las innovaciones de
producto y de proceso estin estrechamente vinculadas al concepto de
innovacién tecnolégica de producto y de proceso, mientras que las de
mercadotecnia y de organizacion, dado su cardcter experimental, se en-
cuentran vinculadas al concepto de innovacién no tecnolédgica Organi-

zacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OECD, 2005).

INNOVACION INNOVACION NO
TECNOLOGICA TECNOLOGICA
Innovacion de Innovacion de
producto mercadotecnia

Innovacion de

Innovacion de proceso R
organizacion

Figura 2
Tipos de innovacidén segin el Manual de Oslo
Fuente: Elaboracién propia con base en OECD (2005).

Las innovaciones de producto se refieren principalmente a la intro-
duccién de un nuevo bien o servicio. Esta definicién incluye la mejora
significativa de las caracteristicas técnicas y funcionales de los produc-
tos existentes. Por su parte, las innovaciones de proceso implican la
introduccién de un nuevo o significativamente mejorado método de
produccién o de distribucién (OECD, 2005). La adopcién de nuevos
procesos permite a las organizaciones disminuir sus costos unitarios
de produccién o de distribucién, y mejorar la calidad de sus resultados.

Las innovaciones de mercadotecnia implican la puesta en practica de
nuevos métodos de comercializacion o la utilizacién de nuevas estra-
tegias de diseno o tarificacién. Este tipo de innovaciones tienen por
objeto satisfacer mejor las necesidades de los consumidores y captar
nuevos segmentos de mercado. Entre tanto, las innovaciones de orga-
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nizacién consisten en la introduccién de nuevos métodos en las prac-
ticas empresariales o las relaciones con otras empresas e instituciones.
Es importante sefialar que las fusiones y adquisiciones no se consideran
como innovaciones de organizacidon, aunque una empresa se fusione
con otras o adquiera otras empresas por primera vez (OECD, 2005).

Al respecto, Lundvall (2010) sefiala que la gestién de la innovacién
podria tener entonces dos definiciones. La primera, como drea inter-
disciplinaria que se encarga de estudiar las estrategias, condiciones y
sistemas de manejo de recursos y capacidades para estimular la creati-
vidad en las organizaciones. La segunda, como un conjunto de activi-
dades realizadas por un gestor o equipo especializado de gestores, con
el fin de transformar ideas en innovaciones, vinculando a cada uno de

los agentes con los que interactia la organizacién.

La gestion de la innovacién logra ser exitosa cuando una solucién in-
ventiva satisface mejor las necesidades insatisfechas de los consumido-
res en el contexto de la estrategia de una empresa de manera interdisci-
plinaria; en ese sentido, se asume la primera postura. Esto quiere decir
que todo proceso de gestion de la innovacién debe crear conocimiento
singular para evitar que los competidores lo copien ficilmente y, por

consiguiente, se pierda la ventaja competitiva (Huber, 2001).

Esta mirada de la gestion de la innovacién limita su comprensién
desde el aspecto creativo, intelectual, por cuanto se centra en el hecho
mercantil y de mercado. Desde esta postura, se anula la posibilidad
de generar innovacién y lo que es peor adn, gestionarla en cualquier
campo sin mds proposicién que poder mejorar la calidad de vida de
cualquier sociedad. Si bien elementos como el mercado e ideas son ne-
cesarias, no son las unicas, teniendo en cuenta que en un proceso crea-
tivo entran aspectos como el contexto, las necesidades, las perspectivas

de la visién del mundo de quien la genera. La innovacién es un proceso
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creativo propio del ser humano, inmerso socialmente en un contexto
y un tiempo determinado.

Indudablemente, los conceptos de gestién e innovacién estdn intima-
mente relacionados, dado que la innovacién es un proceso de deci-
sién orientado a cambiar las expectativas, y la gestion es la capacidad
de operar sobre distintos sistemas y procesos (Albomaz y Fernandez,
1997; Luhmann, 1997).

Bajo esta dptica, la gestion de la innovacién también es un hecho crea-
tivo que involucra igualmente una visién del mundo producto de unas
expectativas, y que, en ultima instancia, la gestion es la forma como se
expresa la innovacion en la sociedad para hacerla parte de su proceso; y
es ahi cuando entra el papel del mercado, quien es en ultima instancia
quien legitima o no el acto innovador a través de la gestién implemen-
tada para ello.

METODO

El acercamiento tedrico y conceptual respecto de lo que es la gestion de
la innovacién implicé la revision documental de fuentes bibliograficas,
destacindose entre ellas, revistas arbitradas, documentos oficiales y
textos de autores versados en el tema tratado, lo cual permiti6 generar
reflexiones en el contexto del objeto de estudio.

CONCLUSIONES

En términos abstractos, después de la discusién desarrollada anterior-
mente, se entiende en esta investigacién que la innovacién no es un
proceso lineal, sino que obedece a un sistema complejo y ciclico orien-
tado a gestionar la transformacién del contexto de su aplicacidn, de alli
que no se pueda considerar el hecho de que si la innovacién no entra
en el mercado no puede ser considerada como tal, en tanto se pierde
la razén de propiciar un didlogo de saberes y la posibilidad de mejorar
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aspectos fundamentales de la vida de las personas que forman parte de
las organizaciones, cualquiera sea su indole.

La innovacioén es la capacidad mental de las ideas expuestas en lo con-
creto por el ser humano, que puede utilizarse para fortalecer las capa-
cidades en el talento, para mejorar el desempeno de las organizaciones,
sea cual sea su proposito. De alli que esta sea considerada por muchos
un elemento clave en los procesos administrativos de las empresas, al
punto que los postulados de Taylor y Fayol hoy en dia sean insuficien-
tes para responder a las necesidades y exigencias del mercado global. La
innovacién debe formar parte de la estructura organizativa empresa-
rial para fortalecer los procesos de competitividad.

Dado que la innovacién es un proceso creativo, favorece el trabajo en
equipo en su proceso de implementacién, indicando que su campo
de accién es multi, inter y transdisciplinar. Desde esta perspectiva se
comprende entonces, que la innovacién puede ser concebida como
un campo de accién donde el didlogo de saberes es un elemento fun-
damental entre cada uno de sus actores fundamentales, pues de este
didlogo salen procesos, ideas y creaciones que requieren de una ade-
cuada gestion para llevarlos a la prictica, en el marco de una serie de
necesidades o aspiraciones colectivas.
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TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y COMUNICACION:
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Information and communication technologies:

a vision from the university and labor integration in Latin America
and the Caribbean
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RESUMEN

El presente estudio versa sobre los cambios continuos generados a partir de
la tecnologia de informacién y comunicacion, que conlleva a un andlisis de su
uso en las universidades, partiendo de la prictica docente, que permite hacer
frente a los retos del mundo global y a las nuevas oportunidades que ofrece
el entorno laboral, con el fin dltimo de mejorar la manera de producir, or-
ganizar, difundir y acceder al conocimiento. La teoria plantea una visién cri-
tica-reflexiva sobre las tecnologias de informacién y comunicacién, enmar-
cadas en los desafios del mundo globalizado. La recolecciéon de datos en un
momento Unico a través de un cuestionario facilité el método y la consecu-
cién de resultados. Se concluye que los docentes utilizan frecuentemente las
herramientas de comunicacién y métodos educativos, las cuales forman parte
de las tecnologias de informacién y comunicacién, sin embargo la universi-

dad no se encuentra a la par con los procesos de transformacién en el campo

*  Articulo resultado del proyecto de investigacion Las TIC y la gestién académica en las universidades publicas.

1 PhD. en Ciencias Gerenciales. Universidad Nacional Experimental Rafael Maria Baralt, Venezuela.
mariluacurero@hotmail.com - https://orcid.org/0000-0003-3175-6620

2 PhD. en Ciencias para el Desarrollo Estratégico. Universidad Nacional Experimental Rafael Maria Baralt, Venezuela.
gertrudisziritt@gmail.com - https://orcid.org/0000-0001-5240-4080

3 PhD. en Ciencias Politicas. Corporacion Universitaria Del Caribe, Cecar.
anachuma@gmail.com - https://orcid.org/0000-0002-8539-2853

Universidad Simén Bolivar

167


mailto:mariluacurero@hotmail.com
mailto:gertrudisziritt@gmail.com
mailto:anachuma@gmail.com

168

Gerencia Empresarial
Una perspectiva integral desde lo piiblico y privado

tecnoldgico, pues estos avances no estan siendo asumidos ontolégicamente
en su seno; igual ocurre con los programas educativos y de infraestructura
tecnoldgica, donde se evidencian valores bajos, reflejando un cumplimiento

inapropiado de estos indicadores.

Palabras clave: tecnologias de la informacién y comunicacién, universidad,

integracién laboral.

ABSTRACT

The present study deals with the continuous changes generated from the in-
formation and communication technology, which leads to an analysis of its
use in universities, starting from the teaching practice, that allows to face
the challenges of the global world and the new opportunities offered by the
work environment, with the ultimate aim of improving the way of produc-
ing, organizing, disseminating and accessing knowledge. The theory raises a
critical-reflexive vision on the technologies of information and communica-
tion, framed in the challenges of the globalized world. The collection of data
in a single moment through a questionnaire facilitated the method and the
achievement of results. It is concluded that teachers frequently use commu-
nication tools and educational methods, which are part of information and
communication technologies, but the university is not in line with the trans-
formation processes in the technological field, because these advances are not
being assumed ontologically within them, as is the case with educational and
technological infrastructure programs, where low values are evident, reflect-

ing an inappropriate fulfillment of these indicators.

Keywords: information and communication technologies, university, work

integration.
INTRODUCCION

La globalizacién y el acelerado crecimiento de la era digital, los cambios
tecnoldgicos y las nuevas formas de agrupacidn virtuales, han genera-
do que las Instituciones de Educacién Superior (IES) asuman un rol
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imperante en la formacién de capacidades a la par del manejo de los sis-
temas informaticos, pues su gerencia exige eficiencia tecnoldgica. En
este entendido, las tecnologias de informacién y comunicacién (TIC)
constituyen uno de los instrumentos clave para la excelencia académica

a través de su uso.

Asimismo, Solano (2011) considera la globalizacién como la estrategia
para llevar adelante el desarrollo de las TIC; mediante el uso de redes
de comunicacién y servicios de telecomunicaciones, para compartir
informacién de cualquier tipo. Ante esta situacion, las instituciones de
educacién superior requieren de una gran capacidad para adaptarse y
manejar la informacién, debido a la inminente globalizacién y la nueva
sociedad tecnolégica. Esto ha generado que en los distintos organismos
internacionales, nacionales y regionales vinculados con el desarrollo
y progreso de las naciones, impulsen la orientacién de sus esfuerzos
en el fomento del proceso de institucionalizacién de las tecnologias de

informacién y comunicaciéon en el sistema universitario formal.

Ahora bien, dentro de este contexto global de proyecciones, la educa-
cién superior enfrenta desafios y dificultades relativos a una mejor ca-
pacitacion del personal docente, que involucra entre algunos aspectos
relevantes, la formacion basada en las competencias TIC, la mejora y
apropiacién eficiente de la ensefianza-aprendizaje, la investigacion, la
pertinencia de los planes de estudios, entre otros aspectos, permitiendo
hacer frente a los nuevos retos del mundo; suponiendo ademds, nuevas
oportunidades que abren las tecnologias de informacién y comunica-
cién, mejorando la manera de generar y divulgar el conocimiento, in-

cidiendo de forma directa en la integracién del campo laboral.

Por consiguiente para hacer frente a estos desafios, la universidad debe
comenzar un proceso de transformacién y renovacién; contribuyen-

do a la mejora de la educacién, mediante la capacitacion docente, el
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aprendizaje permanente, promoviendo y generando conocimientos
por medio de la investigacion cientifica y tecnoldgica y de esa manera,
poder transmitir de eficientemente el conocimiento apropiado a los
alumnos que se enfrentan a un mundo laboral (Martinez, Rodriguez &
Tolentino, 2014).

La busqueda de opciones para la formacién de personal capacitado y
competente por parte de las universidades resulta inminente, dispo-
niendo de los medios utilizados en la tecnologia de la informacién y co-
municacién; contribuyendo con el docente, a lograr una ensefianza de
calidad, donde mantenga actualizado el conocimiento que el estudiante
necesita permanentemente en su proceso de aprendizaje. Este hecho
requiere de unas condiciones favorables por parte de los actores fun-
damentales: docentes y estudiantes. En el entendido que estos deben
sentirse motivados, satisfechos y comprometidos con su quehacer en la
institucidn, y conscientes de que todo proceso de ensehanza-aprendi-
zaje requiere de un proceso de auto-evaluacién constante dependiente
del entorno, con la finalidad de lograr una mayor y mejor productivi-
dad, eficiencia y efectividad del proceso educativo.

Entonces, las instituciones universitarias de América Latina y el Caribe,
se enfrentan en el deber de aportar a la sociedad talentos, capaces de
usar y aplicar las nuevas tecnologias en los diversos campos de la ac-
tividad humana, asi como reconocer los impactos y transformaciones
que ocasionan su uso, de tal forma que aprovechen la tecnologia de la
informacién para el fortalecimiento de un aprendizaje continuo. Ante
esta necesidad social de informacién, las IES asumen un rol imperante
debido a que el proceso formativo del talento humano se efectiia en
este contexto de informacidén. Por esta razoén, la gestién universitaria
cada vez se enfrenta a un desafio mayor, pues debe ser capaz de pro-
ducir transformaciones y promover una nueva forma de gestién de la

educacidén que permita orientar y ejecutar politicas de desarrollo aca-
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démico teniendo dos perspectivas: (1) mirar las necesidades locales, na-
cionales y (2) mirar las nuevas exigencias mundiales, y en este aspecto
se hace medular la gestiéon de las tecnologias de la informacién y la

comunicacion.

No obstante, las instituciones educativas en América Latina presentan
innumerables problemas, en especial, referidos al desempefio docente,
donde se refleja la deficiencia en la gestién académica, en tanto esta
no responde eficaz y oportunamente a los cambios y transformaciones
generados por las tecnologias de informacién y comunicacién emer-
gentes. En esto nos apoyamos en Ziritt & Ochoa (2008, p.32) cuando
plantean “que la universidad poco se ha preocupado por introducir
cambios que impulsen una educacién de calidad y equidad y menos atun
pertinente”. Segun lo expuesto, se hace perentorio que el docente esté
dispuesto a adquirir nuevos conocimientos, nuevas formas de hacer y
de aprender en funcién del desarrollo tecnoldgico que la impronta del
momento exige. De alli que las universidades deban caracterizarse por
la manera en cémo generan y transforman el conocimiento, a través

del uso de la tecnologia de informacién y comunicacién del momento.

Desde este contexto, se plantea que para lograr una ensefianza eficaz,
entre otros aspectos, el docente debe desarrollar habilidades, formar
actitudes, fomentar mecanismos de aprendizaje, en un espacio de
accion tecnolégica. Para ello, se requiere generar una politica acadé-
mica que considere dentro de sus aspectos fundamentales la gestién
de la tecnologia tanto para la informacién como para la comunicacién,
de tal forma que establezcan estrategias apropiadas de planificacién y
andlisis, que faciliten y aseguren una ensefianza para la formacién e
investigacién de gran calidad para toda la vida, logrando con ello la

integracién con la sociedad.
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En esta investigacion el manejo de la informacién, se considera como
una herramienta para gestionar con anticipacién y encaminar el cono-
cimiento segun los cambios fundamentales en la forma de accederla,
obtenerla y administrarla. El desarrollo informatico, la utilizacién de
computadores y el trabajo en redes permiten intercambiar y difundir la
informacién, dando lugar a una comunicacién interactiva. Asimismo,
con su efectividad se desarrollan nuevas formas de trabajo, individuales
o en equipo, donde existe un continuo enriquecimiento y adaptacién

permanente de la informacion que emerge de las nuevas tecnologias.
ESTADO DEL ARTE Y FUNDAMENTACION TEORICA

Las tecnologias de la informacion y la comunicacién en

tiempos de transformacion

Las Tecnologias de Informacién y Comunicacién son un conjunto de
herramientas y recursos tecnolégicos utilizados para crear, diseminar,
almacenar, y gestionar informacién, a fin de comunicarla. Estos aspec-
tos inciden directamente en la educaciéon, dado que se ha venido obser-
vando en los dltimos afios, que el acceso a herramientas tecnolédgicas
de informacién y comunicacién digital, a aplicaciones, redes y multi-
media ha crecido rapidamente. Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO, 2010).

Estas tecnologias, son cada vez mas asequibles y juegan un papel fun-
damental en todo el mundo. El acceso a peliculas, videos, teléfonos,
television o radio, es mucho mas frecuente que el acceso a un computa-
dor, internet y la World Wide Web. Las nuevas TIC no son tecnologias
unicas, sino combinaciones de hardware, software, soportes, y sistemas
de distribucién (Palacios, 2000).
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Las nuevas TIC se caracterizan por una integracién de multiples so-
portes, interactividad, flexibilidad de utilizacién y conectividad. Es
decir, pueden integrar multiples soportes en una sola aplicaciéon educa-
tiva; son interactivas e incluyen la posibilidad de controlar, manipular
y contribuir al contenido informativo; son flexibles, ofrecen libertad
frente a los horarios rigidos y las limitaciones de tiempo y espacio; por
medio de la interconexién cualquier persona del planeta que tenga co-
nexion a internet, puede acceder a cientos o miles de archivos de infor-
macién y a millones de péginas web (Blurton, 2000).

Asi pues, se considera a las nuevas tecnologias de informacién y co-
municacién, como los medios colectivos para agrupar, almacenar,
transmitir, procesar y recuperar electrénicamente palabras, numeros,
imagenes y sonidos, asi como a los medios electrénicos para controlar
equipos de toda especie. La implantacién de esta tecnologia siempre
reclama cambios en la organizacién humana; como minimo se hace
necesaria la capacitacién del personal directivo. Una de sus aporta-
ciones potenciales es la capacidad de respaldar modos de trabajo que
no serian nada practicos con métodos manuales de trabajo o sistemas
automatizados de generaciones anteriores. Los cambios de esta natu-
raleza requieren mucho mas que una simple capacitaciéon del personal
para operar el nuevo equipo. Existen ejemplos de modos de trabajo
diferentes, con implicaciones que van mucho mis alld del grupo inme-
diato de trabajo.

De lo expuesto, se evidencia que la tecnologia de la informacién y co-
municacién, incluye herramientas como: equipos electrénicos, com-
putadoras, teléfonos, videos, cimaras digitales, copiadoras, entre otros.
Ademas, su uso puede extenderse al terreno de las imédgenes, como la
arquitectura, ingenieria, graficas, modas y peliculas; también, se inclu-
yen la musica e innumerables aplicaciones, las cuales inducen a una

serie de cambios y transformaciones que traspasan lo visible y lo ima-
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ginario. El uso de las tecnologias supone un entramado de relaciones
que involucran no solo los procesos en los cuales ellas se encuentran
sino un conjunto de actores que hacen posible su interpretacién y fun-
cionamiento; es alli donde se hace mis que necesario la formacién del
talento en el campo laboral y donde la universidad tiene un papel fun-
damental pues ella es la institucidon que estd llamada por excelencia a
cumplir un papel transformador de la sociedad, y atn sigue cargando
con esta deuda social (Ziritt, 2016).

El personal de las organizaciones y la integracion laboral

La nueva dindmica de la sociedad demanda individuos no solo con
pensamiento critico y formacién ética para contribuir con el desarrollo
sostenible, sino también un individuo informado, capaz de contextua-
lizar su saber especializado en la resolucién de conflictos (Chumaceiro,
Hernandez & Chirinos, 2016) y con capacidades sélidas para sobrevivir
en un mercado laboral cada vez més exigente. Por esta razén, el rol de
las universidades y su pertinencia es actualmente un tema de discusién
entre los académicos. La brecha entre el mercado de trabajo y la uni-
versidad genera polémica entre los expertos y sobre cémo solucionarlo
(UNESCO, 2011).

Hoy dia, ante estos desafios, las tecnologias representan una parte im-
portante del presupuesto de la organizacién; en la medida que se au-
tomatizan departamentos, existe una inversién mayor de dinero. Sin
embargo, la inversién insuficiente puede abrir una brecha no solo tec-
noldgica casi insalvable en relacion con otras organizaciones, sino de

formacion en comparacién con otros paises desarrollados.

Por tal razén, las universidades deben disponer, entre otros recursos,
de los tecnoldgicos, que involucre redes de informacién computariza-

das y sistemas de informacion actualizados, que permitan satisfacer los
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requerimientos de las administracién y las necesidades funcionales de
operacidn, incluyendo ademis, la capacitacién del profesorado y es-
tudiantes en su manejo; con la finalidad de cumplir con sus funcio-
nes fundamentadas, en los avances cientificos y tecnoldgicos. A pesar
de que estas funciones en la universidad son consideradas de apoyo
(Ziritt, 2016), son fundamentales para dar respuestas a las funciones
sustantivas de la universidad: docencia, investigacion y extension; que
en dltima instancia son las que permiten desarrollar una verdadera in-

tegracion laboral y social.

En la medida que las instituciones empleen las TIC para resolver sus
problemas, se hacen mas competitivas y pueden administrar mejor los
trabajos internos, se crean nuevos conjuntos de normas organizaciona-
les, se benefician los procesos de trabajo mejorando su infraestructura,
se vuelven mds efectivos y eficientes en el intercambio de comunica-
ciones e informacién; en un momento dado, surgird una nueva cultura
en la que serdn fundamentados los diversos aspectos de la tecnologia
de la informacién y las personas que los dominan. La automatizacién
de los procesos, la elaboracion de sistemas computarizados de informa-
cién y el uso de las tecnologias en general se ponen de manifiesto en

las organizaciones.
La ensefnianza y la tecnologia de informacién y comunicacion

La ensefianza asistida por la tecnologia de informacién y comunicaciéon
se refiere a la formacién dada a través de un canal tecnoldgico de co-
municacién, como la television, la radio, o una red de computadoras.
También existen aplicaciones y métodos que favorecen al aprendizaje,
donde se anima a los estudiantes a trabajar con entornos ricos en in-
formacién y experiencias para llegar por si mismos a la comprensién

de los procesos.
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Para analizar este planteamiento se consideran cinco aspectos de la uti-
lizacién educativa de las TIC: el apoyo a nuevos métodos educativos,
el acceso a recursos remotos, la colaboracién educativa, la extensién
de programas educativos y la alfabetizacién en informacién (Blurton,
2000). Ademis, se considera a la infraestructura como parte de los
medios que permiten el uso de las tecnologias de informacién y comu-

nicacién. A continuacidn, se describen cada uno de ellos:

1. Apoyo a nuevos métodos educativos: Las TIC permiten a los profesores
facilitar a sus estudiantes experiencias de aprendizajes constructivis-
tas, basadas en la resolucién de problemas al ritmo establecido por el
alumno y bajo su propia direccién, asi como hacer el seguimiento del
aprendizaje de los estudiantes con nuevos y atractivos métodos inte-
ractivos que permitiran valorar mejor su nivel de comprensién tanto

del contenido como de los procesos.

2. Apoyo a recursos remotos: Considerados en esta investigaciéon como
herramientas de comunicacidn, la conectividad es una de las diferen-
cias fundamentales entre las antiguas y nuevas tecnologias de la infor-
macidn y comunicacion y estd referida al acceso de recursos materiales.
Las bibliotecas digitales facilitan la consulta de colecciones accesibles
electrénicamente en internet, incluidas obras impresas (libros, revis-
tas, ilustraciones, mapas y gréficos), fotografias, peliculas y videos,
cuadros, modelos en tres dimensiones, imdgenes animadas, software,
materiales de referencia, archivos sonoros, entre otros, que se han ex-

tendido por todo el mundo.

En este sentido, ya existen miles de sitios web que contienen colec-
ciones de calidad, sobre programas educativos, programas de cursos
y actividades formativas, médulos docentes sobre urbanismo, salud,
economia, politica, asi como juegos interactivos, mapas, bases de datos

de cualquier indole. A medida que se digitalizan mds recursos de in-
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formacioén, se hace indispensable que los alumnos y profesores tengan
acceso a las TIC.

3. La colaboracion educativa o programas educativos: Las TIC permi-
ten la colaboracién educativa entre individuo y grupo de personas. El
correo electrénico, las conferencias a través de las computadoras, y las
videoconferencias se estin utilizando como apoyo a la colaboracién
entre individuos y grupos. Las TIC hacen posible la participacién de
personas ubicadas geograficamente distantes, en comunidades pedagé-
gicas virtuales, mediante grupos de aprendizaje basados en un interés
comun. De la misma manera, por medio de las TIC pueden reunir-
se personas de cualquier parte del mundo para constituir sus propios
grupos, formales o informales; logrando con ello cruzar las barreras del
tiempo, geografia, edad, capacidad, cultura y nivel social. La ensefianza
virtual permite a las personas estudiar cuando quieran, en lugares dife-
rentes y al ritmo deseado; significa poder entrar en el proceso educati-
vo desde el hogar, trabajo o cualquier otro lugar elegido.

4. Difusion de programas educativos: Las TIC hacen posible la difusién
de los programas educativos en cualquier parte del mundo y ayudan
a las personas para que continten aprendiendo durante toda su vida.
La creacién de hébitos de aprendizaje continué entre los ciudadanos,
y el facilitar oportunidades de hacerlo, se ha convertido en un objetivo
fundamental, tanto de los gobiernos como de las organizaciones no

gubernamentales en todo el mundo.

Asimismo, existen mecanismos para ayudar a los paises a establecer
proyectos de formacién permanente en la creacion de una base de datos
de profesores, investigadores y profesionales de la regién en temas y
programas de formacién continuada; la publicacién de una coleccién
de articulos sobre politicas, practicas y programas de la regién y crear

conferencias que permitan discutir temas de interés.
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5. Alfabetizacion en informacion: Algunas organizaciones estin pu-
blicando estiandares educativos con la finalidad de definir los cono-
cimientos sobre las TIC que deben tener los estudiantes y docentes;
deben adquirir nuevos conocimientos para competir y contribuir en
una economia global. Todavia no estd claro cuéles deben ser estos co-
nocimientos; al contrario de lo ocurrido con objetivos y contenidos de
otras areas de conocimiento, la tecnologia cambia y evoluciona cons-
tantemente, de tal manera que siempre surgen nuevos objetivos acerca
de su contribucién a la ensefianza y conocimientos que deben adquirir-

se, (Fulton, citado por Blurton, 2000).

Como se puede develar, es obligacion de la educacién facilitar los co-
nocimientos basicos para la adquisicion, gestién y comunicacién de
la informacién que son necesarios en la sociedad de la informacién
y esenciales para el éxito en los estudios posteriores. La educacién se
enfrenta al importante reto de preparar a estudiantes y profesores para
esta nueva sociedad del conocimiento, donde la mayor parte de los do-

centes no estan formados en la utilizacién de las TIC.

Para poder utilizar las tecnologias de informacién y comunicacién las
instituciones deben equiparse con computadoras conectadas en redes
que permitan el acceso a internet. De igual manera, la creaciéon de redes
comunitarias tiene componentes educativos, los cuales benefician a las
instituciones. Paises como China estin trabajando con escuelas y uni-
versidades, donde han instalado centros de computacién con acceso a
internet para uso de los estudiantes y profesores en la clase. El centro
permanece abierto fuera del horario de la escuela y los alumnos y pro-
fesores forman a los padres y otros miembros de la comunidad que
no tengan acceso. Asi, la escuela facilita el acceso a la comunidad, con

algtin beneficio obtenido por la prestacion del servicio.
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Formacion de profesores en tecnologia de informacion y

comunicacion

Tal y como se sefiala en un informe del gobierno finlandés (citado por
Blurton, 2000, p.63) “la utilizacién que se haga de los ordenadores en
la educacién depende de la capacidad pedagdgica y de los conocimien-
tos técnicos de los profesores, que deberan saber como explotar estas
modernas tecnologias de forma que tengan un significado educativo”.
En algunos paises, como por ejemplo el Reino Unido, para lograr la ti-
tulacién de profesor es necesaria la formacién en el uso TIC. A medida
que evolucionan las aplicaciones educativas de las TIC, ademas de la
formacién preparatoria, se hacen necesarios cursos de reciclado para

profesores con experiencia.

La formacién de profesores en las TIC debe contemplar, segtn la
UNESCO (2010), al menos dos aspectos. En primer lugar, los profe-
sores necesitan formacién técnica para aprender a utilizar y mante-
ner los equipos y el software. Esta formacién técnica se estd dando de
muy distintas formas. Cursos universitarios previos a la ocupacién del
puesto, seminarios en el puesto de trabajo, propagandas comerciales de
formacidn, asi como otras formas, muchas de las cuales utilizan las TIC
para dar la capacitacién. En segundo lugar, puesto que la integracion
de las tecnologias en los programas educativos exige grandes cambios,
es necesario dar formacién sobre cémo integrarlas en los programas.
Ello debe incluir métodos eficaces de ensehanza basada en las TIC y

utilizacion de aplicaciones especificas para asignaturas concretas.

McDougall y Squires (citados por la CRESALC-UNESCO, 1999), en
un intento por establecer un posible esquema para la formacién de
profesores, identifican cinco dreas: conocimiento de aplicaciones con-
cretas; integracién en los programas existentes; cambios en los progra-

mas en relacién con las TIC; cambios en el papel del profesor, y teorias
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pedagbgicas de apoyo. Los autores sefialan que, de forma errénea, la
mayor parte de la formacién de profesores se centra exclusivamente en

el primer aspecto.

También se estan desarrollando muchas formas innovadoras para dar
apoyo al personal universitario. Por ejemplo, algunas universidades han
establecido programas de “colegas expertos”. Como informa Guernsey
(citado por la UNESCO, 2002, p.63) “las personas que ocupan los
puestos de trabajo tienen una cosa en comun: una experiencia hibrida

que combina la informatica con la ensefianza superior”.

En este programa se contrata personal cualificado en una disciplina
académica y con experiencia en la utilizacién de las TIC en educacién,
para proporcionar al profesorado de cada departamento asesoria y
apoyo en informacién y tecnologia con fines educativos para estimular
su concienciacién, asi como la utilizacién de los recursos tecnolégicos,
tanto en la universidad como fuera de ella. En otra modalidad innova-
dora, aunque bastante mis cara, se hacen listas de alumnos que puedan

dar formacién y apoyo a profesores en las TIC.

Las metodologias de formacién varian, pero los modelos de “forma-
cién de formadores” son comunes y en la mayor parte de los casos re-
sultan mds rentables que la formacién in situ individual o a pequefios
grupos. En estos casos se seleccionan “profesores-lideres” siguiendo
una serie de criterios, como experiencia previa con las TIC en educa-
cién, experiencia en desarrollo de personal y compromiso con el pro-
grama por parte de las autoridades escolares y locales. Estas personas
reciben cursos intensivos para perfeccionar los mecanismos y formas

de integracién de las TIC en los programas.
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Una vez formados, vuelven a sus centros y dan apoyo a sus colegas.
Estos programas pueden incluir también educacién continuada y apoyo
de larga duracién para los profesores, como visita in situ, conferencias
a través del computador y seguimiento personalizado por correo elec-
trénico. En zonas geograficas de gran extension, la responsabilidad de
esta formacion y apoyo continuado se puede delegar en consorcios re-

gionales coordinados por un érgano administrativo central.
La gestion de la informacion en la organizacion

Segtin Castell (1998), la gestion de la informacién estd ligada a la va-
loracién de los documentos y comprende la planificacién, control, di-
reccién, organizacién, promocién, entre otras actividades de gestiéon
relacionadas a los documentos, antes de llegar a los archivos histéricos,
incluyendo el manejo de la correspondencia, formulacién y técnicas

para la automatizacién de los datos.

Castell (1998), la define como el manejo de la inteligencia corpora-
tiva de una organizacién, a fin de incrementar sus niveles de efica-
cia, eficiencia y efectividad, en el cumplimiento de su misién social.
Asimismo, considera varios elementos relevantes en la gestion de la

informacion, a saber:

a) Manejo: Referido a la planificacion, conduccién y evaluacion de las
actividades relacionadas con la recoleccidn, generacion, organizacion,
almacenamiento, recuperacién, distribucién, aplicacién, transforma-

cién y descarte de la informacion.

b) Inteligencia Corporativa: Constituida por todos los datos, informa-
cién y conocimiento, endégena y exdgena, generados, de valor real o
potencial, a fin de asegurar la cohesion interna de la organizacién, su

coherencia con el entorno social circundante y el incremento de la pro-
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ductividad en las distintas funciones que contribuyen al cumplimiento

de la misioén organizacional.

¢) Organizacion: Toda empresa o institucion que ha sido establecida con
una misién relacionada con el control social, la educacién o la produc-
cién de bienes y servicios.

d) Eficacia: Relacién positiva que pudiera existir entre unos objetivos
organizacionales y las metas o logros finalmente obtenidos.

e) Eficiencia: Relacion positiva que pudiera existir entre los logros ob-
tenidos, la inversion requerida y el impacto o efecto de las acciones

emprendidas en su contexto social.

f) Productividad: Relacién existente entre el nivel cuantitativo y cualita-
tivo de los insumos, humanos, econémicos, informacionales y tecno-
l6gicos requeridos.

g) La actuacion: Referida a la imagen corporativa resultante de la eva-
luacién o apreciacién de los niveles de eficacia, eficiencia y efectividad
organizacionales, en conjuncién con el estilo distinto de una organiza-
cién comparada con otras organizaciones.

Asimismo, Ponjudn (1998) expresa que los nuevos modelos de gestiéon
sefialan que la informacién es el recurso mads valioso, en relacion con el
capital, cuya relevancia ha pasado a segundo plano. Se observa como la
gestion de la informacién considera multiples aspectos, segin el punto
de vista de los autores; sin embargo, dejan de lado el proceso de for-
macién para el manejo de la informacién, que a nuestro entender es
fundamental en un proceso de transferencia tecnolégica. En esta socie-
dad basada en conocimiento, existe muy poca comprensién sobre los
topicos relacionados con la gestion de la informacién y los procesos de
formaci6n para tal fin.
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Gerencia de la tecnologia de la informacién y comunicacion en

la integracion laboral

Las nuevas tecnologias de informacién y comunicacién inmersas en la
sociedad de la informacién y el conocimiento, son consideradas pro-
motoras del cambio social, contribuyendo a eliminar fronteras y barre-
ras, a difundir la cultura, a potenciar la participacién social, permitien-

do la creacién de espacios de oportunidades (Pérez, 2011).

Ante este senialamiento, el uso de las TIC supone ya un elemento clave
en el desarrollo de las personas, advirtiéndose que quienes no sepan
desenvolverse con ellas se sentirin poco a poco mas excluidos. Por
tanto, facilitar el acceso a estas nuevas herramientas a los colectivos
mas desfavorecidos es decisivo para su integracion, su participaciéon
e insercién social dentro del ambito de las comunidades y el campo

laboral.

El desarrollo profesional de los estudiantes depende de la preparacién
de los docentes y a de calidad de la educacion, provenientes de las trans-
formaciones de las practicas educativas con el apoyo de las TIC. Por lo
tanto se deben adoptar estrategias orientadas a los estudiantes hacia
el uso de las TIC que generen cambios positivos sobre su entorno, y
promuevan la transformacion de las instituciones educativas en orga-

nizaciones de aprendizaje.

La incorporacién de las TIC estd transformando todas las esferas de la
sociedad (el trabajo, el mercado, los procesos productivos, la politica,
la educacioén, la vida cotidiana...) de tal manera que cuando hay indivi-
duos, paises o regiones que tienen acceso a ellas, se genera un espacio
de limites y posibilidades entre quienes acceden y las usan, y quienes

no (brecha digital).
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Algunos expertos plantean como el acceso y uso de las TIC pueden
posibilitar la disminucién de la brecha digital y, por ende, de la brecha
social; mientras que otros ponen de manifiesto que solo en la medida
en que la brecha social y las estructuras que la determinan disminuyan,

se podran cerrar las diferencias en su acceso y uso.

En la actualidad los altos niveles de competencia y desequilibrio eco-
némico, hacen que el transito por el mundo empresarial sea una tarea
dificil (Drucker, 1998). En este sentido, la gerencia organizacional
debe desarrollar al maximo y de inmediato los nuevos conceptos para
permanecer en el mercado. La idea es innovar, y en la era de la globali-

zacioén, el cambio es lo que marca el rumbo (Casas, 1997).

Al respecto, el desarrollo de la tecnologia, la apertura de los merca-
dos a través de los procesos de globalizacién, las crisis sociales, poli-
ticas y econémicas dentro de todas las sociedades, establecen la nece-
sidad de repensar los procesos gerenciales para enfrentar las nuevas
tendencias caracterizantes del futuro inmediato en donde operan las

organizaciones.

Dentro de este panorama de gran compromiso, la alta gerencia debera
propiciar la creacién de un ambiente de trabajo que como criterio
principal realice evaluaciones rigurosas de sus acciones y articule co-
herentemente visién-misién-recursos-estrategias-comunicacion, para
lograr de esta forma un alto desarrollo y productividad internos, asi
como una mayor capacidad para satisfacer las necesidades de los clien-

tes y proveedores.

Tal como lo sefiala Gerstein (1988) —quien afirma que la alta gerencia
en materia de tecnologia de la informacién debe tener la vision o ca-
pacidad de crear una imagen de la empresa muy diferente a la que hoy

existe— las nuevas tecnologias de informacién y comunicacién pueden
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cambiar la definicién de la empresa, la estructura de la organizacidn,
el diseno de labores y, ademds, puede tener efectos profundos en los

niveles de empleo.

Contrario a lo planteado anteriormente, los encargados de la adminis-
tracién de los recursos responden de manera reactiva, trazan planes
sin sentido de orientacién a futuro y sin sustentarlos en una visién de
negocio, impidiendo con ello gerenciar el cambio. Lo apropiado seria
asumir un papel estratégico y proactivo, fundamentado en un pen-
samiento estratégico, permitiendo de esta manera adicionar valor al
negocio y desarrollar ventajas competitivas sostenidas a corto, mediano
y largo plazo. Los altos directivos deben adquirir nuevos conocimien-

tos en TIC, comprender las implicaciones estratégicas y de operacion.

Asimismo, el personal operativo debe conocer los aspectos de los sis-
temas que le conciernen o funciones individuales; los profesionales en
TIC necesitan un conocimiento general, estratégico y de operacién de
las empresas donde laboran, y deben estar preparados en otras discipli-
nas, como el disefio de sistemas de respaldo a decisiones y la inteligen-
cia artificial (Cabero, 2001; Salinas, 1999).

Sobre la base de lo expuesto, competir constituye hoy dia el fundamen-
to de la estrategia empresarial, como condicién para lograr sobrevivir
y alcanzar el éxito, en un ambiente cada vez mas cambiante y complejo;
las organizaciones deben estar guiadas por principios éticos y morales
que centren su atencidn en el bienestar de la humanidad.

En respuesta a este panorama, las empresas estan llamadas a buscar
caminos que faciliten el cambio que ha de transformarlas en organiza-
ciones efectivas y productivas, donde primer los criterios de excelencia
en la gestion y los resultados. En este propédsito, Goodtein, Nolan &
Pfeiffer (1998) apunta que la estrategia representa la pauta que permita
desplegar los recursos con los que cuenta la organizacion.
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Para Gerstein (1988), el proceso de la formulacién estratégica puede
verse como una serie de decisiones que presentan una secuencia de
aspectos:

a) Vision Estratégica: Indica que una estrategia requiere necesariamente
la formulacién y desarrollo de una vision de negocios dentro de una
6ptica proactiva; se plantea como una preocupacién hacia el futuro,
es decir, tomar en el presente las decisiones que permitan preparar el
terreno para operar en el futuro. Lo anterior significa, un manejo co-
herente de una visiéon prospectiva, racional y altamente creativa; en
esencia, la representacion del Pensamiento Estratégico.

Entonces, podria justificarse el siguiente interrogante ;Por qué se
requiere desarrollar una visioén e inculcarla? La respuesta es sencilla:
como el cambio es la tnica constante de esta nueva sociedad donde
operan las organizaciones, resulta ficil que algunos miembros experi-
menten una sensacién de desconexién y desintegracion, por lo tanto
se necesitan soportes para enfrentar las transformaciones, como tener
una visiéon que genere y alimente un sentido de direccién, mantenga
la energia, la cohesion grupal y la identidad (Wright, Dyer & Takla,
2000).

La vision del estratega es el elemento responsable de generar la estra-
tegia, en este sentido, es abstraida de su forma de concebir el entorno y
de utilizar de manera interrelacionada recursos, planes para satisfacer
sus necesidades, constituye el punto de partida del proceso estratégico,
y la fuente que motoriza la accién del lider. Al respecto, se plantea que
la visién negociada y compartida permitira cambiar la forma piramidal
de la estructura organizativa, y convertirse en el articulador de las ac-
ciones individuales de los miembros de la organizacién, a fin de alcan-
zar altos niveles de sinergia.

Con relacién a lo antes expuesto, la vision es una representaciéon de
cémo debe ser el futuro de la empresa ante los ojos de sus clientes,
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empleados, propietarios y accionistas importantes. Una declaracién de
vision bien formulada contempla aspectos como generar una imagen
clara del futuro preferido; ser facil de captar y recordar; arraigarse a
la realidad, pero orientarse al futuro; inspirar y plantear retos para su
logro; incluir la estrategia basica del estratega sobre cémo quiere lograr
su misidn; ser creible y consistente con los valores estratégicos y la
mision de la empresa; incluir esperanzas y sueiios expresados o no ver-
balmente, y finalmente, inspirar y conmover.

Dentro de este ambito, la visiéon de negocio configura el contexto esen-
cial definiendo la accién estratégica, presuponiendo para ello el manejo
de la finalidad o propésito general de la empresa, denominado misién,
el cual representa el alcance del negocio vy, el punto de partida para
disefar los procesos estratégicos y operativos, referidos estos ultimos
a la definicidn de la estructura organizativa, y otros factores internos
como la clave que permite operacionalizar las estrategias.

Otro elemento considerado implicitamente dentro del plan estratégico
y derivado de la visién, es el ambito de la organizacién, dentro de la
cual se definen los productos, clientes y tecnologias. Aqui, el estratega
derivard su pensamiento hacia la satisfaccion del cliente, dentro de un
marco de accién sustentado en una perspectiva mercadoldgica de largo
plazo, altamente efectiva, creativa e innovadora; permitiendo desarro-
llar, actualizar y/o perfeccionar las ventajas competitivas en todos y
cada uno de los niveles organizacionales, a fin de alcanzar el éxito em-
presarial (Gerstein, 1988; Wright, Dyer & Takla, 2000).

Lo antes planteado refleja la posicién de la empresa dentro de la pers-
pectiva del estratega, de la conexién de su pensamiento para poder al-
canzar su supervivencia, productividad y competitividad. Asimismo,
se expresa la correspondencia con las estrategias de enfrentamiento,
escape, especializacién e innovacion, cada una basada en un diagnésti-

co claro de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
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Toda esta plataforma deberd estar apoyada por metas estratégicas y
planes de accién que respalden, vinculen y articulen las funciones or-
ganizacionales dentro de un plan maestro que permita alcanzar el éxito
empresarial, sustentando este en parametros éticos y valores morales
que garanticen un desempeno de largo plazo.

b) Establecimiento de Metas Estratégicas: Para la toma de decisiones es
necesario especificar como se vera la empresa cuando se haga reali-
dad la visién formulada. Aqui se habla sobre las actividades indicadas
para guiar a la direccién de la organizacion en un futuro previsto. Este
paso representa la operatividad de lo ideado, establecer metas signifi-
caria tener claros los resultados especificos en un tiempo especifico,
donde los objetivos constituyen el motor enfocado hacia la atencién y
la energia requerida para lograr lo deseado.

Entonces, ademads de establecer metas estratégicas, las organizaciones
necesitan establecer objetivos estratégicos y financieros para todos
aquellos resultados claves que se consideren importantes para el éxito.
Los financieros garantizan la supervivencia de la organizacion y los
estratégicos conservan y mejoran la posicién de la organizacién en el
mercado (Thompson & Strincklan, 2004).

c) Estrategias y Planes de Accion de Respaldo: Este tercer elemento en el
proceso de planificacion estratégica, conducente a convertir las deci-
siones en comportamientos eficaces, viene dado por el desarrollo de
disposiciones detalladas, planes, programas que incluyan acciones y
modos de realizarlas; esto debe llevarse a cabo en todas las dreas de
operacién de las organizaciones. De esta manera, se logra realizar ac-
ciones combinadas que conducen al logro de objetivos financieros y
estratégicos, y ala lucha por la misién de la organizacién, por el alcance
del propésito establecido con toda claridad permitiendo la creacién de

una estrategia y la formulacién de planes de accién de respaldo, hacien-
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do referencia a varios aspectos (Thompson & Stricklan, 2004), tales
como: alcanzar las metas; vencer a los rivales; buscar y mantener la

ventaja competitiva y fortalecer la posicién empresarial.

De lo antes expuesto se tiene que la estrategia y su plan de accién,
surgen de un patrén de acciones donde el estratega idea respuestas para
los cambios en el mercado, busca nuevas oportunidades y sintetiza los
diferentes enfoques que ha adoptado en diversas ocasiones, es decir,

asume como una accién fundamental el pensar estratégico.
METODO

El desarrollo de la investigacion implicé la revisién y consulta de
fuentes documentales, de alli que se utilizé la hermenéutica como he-
rramienta para la recolecciéon e interpretacién de la informacién. El
constructo tedrico es entonces resultado de la indagacién bibliografica

y de estudios previos relacionados con la tematica abordada.
RESULTADOS, DISCUSION Y CONCLUSIONES

En cuanto al estudio realizado sobre el analisis del uso dado a las tec-
nologias de informacién y comunicacién por parte de los docentes de
las instituciones de educacién superior, se determind la necesidad de
incrementar los conocimientos adquiridos en cuanto al uso de las tec-
nologias, desarrollar un proceso de educacién permanente para esti-
mular a los estudiantes al uso de internet, software educativo, bibliote-
cas virtuales y métodos interactivos, con la finalidad de intercambiar
experiencias sobre las tecnologias existentes, elevando el nivel de com-

prension de los alumnos.

Ademis, brindar a las empresas la posibilidad de incluir conocimien-
tos y técnicas innovadoras en su campo de accién, mediante proyectos

de transferencias de tecnologia de avanzada aplicados a los procesos
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productivos. Mantener una infraestructura y equipos tecnolédgicos
debidamente actualizados, especificando sus caracteristicas, alcance o
potencial. Proyectar las necesidades de infraestructura y equipamiento,
a corto y mediano plazo, de acuerdo con las exigencias y proyecciones
estimadas, a fin de obtener oportunamente fuentes de financiamiento.

Es importante debatir y desarrollar enfoques, instrumentos y practicas
institucionales de evaluacién del impacto de las TIC en el logro de los
aprendizajes, tanto para contribuir a la formulacién de politicas y la
toma de decisiones respecto de la dotacién y uso de las TIC en las aulas,
como para propiciar y generar conocimientos y modelos, movilizando

agendas de politicas a partir de ellas.

En sintesis, se espera poder formular las definiciones mas relevantes de
la integracién de las TIC en el campo de la educacién, la convergencia
entre el discurso tecnoldgico y el discurso de la practica pedagbgica,
y la importancia que cobra la colaboracién y la insercién de los es-
tudiantes que dejan las instituciones universitarias para enfrentar un

desafiante mundo laboral.

La investigacién revela que la muestra de docentes evaluada utiliza
frecuentemente las herramientas de comunicacién y métodos educa-
tivos, las cuales forman parte de las tecnologias de informacién y co-
municacién, a diferencia de los resultados obtenidos en lo referente a
los programas educativos y de infraestructura tecnolédgica, donde se
evidencian valores bajos que reflejan un cumplimiento inapropiado de

estos indicadores.

Puede decirse entonces, que los docentes se enfrentan al importante
reto de prepararse para la futura sociedad del conocimiento, donde
segun Schalk (2011) en el informe presentado en la UNESCO (2010),
la integracién de las TIC en los procesos de ensefianza-aprendizaje
mejora la calidad de la educacidn, y por otra parte, incide directamente
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en el desempeno profesional de los profesores, tanto en sus competen-
cias esperadas y en la accién directa que puedan tener sobre el alum-
nado, incidiendo directamente en la integracién de ellos con el mundo

laboral.
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RESUMEN

El objetivo de la investigacién fue analizar los modelos de desarrollo or-
ganizacional en el sector hotelero de la ciudad de Santa Marta, Colombia.
Metodolégicamente, se asumid una investigacién de tipo descriptiva, disefio
transversal no experimental, concluyendo que el modelo de desarrollo or-
ganizacional que se implementa en el sector hotelero es el moderno, pues
permite la estandarizacién y mejora continua de los servicios, se adectia a la
evolucidn del sector productivo, al ficil acceso a informacién empresarial y a

las exigencias del mercado en la prestacién de este tipo de servicios.
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ABSTRACT

The objective of the research was to analyze the models of organizational de-
velopment in the hotel sector of the city of Santa Marta, Colombia. Method-
ologically, a research of descriptive type, non-experimental transverse design
was assumed concluding that the organizational development model that is
implemented in the hotel sector is modern, since it allows the standardiza-
tion and continuous improvement of the services, is adapted to the evolution
of the productive sector, easy access to business information and the require-

ments of the market in the provision of this type of services

Keywords: organizational development, models, hotel sector.
INTRODUCCION

Los actuales escenarios de globalizacién econémica, plantean grandes
retos al sector hotelero, dado el incremento en la competitividad, asi
como el creciente impulso en la generacién de mayores productos y
servicios; condicionando en cierta forma la permanencia de estas or-
ganizaciones en el mercado, al igual que su crecimiento. Este entorno
altamente impredecible, como también de gran dinamica, obliga a los
hoteles a desarrollar mecanismos que garanticen la eficacia en sus prac-

ticas administrativas.

En este orden de ideas, Causado, Garcia, Martinez y Herrera (2015)
indican que las TIC constituyen elementos organizacionales de estruc-
tura o apoyo al desempefio del resto de actividades en un hotel, dado
que estas herramientas ofrecen nuevas formas de interactuar con el
cliente, y de operar las distintas actividades desempenadas. Estas herra-
mientas facilitan la direccién operacional y estratégica en el sector ho-
telero facilitindoles el gestionar su informacidn, funciones y procesos.

En el marco de esta concepcién, resulta de interés evidenciar cémo

los indicadores econdémicos de desarrollo del sector hotelero a nivel
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mundial presentan una tendencia al incremento, debido a que el
turismo se ha consolidado como uno de los principales sectores en el
comercio internacional; las exportaciones de servicios turisticos, in-
cluido el transporte de viajeros, ascendieron en 2014 a US$ 16.4 billo-
nes, lo cual representa 30 % de las exportaciones mundiales de servicios
y 7 % de las exportaciones mundiales de bienes y servicios (Fedesarro-
llo, 2015).

Segtin la Organizacién Mundial de Turismo OMT (2015) la contri-
bucién del turismo al PIB en las economias desarrolladas fluctia entre
un 2 %, y un 10 %, en los que el turismo es un sector importante en la
economia. Para paises en desarrollo, en los que el sector turismo es una
fuente central de ingresos, la importancia del sector en la economia
supera ese nivel de 10 %. En Colombia, la participacion del sector de
servicios de hoteleria y restaurantes en el PIB nacional fue de 2,8 % en
2015 (Cotelco, 2015).

Sin embargo, a pesar de que se presenta una desaceleracién de la ac-
tividad econdmica a nivel internacional y nacional los analistas publi-
cos y privados del sector prevén que la tendencia de largo plazo es de
crecimiento en la actividad turistica. En este sentido la Organizacién
Mundial de Turismo, estima que la llegada de turistas internacionales

al pais alcancen los 1.600 millones en 2020 (Fedesarrollo, 2015).

En cuanto al sector hotelero de la ciudad de Santa Marta, este presenta
serias deficiencias en la prestacién de servicios que se ofrecen, tales
como atencién al cliente y en lo que se refiere a estindares de calidad
en la operacién, hospedajes y guianza principalmente. Esta deficiencia
no es generalizada; se presenta en subgrupos de los sectores, como en
algunos hoteles no agremiados, agencias de viajes informales y algunos
guias de turismo con baja cualificacién (Alcaldia Distrital de Santa
Marta, 2016).
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Adicionalmente, como problematica del sector hotelero en la ciudad de
Santa Marta, se refleja la falta de estrategias que ayuden a abrir nuevos
mercados internacionales, al igual que la ausencia de integracion de
actores para la estructuracién promocional y el marketing de los hoteles
de la ciudad, el no conocimiento de la segmentacién del mercado, re-
cursos humanos de bajo nivel de cualificacién incorporados, bajo uso
de tecnologias de la informacién y comunicacin, ineficiente atencion
al turista, precios no competitivos, dificultad en la capacidad organi-
zativa y procesos de certificacién, ademas de situaciones conexas de

seguridad y de hoteleria paralela, de bajo perfil y competencia desleal.

Ante esta problemadtica descrita en los parrafos anteriores, se hace ne-
cesario establecer como objetivo analizar los modelos de desarrollo
organizacional en el sector hotelero de la ciudad de Santa Marta, para
aportar mayor efectividad en la administracién de los procesos fun-
cionales y estratégicos mas importantes, a fin de conectarse con los

cambios permanentes a los que se ve sometido el sector.

Esta afirmacién anterior, sustentada en el planteamiento de Garcia y
Pelekais (2012) al afirmar que el ritmo de los negocios en la postmo-
dernidad, implica entre otras cosas, tomar decisiones dentro del 4mbito
organizacional que permitan su adaptacién a las exigencias del entorno
social, confluencias tecnoldgicas, regularizaciones y legislaciones, entre
otros aspectos. Este proceso denominado direccién estratégica (en el
contexto del desarrollo organizacional) es conocido como el arte de
desarrollar todos los potenciales de una empresa, que le aseguren una

supervivencia a largo plazo, y de ser posible, exitosa.

Dentro de este marco, Parra y Durdn (2014) indican que uno de los
aspectos fundamentales para el desarrollo organizacional es el poten-
cial humano; en este sentido, las organizaciones cada vez confian mas

en equipos para desarrollar tareas de trabajo. Durdn, Parra y Marce-
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les (2015) sostienen que se vincula el espiritu emprendedor, generado
como una actitud ventajosa en todas las actividades que promuevan el
negocio en el desempeno laboral, considerando ademas la importancia

en la vida cotidiana, de impulsar una sociedad dindmica.

Asi entonces, el desarrollo organizacional actiia como una herramienta
que proporciona efectividad a los procesos de algunos sectores eco-
némicos, entre ellos el subsector hotelero en el sector turismo, el cual
necesita de un alto grado de informacién y conocimiento para su per-
feccionamiento; por ello, estas herramientas son fundamentales en el
desarrollo de estas actividades empresariales. El sector hotelero necesi-
ta detectar aquello que demandan sus clientes, a fin de ofrecerles todos
los productos y servicios requeridos, con la mayor calidad y eficiencia
posible, con el objeto de ganar la confianza de estos. Prieto, Garcia,
Burgos & Rincon (2016) sostienen que la mayoria de las organizacio-
nes estén tras la busqueda de la calidad del servicio para hacerse mas
competitivas, volviéndose este un elemento estratégico. Igualmente,
las empresas requieren implementar estrategias de marketing orienta-

das a fortalezer el desarrollo organizacional (Estrada, et al,, 2015

Entre algunos de los principales beneficios que se pueden alcanzar con
la implementacién de modelos de desarrollo organizacional, autores
como Keller (2012), Petit (2012), Herrera y Bernal Dominguez (2014),
destacan la integraciéon y coordinacién entre las operaciones de di-
ferentes dreas funcionales, la sistematizacion de tareas repetitivas, el
seguimiento a los procesos y recursos de la empresa, la posibilidad
de acceder a informacién estadistica util para la gestién estratégica,
control de la operacion, eficiencia administrativa, productividad, ser-
vicio al cliente, ahorros en costos operativos, visibilidad de las opera-
ciones, soporte a toma de decisiones, preparacion para e-business, dife-

renciacién, entre otros.
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De lo descrito, surge el interés investigativo de quienes realizaron este
estudio al analizar los modelos de desarrollo organizacional en el sector

hotelero de la ciudad de Santa Marta, en Colombia.
ESTADO DEL ARTE

En la bisqueda de estudios recientes que describieran la situacién del
desarrollo organizacional en el sector hotelero, se encontré la investi-
gacion de Barreto y Sierra (2010), cuyo titulo es Andlisis del clima orga-
nizacional en empresas del sector hotelero de la ciudad de Cartagena basado
en el modelo de Herndn Alvarez, donde se concluye que los empleados
consideran que se trabaja en equipo en las distintas areas de los hoteles,
conjuntamente con su jefe inmediato, a quien perciben como persona
motivante para el logro de los objetivos organizacionales. Ademas, los
trabajadores sienten que poseen la suficiente oportunidad de expre-
sarse positivamente de forma informal y los conflictos se solucionan
oportunamente. Como oportunidad de mejora, sus resultados indican
que los empleados del sector en estudio no se encuentran satisfechos
con el salario percibido, pues consideran que lo devengado no estd
acorde con el mercado laboral. Ademds, no se sienten conformes con
la realizacién de las evaluaciones de desempeiio debido a que no se
realizan en el momento oportuno. Asimismo, en cuanto a la participa-
cién en toma de decisiones, las organizaciones no tienen en cuenta la
opinién de los trabajadores cuando se requiere tomar una decision, ya

que normalmente estas han sido tomadas por los superiores.

En la investigacion de De Souza, Barboza, Kovacs y Brito (2014), in-
titulada Gestion hotelera: El caso brasilefio de la red Pontes Hotéis & Resorts
bajo el modelo de organizacion multidimensional reflexivo, sefialan que la
hoteleria como fenémeno relacionado con la oferta de hospedaje para
las personas que se encuentran de paso en una determinada localidad,

es algo que ha sido practicado por el hombre desde hace siglos. Gee
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& Fayos-Sold (2003) citados por De Souza et al,, (2014), afirman que
los datos mas remotos acerca de dicha actividad datan de la época de
las olimpiadas realizadas en la Antigua Grecia (776 a.C.), cuando se
reservaban los alisos (lugares especificos para recibir y hospedar a los

atletas).

Agregan De Souza et al, (2014) que la hoteleria, por tratarse de un
campo de actuacién dindmico con algunos servicios agregados al hos-
pedaje, posee una estructura organizacional diversa con cargos y fun-
ciones especificos (Valen & Valen, 2003; Jogaratnam & Tse, 2006).
Woods & Viehland (2000) y Beer (1980) citados por los referidos De
Souza et al, (2014), plantean que entre las principales posiciones de
gestion presentes en el sector estdn en orden de importancia: la ge-
rencia general, el departamento de ventas y marketing, la controla-
duria (departamento de finanzas) y la gerencia de alimentos y bebidas
(A&B). En este sentido, la administracion de un hotel esté bajo la res-
ponsabilidad del gerente general, quien delega funciones a los demas

subordinados.

Dentro del contexto del Desarrollo Organizacional, se presentan valio-
sas investigaciones que, de forma directa o indirecta, contribuyen a la
busqueda de soluciones inherentes al manejo de la variable al interior
del sector hotelero. En este sentido, a continuacidén se hace mencién a

algunos antecedentes de interés:

Bolafios (2011), en su articulo arbitrado de la Revista Nacional de ad-
ministracién, denominado “El Desarrollo Organizacional como Estra-
tegia parala Modernizacién en la Administracién Publica”, plantea que
dentro de la gama de tendencias administrativas con que cuentan las
instituciones publicas para concretar procesos de cambio y moderniza-

cidén, se encuentra el Desarrollo Organizacional, el cual puede conce-
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birse como aquel de mayor integralidad para poder lograr una organi-
zacion o reorganizaciéon administrativa.

Este documento aporta, en el sentido metodolégico, que cualquier es-
trategia de cambio toma su tiempo y, en el caso del Desarrollo Or-
ganizacional, esta toma més que otras, ya que se tiene como objetivo
transformar conductas y no solo simples conocimientos técnicos o
normativos en el capital humano de una organizacién.

Ramirez, Vargas y De la Rosa (2011), en su articulo titulado Estudios
Organizacionales y Administracion. Contrastes y Complementariedades: Ca-
minando hacia el Eslabon Perdido plantean como propésito esclarecer el
porqué es importante estudiar los contrastes entre los estudios organi-
zacionales y la administracién, lo cual no es trivial. Entre los resultados
obtenidos por este estudio, se presentan algunos aspectos tales como:
alcance de la definicién, objeto de trabajo, problemas percibidos, cono-
cimientos generados e influencias tedricas que permitiran diferenciar
la naturaleza disciplinaria tanto de los Estudios Organizacionales como
de la Administracién.

Teniendo en cuenta estos elementos de complementariedad que mues-
tran que la separacion entre ambos campos de conocimiento no ha sido
tan amplia o absoluta, los autores proponen que los estudios organi-
zacionales incorporen la administracion estratégica al proceso estra-
tégico, aunque debidamente reformulado como un proceso complejo,
es decir, no a luz de una sola orientacién. Por tltimo, se establecen
algunas conclusiones formuladas en torno a la idea del eslabén perdido,
es decir, en torno a la generacién de un conocimiento mas humano y
acorde con la complejidad actual de nuestra sociedad pragmatica, de-
nominado conceptualmente pensamiento estratégico.

Sosa (2012), en su trabajo titulado Gerente Edificador de Organizaciones

Espiritualmente Inteligentes en las Empresas del Nuevo Milenio, Tesis Doc-
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toral en Gerencia Avanzada de la Universidad Fermin Toro, present6
como propdsito generar una aproximacién teérica-axioldgica acerca
del gerente edificador de organizaciones espiritualmente inteligentes,
que propicie una reconstruccion significativa de su ser para recrear
nuevos sentidos sobre el rol social que ha de asumir en las empresas del

nuevo milenio desde la perspectiva compleja.

El aporte de este documento es de caricter teérico, dado que presen-
ta y desarrolla la aproximacién tedrica acerca del gerente edificador
de organizaciones espiritualmente inteligentes desde los fundamen-
tos epistemolégicos, tedricos y axioldgicos, en las empresas del nuevo
milenio representando un tejido que da cuenta del aporte significativo
en funcién del deseo profundo de dar un viraje de vida y sentido a las

organizaciones del tercer milenio.

En conclusion, las investigaciones resefiadas aportan evidencia em-
pirica sobre los aportes del desarrollo organizacional en diferentes
aspectos organizacionales tales como la estructura organizacional, la
estrategia, los procesos, las comunicaciones, las habilidades y compe-
tencias del personal, el estilo gerencial, la predisposicion al cambio y el

desarrollo organizacional.
Desarrollo organizacional como proceso de mejora continua

En la literatura se presentan numerosas definiciones del desarrollo
organizacional, entre estas se encuentra la de Beckhard (1969), quien
expone que el desarrollo organizacional es un esfuerzo planificado, de
toda la organizacién y controlado desde el nivel mas alto, para incre-
mentar la efectividad y el bienestar mediante intervenciones planifica-
das en los “procesos”, aplicando los conocimientos de las ciencias de la

conducta.
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En tal sentido, Burke y Hornstein (1972) expresan que el desarrollo
organizacional es el proceso de cambio planificado, cambio de una
cultura de la organizacién que evita un examen de los procesos sociales
(en especial de la toma de decisiones, la planificacién, y la comunica-
cién), por otra que institucionaliza y legitima dicho examen.

En este orden de ideas, es necesario mencionar que el desarrollo or-
ganizacional permite incrementar la congruencia entre la estructura,
los procesos, la estrategia, las personas y la cultura de la organizacién
al desarrollar soluciones nuevas y creativas para la organizacién, de-
sarrollando la capacidad que esta tiene para renovarse por si misma,
mediante la mejora continua de sus procesos. Tal y como lo plantean
Parra y Durédn (2010).

Por su parte, Porras y Robertson (1992) estiman que el desarrollo orga-
nizacional es una serie de teorias, valores, estrategias y técnicas basadas
en las ciencias de la conducta y orientadas al cambio planificado del
escenario de trabajo de una organizacién, con el propésito de incre-
mentar el desarrollo individual y mejorar el desempefio de la empresa,

mediante la alteracion de las conductas de sus miembros en el trabajo.

Posteriormente, la definicién de Montufar (2004) explicita que el de-
sarrollo organizacional, implica el estudio de los procesos sociales que
se dan dentro de una empresa, con objeto de poder ayudar a sus miem-
bros e identificar los obstdculos que estin bloqueando su efectividad
como grupo y a tomar medidas para optimizar la calidad de sus interre-
laciones, para influir de manera positiva y significativa en el éxito de la
tarea objeto de la empresa. Para ello, Prieto, Emonet, Garcias y Gon-
zalez (2015) establecen que las organizaciones requieren de estrategias
que les permita participar con efectividad, contando con un personal
dispuesto y capacitado para establecer y alcanzar objetivos, haciendo

uso adecuado de los recursos de la empresa.
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En virtud de lo expuesto, French y Bell (1996) y French, et al (2007),
conceptian que el desarrollo organizacional es un esfuerzo a largo
plazo, guiado y apoyado por la alta gerencia, para mejorar la visién, la
delegacién de autoridad, el aprendizaje y los procesos de resolucién de
problemas de una organizacién, mediante una administracién cons-
tante y de colaboracién de la cultura de la empresa —con un énfasis
especial en la cultura de los equipos de trabajo naturales y otras confi-
guraciones de equipos— utilizando el papel del consultor-facilitador, la
teoria y la tecnologia de la ciencia de la conducta aplicada, incluyendo

la investigacién-accion.

En consecuencia para Hernidndez & Prieto (2016) las organizaciones
se encuentran sometidas a demandas diferentes, motivo por el cual las
mismas deben modificarse, adecuarse para poder responder, permane-
cer y mejorar en el mercado, todo ello fundamentado en una cultura

organizacional sélida.

Por ultimo, estos autores configuran que este concepto presenta un
sinniimero de denominaciones equivalentes como: “cambio de organi-
* 7 » o« . . 7 » o« . z . . »
zacién”, “cambio planeado de organizaciéon”, “mejoria organizacional”’,
« « . . . » « ., . e s
efectividad organizacional” y “renovacién de la organizacién”, entre
otros, que es posible encontrar a lo largo de la revision de la literatura

de esta importante tematica.
Efectividad de los Modelos Organizacionales

Al estudiar el desarrollo organizacional se presenta un conjunto de re-
laciones, las cuales utilizan diferentes tecnologias de modificacién del
comportamiento. Estas siguen varios tipos de procesos o secuencias de
las etapas de cambio y consolidacién del cambio. En el fondo, solo son

caminos diferentes que llegan a los mismos resultados.
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En tal sentido, Gregor y Jones (2007) conceptian que un modelo or-
ganizacional es un esfuerzo educacional muy complejo, destinado a
cambiar las actitudes, valores, comportamientos y la estructura de la
organizaciéon, de modo que este pueda adaptarse mejor a las nuevas
coyunturas, mercados, tecnologias, problemas y desafios que surgen
constantemente. Ademds, Durdn y Parra (2014) expresan uno de los
mads significativos e importantes desafios a los cuales se enfrentan
las organizaciones: el hecho de adaptarse a gente que es diferente, en
normas, valores, culturas; pero ademads se puede asumir como un li-
neamiento de composicion demogrifica, tales como género, edad,

nivel educativo, entre otros.

Mientras, Chiavenato (2007) explica que el modelo organizacional es
un proceso planificado de modificaciones culturales y estructurales,
que visualiza la institucionalizacién de una serie de tecnologias socia-
les, de tal manera que la organizacién quede habilitada para diagnosti-

car, planificar e implementar esas modificaciones de interés.
Modelo Tradicional

El enfoque tradicional se caracteriza por la importancia que confiere a
la racionalidad administrativa, entendida esta como la busqueda cons-
tante de la productividad y la eficiencia. Asi mismo, la idea fundamen-
tal del enfoque tradicional consiste en que toda norma o principio ad-

ministrativo es bueno, si con ello se obtiene el maximo de produccién.

Dentro de este enfoque se ubica la administracién cientifica de Taylor,
la escuela organicista de Fayol y la organizacién burocratica de Weber.
Frente a estos planteamientos, la administracién cientifica de Frede-
rich W. Taylor en Estados Unidos, al igual que la escuela organicista
de Henri Fayol en Francia, inician con el estudio sistemadtico de los

problemas de la administracién.
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Dentro de este contexto, Weber parte de un analisis socioldgico de las
organizaciones, y también se adhiere a la corriente de la administra-
cidén cientifica por el caricter racional de la organizacién burocritica,
surgiendo la administracién cientifica, en respuesta al crecimiento ace-
lerado y desorganizado de las empresas y a la necesidad de aumentar la
competencia y eficiencia de las organizaciones originadas por la Revo-

lucién Industrial.

En este sentido, Montufar (2004) aclara que el instrumento concep-
tual que utiliza la administracién cientifica consiste en la aplicacion del
“método cientifico” al estudio de la administraciéon y en particular al
de la tarea del obrero partiendo de la idea de que se necesita formular
leyes o principios generales basados en la observacién y experimenta-

cién, que sirvan para explicar el fenémeno administrativo.

Se comprende entonces, que el enfoque del comportamiento adminis-
trativo surge como la guia que contrarresta el mecanismo de la teoria
clasica, donde el instrumento conceptual bésico lo constituye el grupo
de trabajo y su principal preocupacién es su satisfaccion como medio
para lograr los objetivos de la organizacién y el grado de compatibili-

dad entre las necesidades de la persona y las de la organizacién.

Ubicindose concretamente en este enfoque, la escuela de las relacio-
nes humanas, la escuela behaviorista o conductista, la escuela socio-
l6gica de las organizaciones y el desarrollo organizacional, siendo esta
ultima de interés para la presente investigacién, que pretende inculcar
la visién humanista en el proceso productivo, en la generacién de valor

y en la nueva dindmica de pensamiento organizacional.

French y Bell (1996) estipulan que la escuela de desarrollo organi-
zacional conceptda que el desarrollo organizacional, surge como un

proceso planeado de cambio de la estructura y del comportamiento de
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las organizaciones, fundamentidndose en las teorias de la motivacién
de Maslow, McGregor, Herzberg, McClelland y en la idea de que la
organizacion es un sistema social, postulado por la escuela del compor-

tamiento administrativo y la escuela socioldgica de las organizaciones.

Por otra parte, Vidal (2004) aclara que los instrumentos conceptua-
les que utiliza el desarrollo organizacional para reeducar el compor-
tamiento humano y mejorar las relaciones sociales son: la dindmica
de grupo, técnicas de comunicacién y liderazgo, sesiones de confron-
tacion, talleres de trabajo, observacién participante, entrevistas, etc.
Estas técnicas se aplican en los laboratorios de sensibilidad mediante
el grupo T (T-Group), con el proposito de analizar al individuo y al
grupo como agentes de cambio para adaptar la organizacién al medio.
En razon de lo anterior, Sukier, Herndndez-Malpica y Caridad (2015)
afirman que el ser humano estd inmerso en un proceso de innovacién
y generacién de nuevo conocimiento, asi como la transformacién de
esos saberes para su uso en la sociedad desde sus diferentes campos de

aplicacion.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, Ibafiez (2002) indica que
los modelos del desarrollo organizacional que se enfocan a los cambios
en el comportamiento son principalmente: el andlisis transaccional, las
reuniones de confrontacién y los laboratorios de sensibilidad. Dentro
de los modelos que se enfocan a los cambios estructurales y funcionales
y de comportamiento se encuentran el modelo de Lawrence y Horsch,
el modelo 3D de la eficiencia general del Reddin y el mas difundido, el

de la red gerencial.
Modelo Moderno

Para Garzo6n y Fisher (2008) la orientaciéon moderna de la teoria de la

organizacién surgi6 a partir de la década de los cincuenta designando-
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se como enfoque moderno para distinguirlo del enfoque tradicional o
clasico. En este enfoque se ubica la teoria neoclasica, la teoria cuanti-
tativa, la teoria de sistemas, la administracién por proyectos y la admi-

nistracién estratégica.

Por consiguiente, en la teoria neocldsica se ubican los autores mo-
dernos del proceso administrativo y la administracién por objetivos
(APO). En el caso de la escuela del proceso administrativo, sus parti-
darios consideran que la administracién como el desempeiio de ciertas
funciones administrativas bésicas constituye un proceso definiendo la
administracién como la ejecucién del proceso de planeacién, organiza-
cién, direccién, coordinacion y control. Por ello la funcién del gerente
aparece como fundamental, pues constituye el pivote para llevar a la

practica el proceso administrativo.

Respecto a la administracién por objetivos, esta fue establecida por
Drucker en la década de los sesenta, como resultado del pragmatismo
de la teoria neoclasica; exponiéndola como un proceso mediante el cual
los gerentes, superior y subordinado de una organizacién, identifican
objetivos comunes, delimitan las dreas de responsabilidad de cada uno
en funcién de resultados esperados y utilizan medidas como guias para

la operacién de los negocios.

Por su parte, la teoria de sistemas pretende ser la punta de lanza del
movimiento interdisciplinario y académico, ya que trata de reducir
los problemas que se presentan en la especializacién producida por la
fragmentacion del conocimiento. Fue von Bertalanffi, biélogo aleman,
quien desde 1947 ya definia y estructuraba una teoria general de sis-
temas. Segun la concepciéon de von Bertalanffi, dicha teoria preten-
de aplicar un modelo tedrico conceptual que reflejara la realidad con
mas propiedad que los modelos enunciados por la fisica o las ciencias

naturales.
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Este modelo explica los aspectos biolégicos y del comportamiento que
se consideran fuera del andlisis de la fisica. En suma, un modelo que
sirva de instrumento de analisis para tratar problemas de varias varia-
bles y no solamente de dos como tradicionalmente se hacia, siendo la
tendencia en las nuevas teorias organizacionales y de comportamiento

humano en los conglomerados empresariales.

La teoria de sistemas, asi expuesta, es una ciencia de la totalidad. En
otras palabras, es un modelo hipotético-deductivo formal, aplicable a
varias ciencias empiricas y a fendmenos concretos que acontecen en
la realidad sin importar que sean de naturaleza fisica, bioldgica o so-
cioldgica. De este modo, la teoria de sistemas se adhiere a la corriente
cientifica que pretende la unificacién de la ciencia, cuyos postulados
son: que existe un objeto y método de estudio tnico para las ciencias

naturales y las ciencias sociales.
Modelo Post-Moderno

Esta perspectiva recoge nuevos enfoques, escuelas, herramientas, fi-
losofias, técnicas e incluso paradigmas relativos a la Administracién

Moderna o Posmoderna. Entre estos se presentan los siguientes:

Segtin Meyers (2000) y Hicks (2002), el outplacement se refiere a la des-
vinculacién programada o asistida. Proceso de asesoria, apoyo, orien-
tacioén y capacitacion dirigido a las personas a punto de abandonar la
empresa o ser transferida a otro puesto, para la busqueda de un nuevo
empleo o actividad de calidad, nivel o condiciones similares a las de
su anterior ocupacién, en el menor tiempo posible. Dicho modelo

tambien ha sido revisado por Prieto, Villasmil y Urdaneta (2011).

En esta misma linea, surgen unos componentes basicos de una politica

de outplacement, que pretende desbloquear situaciones de estancamien-
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to laboral, eliminando el costo que significa su postergacién; estableci-
miento de consensos entre actores organizacionales, evitando un dete-
rioro en el clima laboral y la productividad; constitucién de las politicas
sobre recursos humanos de una empresa, involucramiento total de la
direccién superior de la organizacion; descapitalizacién de los recursos

humanos, considerando el interés de la empresa, entre otros.

De acuerdo a Hammer y Champy (1994), la reingenieria es un modelo
de negocios para abordar cambios en las organizaciones. Incorpo-
ra estrategias corporativas, visiéon de procesos, personal y tecnologia
para lograr mejorar el desempeiio de los indicadores claves y crear una

ventaja competitiva sustentable en el tiempo.

También se puede definir como la revisién fundamental y redisefio
radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas
criticas y contemporineas de rendimiento, tales como costos, servicio
y velocidad. Se trata de trabajar mejor, mds rapido y mds barato que la
competencia sin importar su ubicacién, ya sea en el interior del pais o
en el exterior. Por tanto, es necesario hacer mejor, mas rapidos y mas

econdmicos los procesos esenciales de la empresa.

Respecto a la estrategia corporativa del benchmarking, Chang y Nie-
dzwiecki (1999), conceptiian que es un proceso de comparaciéon y
medicion de las operaciones o procesos internos de una organizacién
versus los de un representante mejor de su clase y de su sector. Los
diferentes grados de eficacia y eficiencia registrados entre los diversos
sectores de una misma empresa, hacen posible la aplicacién de proce-
sos de benchmarking internos y descubrir asi las “mejores practicas de

la organizacién”.

En referencia a la anterior definicién, Hicks (2002) establece que el

benchmarking es un proceso sistematico, continuo de investigacién y
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aprendizaje para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo
de las organizaciones que son reconocidas como representantes de las
mejores practicas, con el propésito de realizar mejoras organizacio-
nales; a través del cual se puede iniciar el establecimiento de metas
y medidas de productividad con base en las mejores practicas de la

industria.

El beneficio de esta técnica de analisis de informacién y de evaluacién
de la competencia, es que se pueden descubrir pricticas y métodos que
no se implementan en la industria propia de la organizacién de interés;
también es posible identificar al lider del sector y las tendencias inno-

vadoras del negocio de manera sencilla.

Por su parte, Spendolini (2005) define las fases para la implementacion
del benchmarking, de la siguiente manera: Definicién del actor al cual
se le ha de aplicar las mejores practicas, mediante la identificacion de
los clientes, sus necesidades de informacién, de los factores criticos de
éxito, entre otros; asi mismo, como segunda instancia, se debe estable-
cer la conformacién de equipos de acuerdo a la funcién o inter-funcio-
nalidad o ad-hoc de las personas involucradas en el proceso de bench-
marking, al igual que la definicién de las funciones y responsabilidades

del equipo definido.

Para Lopez (2005), es el concepto de calidad total, como aquel que
implica la participacién continua de todos los trabajadores de una or-
ganizacion en la mejoria del desarrollo, diseno, fabricacién y manteni-
miento de los productos y servicios que ofrece. Participacion que debe
verse reflejada en las actividades que se realizan dentro de la misma

organizacion.

Este concepto va mucho mads alld del enfoque tradicional de la calidad

solamente basada en normas, que atribuye importancia solo al cumpli-
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miento de ciertos requisitos y caracteristicas de los productos o servi-
cios, apuntando su interés a una idea estratégica que implique una per-
manente atencién a las necesidades del cliente y a una comunicacién
continua con el mercado para el desarrollo de una lealtad y preferencia
de los clientes o usuarios.

En consonancia con lo anterior, Pérez-Lépez, Anguera, Hernin-
dez-Mendo y Morales-Sénchez (2015) plantean que existen unos ele-
mentos claves de un programa de Calidad Total tales como conven-
cimiento de la necesidad de adaptarse a los cambios, visién de largo
plazo, compromiso total de la Alta Direccidon, administracion partici-
pativa y trabajo en equipo, mejora continua de todos los procesos de la
empresa, programa de capacitaciéon en todos los niveles de la empresa,
adecuado uso de herramientas estadisticas en la toma de decisiones;
permitiendo todo esto, el logro de mejores niveles de calidad y compe-

titividad en el marco de un proceso de mejora continua.

Asi mismo, estos autores, explicitan que las mejoras deben orientarse a
lograr un valor agregado percibido por el cliente, al dar una respuesta
rapida y eficiente, proporcionando de manera consistente un valor su-
perior a los clientes o usuarios, que accedan a dichos bienes y servicios,
en el menor tiempo posible y a niveles de calidad que suplen sus nece-

sidades de manera ejemplar.

Autores como Krick (1985), Hay (1997) y Garcia (1998) definen este
concepto como la herramienta encargada de proveer al cliente el bien
o servicio en las cantidades requeridas y en el momento solicitado la
cantidad de materiales en cada fase del proceso productivo una vez ter-
minado, asumiendo esta estrategia funcional y productiva como una
filosofia industrial de eliminacién de todo desperdicio del proceso pro-
ductivo, que va desde las compras hasta la distribucién, lo cual, es de las

pretensiones de las organizaciones actuales que presentan mayor res-
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ponsabilidad con el entorno y con las exigencias de los distintos grupos

de interés que tienen interrelaciones con estas.

El JIT (método justo al tiempo) proporciona esta informacién por
medio de técnicas como el Kanban o control de la produccién e in-
ventarios con tarjetas, lo que permite producir solo cuando se necesita.
Produciendo un cambio de orientacién productiva, de la tradicional
conocida como push (impulsar) hacia una de pull (atraer), definiendo
que los informes de produccién provengan del centro de trabajo pre-
cedente, obligando a que se inicie al final de la cadena de ensamble y se
vaya hacia atris, a todo lo largo de la cadena productiva, inclusive hasta

los proveedores y los vendedores.

De modo que una orden se origina por el requerimiento de una esta-
cién de trabajo posterior y asi se evita que los articulos sean innecesa-
riamente producidos. Se debe contar con un estricto control de calidad
para un resultado exitoso en el empleo de esta herramienta, ademas de
un programa adecuado de mantenimiento preventivo para disminuir
las fallas y el deterioro de la maquinaria y asi maximizar los efectos

positivos del JIT en las organizaciones.

Para Blanchard (1997), el empowerment significa crear un ambiente en
el cual los empleados de todos los niveles sientan que tienen una in-
fluencia real sobre los estindares de calidad, servicio y eficiencia del
negocio dentro de sus dreas de responsabilidad. Esto genera un invo-
lucramiento por parte de los trabajadores, para alcanzar metas de la
organizacién con un sentido de compromiso y autocontrol, y por otra
parte, los administradores estan dispuestos a renunciar a parte de su

autoridad decisional y entregarla a trabajadores y equipos.

En tal escenario, los empleados, administrativos o equipos de trabajo

poseen el poder para la toma de decisiones en sus respectivos ambitos,
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implicando aceptacion de responsabilidad por sus acciones y tareas,
las cuales en ciertas organizaciones se plantean como propias en el
manejo de la eficiencia y en la generacién de empoderamiento del
capital humano que implique pertenencia por la organizacién (Villas-

mil, 2016; Fuenmayor, Durén y Parra 2016).

Por su parte, White y James (2003) determinan el concepto denomi-
nado outsourcing, entendido como subcontratacién, administracién
adelgazada o empresas de manufactura conjunta; tambien es recono-
cido como la accién de recurrir a una agencia exterior para operar una

funcién que anteriormente se realizaba dentro de una compaiia.

En este ambito, el objetivo principal de la empresa es reducir los gastos
directos, basados en una subcontratacién o tercerizacion de servicios
sin que afecten la actividad principal de la empresa. Actda a su vez,
como una extension de sus negocios pero responsable de su propia

administracién.

En definitiva, es una alternativa que permite lograr un alto desempe-
o en dreas especificas obteniendo con ello una organizacién ligera y
flexible, facultando una dedicacién y observacién de la empresa hacia
sus actividades centrales, concretando cada vez mads en la generacién

de valor.
METODO

La investigacién sobre modelos de desarrollo organizacional en el
sector hotelero de la ciudad de Santa Marta se fundamenté desde el
paradigma post-positivista, mediante un estudio de tipo descriptivo
explicativo, con disefio transversal no experimental. Para la recolec-
cién de informacion se utilizé la técnica de observacién. El anilisis de

resultados fue procesado mediante el uso del método cuantitativo.
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La poblacién estuvo constituida por los hoteles de la ciudad de Santa
Marta. Para determinar la muestra, se realizé un muestreo intencional
que permitié establecer que existen cerca de 314 establecimientos de
alojamiento con Registro Nacional de Turismo, RNT, de los cuales 169
tenian su registro activo; de estos solo 31 se encontraron afiliados a la
Asociacién Hotelera y Turistica de Colombia, Cotelco, y al verificarlos
en las paginas Trip Advisory Booking, se determiné que 13 eran vivibles
y habian sido calificados.

En razén de lo anterior, la muestra que se utilizé para estudio se refiere
a 13 hoteles y las unidades de anélisis son 4 (Gerencia general, Recur-
sos humanos, Ventas e Informética), para un total de 52 unidades que
generaron informacién estratégica para el estudio, a fin de lograr el
objetivo propuesto.

La recoleccién de informacién se realizé a través de un cuestionario
tipo Likert de 43 items o preguntas clasificadas en funcién de las di-
mensiones e indicadores, para interpretar la variable en estudio. Asi-
mismo, para determinar la validez del instrumento, se someti6 a consi-
deracion de diez expertos, que decretaron la evidencia de contenido; en
cuanto a la confiabilidad del instrumento, esta se establecié mediante
el cilculo del coeficiente de Alfa de Cronbach, el cual arrojé una con-
fiabilidad de 0,9520158.

El andlisis de los datos de la variable Desarrollo Organizacional se
realiz6 mediante estadistica descriptiva e inferencial, calculando la va-
rianza (ANOVA) de un factor y los subconjuntos homogéneos a través
de las pruebas Post Hoc HSD de Tukey, en el software estadistico SPSS
10,0.

El procedimiento que se ejecuté en funcidn de las diferentes etapas que
involucra un estudio de tipo descriptivo, se constituyé de la siguiente
manera: a) Seleccién del tema. b) Una vez aprobado, se procedi6 a rea-
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lizar la busqueda de informacién recurriendo a la revisién bibliografi-
ca, tanto de textos, informes cientificos, informes gremiales, informes
institucionales, tesis doctorales. Todo esto de diferentes universidades,
centros de investigacién y entidades publicas y privadas que se rela-
cionan con el sector hotelero, con el objeto de proveer informacién
necesaria para darle cuerpo teérico y formar el sistema de variables,
que a su vez se operacionalizaron. ¢) A su vez, se procedi6 a definir
la poblacién objeto de estudio; al igual que el instrumento de toma
de informacién, aplicacién, tabulacién y la definicién de alcances de
resultados a analizar. Por tltimo, d) resultados procedi6 a contrastar
los con los objetivos de la investigacion, a fin de generar lineamientos
organizacionales estratégicos, conclusiones y recomendaciones.

RESULTADOS, DISCUSION Y CONCLUSION

Respecto al objetivo orientado a definir el modelo de desarrollo organi-
zacional implementado en el sector hotelero, se destaca que al emplear
la técnica estadistica Analisis de Varianza (ANOVA) se precisa la sig-
nificancia alcanzada por los indicadores de la dimensién Modelo Or-
ganizacional la cual obtuvo un nivel de significancia de 0,014, siendo
este valor menor que 0,05 (0,000 < 0,05; nivel de significancia referen-
cial), afirmando que existen diferencias altamente significativas entre
los indicadores comparados. Ademads, se concluye que todos no tienen
el mismo grado de presencia dentro de la dimensién analizada, a fin de
observar el comportamiento de los sujetos (Ver Tabla 1).

Tabla 1
Nivel de Significancia
Dimensién: Modelo Organizacional

ANOVA de un factor puntaje

Suma de cuadrados Gl Media cuadratica F Sig.
Inter-grupos 6,013 2 3,006 4,427 014
Intra-grupos 103,904 153 ,679
Total 109,917 155

Fuente: Elaboracién propia (2017)
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De la misma manera, la comparacion de la prueba de multiples rangos
Post Hoc de Tukey sefiala las diferencias entre los indicadores de la
dimensién Modelo Organizacional de la variable Desarrollo Organiza-
cional, al mismo tiempo se destaca la homocedasticidad de las varian-
zas entre los indicadores (Ver Tabla 2).

Tabla 2
Dimensién: Modelo Organizacional
ANOVA de un factor puntaje

Subconjunto para alfa = 0,05

FACTOR N
1 2
g/(l)(;i?/([)oderno 22 2ol
Modelo Tradicional 52 2,6923
Modelo Moderno 52 2,7500
Sig. 1,000 1932

Se muestran las medias para los grupos en los subconjuntos homogéneos.

a. Usa el tamafio muestral de la media arménica = 52,000.

HSD de Tukey
Fuente: Elaboracién propia (2017)

En la Tabla 2 se destacan los resultados de la comparacién estableci-
da, donde la prueba de multiples rangos de Tukey ubicé dos subcon-
juntos, establecidos en la similitud y diferencias de comportamientos
entre sus medias, correspondiendo el primero al indicador Modelo
Post-Moderno con la puntuacién mas baja presentando una media de
= 2,30 puntos. En el segundo subconjunto se ubicaron los indicadores
Modelo Tradicional y el indicador Modelo Moderno con un promedio
de = 2,69 puntos y un = 2,75 puntos, respectivamente; donde el indica-
dor Modelo Moderno presenta la mas alta puntuacion.

El andlisis realizado permitié detectar las diferencias significativas
entre indicadores, al igual que entre los grupos. Lo anterior es el re-
sultado de la opinién expresada por los sujetos informantes, mediante

el cual se establecieron los dos subconjuntos, revelindose diferencias
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altamente significativas entre los indicadores Modelo Post-Moderno
con respecto al indicador Modelo Moderno, siendo el primero de estos
con el puntaje mas bajo y el siguiente con el puntaje mas alto, en esta

dimensién denominada Modelo Organizacional.

El posicionamiento del indicador Modelo Moderno en la Tabla 2 ana-
lizada, obedece a la preferencia manifestada por los sujetos al momento
de emitir sus respuestas, siendo indicativo de que este Modelo Organi-
zacional Moderno es el imperante en el sector hotelero de la ciudad de
Santa Marta; a su vez, la menor valoracién obtenida para el indicador
Modelo Post-Moderno, obedece a que efectivamente menos hoteles o
muy pocos, estan aplicando las herramientas que implican la diferen-
ciacién en el estilo del modelo organizacional que representa cada uno

de estos.

En estas instituciones hoteleras, los tomadores de decisién apuntan a
que la capacidad de iniciativa que manifieste la directiva de un hotel
resulta indispensable al momento de definir el modelo organizacional
en el cual implementan sus estrategias productivas y por ende com-
petitivas, ya sea de caricter Tradicional, Moderna o Post-Moderna,
de acuerdo al grado de transformacién y cambio que esté dispuesta a
asumir la organizacién, dado que el modelo organizacional elegido ha
de requerir una serie de recursos, estrategias y herramientas tecnolé-
gicas especificas, en costos diferenciados, de acuerdo al nivel de imple-
mentacién de cada uno de estos al cual se pretenda alcanzar.

De acuerdo a los resultados que se muestran en la Tabla 2, el indi-
cador con la mejor valoracién se refiere al modelo organizacional
Moderno, que presenta congruencia con lo expresado por Garzén y
Fisher (2008), quienes argumentan que la orientacién del modelo or-
ganizacional moderno, presenta una serie de enfoques, en los cuales se

incluye el de la teoria de sistemas, que para el presente caso, presenta
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similitud al modelo de mejora continua implementado en los sistemas

de gestion de la calidad actuales.

Este a su vez, se enmarca dentro de los modelos de cardcter moderno;
los cuales son de aplicacién por la mayoria de hoteles grandes de la
ciudad de Santa Marta, en el marco de las normas ISO 9001 y la im-
plementacién de la norma técnica sectorial para categorizacién por

numero de estrellas.

En cuanto al caso del indicador de modelo organizacional Post-Mo-
derno, este presenta el menor puntaje de valoracién en la dimensién
Modelo Organizacional, evidenciando el nivel de complejidad para la
aplicacion de sus herramientas (tales como Outplacement, Reingenie-
ria, Justo a Tiempo, etc.) dado que este tipo de modelos requieren
mayores niveles de cualificacién del personal de la organizacién ho-
telera, ademads de que efectivamente, implementan mayores niveles de
cambios al interior y requiere mayor cantidad de recursos financieros;
siendo esta una de las razones por las cuales no presenta —por parte
de los sujetos de estudio— interés en la aplicacién masiva de sus herra-

mientas en primera instancia.

La media del indicador Modelo Post-Moderno se ubicé en el intervalo
1,81 < 2,60 con una puntuacién de 2,30, ubicindose en la categoria de
Andlisis Baja. Los indicadores Modelo Tradicional y Modelo Moderno
se ubican en el rango 2,61 - 3,40 con una valoracién moderada, de

acuerdo a sus puntajes de 2,69 y 2,75 respectivamente.

Los hallazgos encontrados revelan debilidades en los modelos orga-
nizacionales de las empresas hoteleras de la ciudad de Santa Marta,
debido a que los que han sido implementados en el sector hotelero
de Santa Marta, no avanzan hacia las tendencias organizacionales mas

avanzadas, establecidas en el marco de los modelos Post-Modernos,
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siendo que los de mejor desempefio se encuentran en los Modernos,
pero en forma moderada, sin alcanzar los niveles altos o muy altos.

A continuacién, se muestran las tendencias de opiniones manifesta-
das por los sujetos de las instituciones hoteleras de la ciudad de Santa
Marta investigadas, en la que se observan las medias aritméticas alcan-
zadas por cada uno de los indicadores de la dimensién Modelo Orga-
nizacional. En este, se aprecian los promedios en orden descendente
de acuerdo a la preferencia de los sujetos de interés consultados (Ver

Figura 1).
2,804
2,70 “,,.a--""’/”
w
E 2,804
=
g
=
1-: 2,50
=
240+
2,304
TI'MI"*"'"‘I h‘ﬂﬂ‘FmD W‘M-In&”ﬂﬂlﬂﬂ
FACTOR
Figura 1
Medias para la Dimension: Modelo Organizacional
Fuente: Elaboracién propia (2017)
CONCLUSION

Con respecto al objetivo orientado a analizar el modelo de desarro-
llo organizacional utilizado en el sector hotelero de la ciudad de Santa
Marta, resulta interesante indicar que el Modelo Moderno mantiene la
preferencia de implementacién debido —entre otros— a la misma evo-
lucién del sector productivo, al facil acceso a informacién de aplicacion
de estos modelos empresariales y a las exigencias del mercado desde la
perspectiva de la estandarizacién y mejora continua por las respecti-
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vas exigencias de estindares de calidad en la prestacion de este tipo de
servicios.

Otro factor de gran relevancia se refiere al aspecto organizacional de
la cultura del trabajo o humanistico, en el sentido de que el buen uso
y apropiacién de las tecnologias pueden generar mayores mecanismos
de comunicacion e interrelacion entre los distintos grupos de interés, a
lo largo del total de la cadena de valor del sector hotelero.

En este contexto, los modelos de Desarrollo Organizacional demues-
tran —entre sus propésitos— la necesidad que tiene la gerencia de una
organizacién de visionar los cambios y retos a los cuales se debe en-
frentar en el marco de la implementacién del proceso de desarrollo
organizacional, si pretende que esta permanezca en el mercado global,
mediante la ejecucion de cada uno de los aspectos que cubre este con-
cepto tedrico.

Asi mismo, también se indica que es necesario valorar de forma acer-
tada el enfoque humanista o la participacién del capital humano en
la construccién y practicidad de este concepto, que juega un papel
determinante en el logro de una mayor competitividad y de mayores
niveles de beneficios para una organizacién. Al respecto, Duran, Fuen-
mayor, Cardenas y Herndndez (2016) han considerado que muchas
empresas han sido creadas por emprendedores a través de empresas
de familia donde ha existido un ingrediente obligatorio para el creci-
miento: la innovacién y lo relacionando a la iniciativa con el desarrollo

organizacional.

Estos mayores niveles de cualificacién del capital humano, han de
incidir en el establecimiento de nuevos patrones de liderazgo, y por
ende, en mayores fortalezas al momento de afrontar los nuevos retos
y las nuevas condiciones de cambio que deban afrontar las empresas
del sector hotelero. En este orden de ideas, el capital humano adquie-
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re mayor confianza, asi como seguridad para compartir sus conoci-
mientos, sin temor de ser sustituidos en el trabajo por otras perso-
nas y prestan colaboracién incondicional para otras actividades de la
empresa porque se sienten identificados.

Una vez develadas las conclusiones es necesario que los propietarios de
las empresas de servicios hoteleros de la ciudad de Santa Marta conoz-
can los nuevos estilos gerenciales que se encuentran activos hoy en dia,
asi como también sepan identificar sus beneficios y las oportunidades
de eficiencia productiva, de mejora continua y de competitividad en los
cuales se enmarcan, a fin de avanzar en la conceptualizacién e imple-

mentacién de cada una de las estrategias que estos incluyen.

También es importante sensibilizar el nivel estratégico respecto a la
necesidad del cambio organizacional, con el férreo compromiso de los
gerentes y jefes de dependencias, ya que la transformacién de la orga-
nizacién vendra desde este nivel expandiéndose a todos los equipos
de trabajo. De lo contrario, no se logrard el cambio, ni se creard la
cultura que permita transmitir a todos los miembros de la instituciéon
el nuevo estilo gerencial, basado en la apropiacion del conocimiento de

los modelos de desarrollo organizacional.

Hay que definir un plan estratégico de cualificacién del capital humano
en el ambito de los modelos de desarrollo organizacional, a fin de
avanzar a nuevos estadios de productividad y mayores niveles de com-
petitividad que conlleven al logro del posicionamiento de este sector
productivo a nivel global, y de esta manera acceder a nichos de servi-

cios turisticos con mayor valor para el logro de beneficios.
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RESUMEN

La cultura vista desde la adaptacién e integracién ha sido la base de esta in-
vestigacién y recopila los principales aportes desde el &mbito organizacional
y cultural de la comunidad arabe en la ciudad de Barranquilla, integrada prin-
cipalmente por: palestinos, sirios y libaneses. El objetivo de este documento
se orienta a examinar cémo el proceso de aculturacién y adaptacién de los
drabes ha representado un medio de aprendizaje en las organizaciones del
sector comercial asentadas en la ciudad, con la finalidad de determinar los
aportes culturales al proceso de emprendimiento y desarrollo de unidades de
negocios. Mediante un enfoque cualitativo y el método de estudio de caso, se
contemplan las principales dimensiones de estudio, el cual se soport6 en la

informacién primaria recuperada de participantes inmigrantes y descendien-
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tes asociados a la comunidad drabe, con ello se ha facilitado la identificacién
de los principales rasgos asociados al proceso de aculturacién de los 4rabes
y aportes de la cultura al aprendizaje de las organizaciones ante diversos es-
cenarios, integrando de esta forma la cultura, en sintonia con la gestiéon de
organizaciones y diferentes formas de generar conocimiento y aprendizajes
en los emprendimientos, proporcionando una mirada desde la cultura y sus

lecciones en el ser.

Palabras clave: aculturacién, migracién drabe, organizaciones, aprendizaje

organizacional.

ABSTRACT

The culture view from the adaptation and integration has been the basis of
this research and collects the main contributions from the organizational and
cultural scope of the Arab community in the city of Barranquilla, consisting
mainly of: the palestinian, syrian and lebanese; the objective of this paper
is to examine how the process of acculturation and adaptation of the Arab
states has represented a means of learning in the commercial sector orga-
nizations established in the city, with the purpose of determining the cul-
tural contributions to the process of entrepreneurship and development of
business units. Using a research design descriptive and qualitative approach
are the key dimensions of study, which endured on the primary information
retrieved from participants immigrants and descendants associated to the
Arab community, this has facilitated the identification of the main features
associated with the process of acculturation of the arabs and contributions
of culture to the learning of the organizations under different scenarios, in-
tegrating in this way the culture, in tune with the management of organiza-
tions and different ways of generating knowledge and programming in the

enterprises, providing a look from the culture and its lessons in the person.

Keywords: acculturation, arab migration, organizations, organizational

learning.
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INTRODUCCION

El primer movimiento arabe en Colombia ocurri6 en el aio 1880. Los
inmigrantes drabes que se asentaron en Colombia compartian condi-
ciones comunes, principalmente asociadas a dificultades econémicas,
a procesos de aculturacién que implicaban apropiacién de una nueva
cultura, incluyendo a esto, por supuesto, la adquisicién y aprendizaje
de una nueva lengua y la pérdida de todo lo conocido desde el punto
de vista geografico, social, econémico, politico, religioso y cultural
(Ferrer, Palacio, Hoyos & Madariaga, 2014) y a secuelas generales y
significativas causadas por la guerra y por el desplazamiento forzado al
que fueron sometidos por el Imperio Otomano, los cristianos y orto-

doxos de lo que hoy son: Libano, Siria y Palestina.

Desde aquel entonces, su gradual proceso de inclusién ha sido de tal
envergadura en la sociedad colombiana, que en la actualidad es recono-
cida como una de las comunidades de inmigrantes con mayor densidad
de poblacién en el pais. Para su llegada, los drabes fueron ubicindose
principalmente al norte del Caribe colombiano y en las zonas ribere-
fas, y empezaron a ser popularmente reconocidos bajo el adjetivo de
turcos, debido a que era Turquia el pais que expedia sus pasaportes
(Fawcett, 1991).

Desde entonces han pasado mas de 130 afos y la adaptacién social, el
proceso de asimilacién y acomodacién individual y comunitaria de los
arabes y sus esfuerzos de insercién a la sociedad colombiana se han
visto reflejados en el desenvolvimiento de una comunidad que hoy en
dia hace parte de todos los sectores econdmicos del pais, teniendo par-
ticular participacién en el sector comercial (Torres-Salazar & Mela-
med-Varela, 2016).
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En las organizaciones, generalmente para idear estrategias ante los es-
cenarios comerciales del nuevo milenio, ha sido necesario un proceso
de andlisis exhaustivo y aprendizaje de las condiciones que el orden
mundial demanda. A las organizaciones cuyo origen y creacién radica
en iniciativas generadas tras el proceso de inmigracion arabe, a la fecha,
no les es indiferente la necesidad de seguir aprendiendo y adaptiandose;
procesos en los que ha sido clave su herencia cultural expresada en el
capital intangible, legado que les provee los cimientos de las relaciones
comerciales que establecen, y la racionalidad en el uso de recursos y
capacidades, asi como la efectividad de las estrategias implementadas
para el logro satisfactorio de los objetivos propuestos luego de la emi-

gracién de Siria, Libano y Palestina.

La apropiacién del legado cultural de los fenicios en el siglo XV a.C.
permitié a los arabes recién llegados cambiar las reglas de la dinamica
comercial de finales del siglo XIX y de principios del siglo XX, al no
esperar en sus locales comerciales la llegada de sus posibles clientes,
sino salir a buscarlos, puerta a puerta, en las pequenas poblaciones y
establecer el crédito y los bajos costos como estrategias para vender
los bienes de consumo. Su principal clientela fueron los campesinos
y trabajadores de la época feudal. Este capitulo tiene la pretensién de
describir como los procesos de aprendizaje y aculturacién de los drabes
en una ciudad del Caribe colombiano se evidencian en sus organizacio-

nes empresariales.
ESTADO DEL ARTE Y FUNDAMENTACION TEORICA
Organizaciones

En la evolucién del pensamiento administrativo, las organizaciones se
han caracterizado por transitar en diversas etapas que segun diferentes

hitos y momentos en la historia de las civilizaciones, han aportado a
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conjugar diferentes teorias y enfoques que integran el constructo epis-
témico de la administracion, cada uno de dichos referentes ha mante-
nido su énfasis en los elementos que integran a las organizaciones: las
personas, la estructura y los métodos. En este sentido, cada principio
coadyuva a formar una imagen de las organizaciones y su estrategia
para garantizar la adaptabilidad y su sostenimiento en el tiempo.

En su esencia, las organizaciones requieren asumir un sistema de es-
tructuracion interna que permita la identificacién de niveles de jerar-
quia, lineas de comunicacién, responsabilidades y autoridad, elementos
claves que permiten el funcionamiento de las diferentes dependencias
que las integran. Ante este principio, el devenir histérico de la huma-
nidad ha formado diferentes momentos en donde la madurez de los
sistemas productivos y de los escenarios territoriales, han contribuido
a formar diferentes teorias y enfoques referentes a la gestion gerencial
de organizaciones, para obtener los mejores resultados, sustentindose
en diferentes énfasis, sobresaliendo los métodos, entendidos como la
forma mediante la cual se procesan insumos en bienes y servicios ter-
minados; las personas, como integrantes de las organizaciones y cuya
conducta impacta sobre los resultados, y finalmente, la estructura, de-
terminante del sistema de organizacién interna de recursos que es fa-
cilitadora o restringente de la eficiencia de procesos (Robbins & De
Cenzo, 2009).

Ante este escenario, es factible afirmar que el pensamiento administra-
tivo ha estado compuesto por un sinnumero de teorias, especializadas
en componentes fundamentales que en diferentes momentos histori-
cos representaron el medio para garantizar resultados satisfactorios.
En este sentido, Stiglitz (2010) expone que la sociedad de hoy partici-
pa como evaluador de las organizaciones y del conocimiento, bajo el
marco de un horizonte global, teniendo como caracteristica un acen-

tuado matiz al cambio en sus preferencias y a ser un publico deman-
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dante, hecho por el que los oferentes han de fortalecer sus recursos y

capacidades para responder a un medio, dia a dia mas dindmico.

En este orden de ideas, Morgan (2006) propone una forma de identificar
a las organizaciones, bajo la connotacién de metaforas organizacionales,
cada una de estas en esencia, presenta caracteristicas inicas y responde
a un estilo gerencial compatible y generador de resultados. A continua-
cidn, se analizan los tres casos mas representativos en la tabla 1.

Tabla 1
Metaforas organizacionales

Métafora Enfasis Estilo Gerencial

Amplia estandarizacién, rigidez y fundamento en las

Organizacién . . I, . i
ganiza Métodos metodologias de produccién y la continua aceleracién

mecanicista -

de los resultados y reduccién de costes.
Organizaciéon Humanistico, comprension de las necesidades y moti-
como ser Personas vaciones de la conducta de las personas, fundamento
viviente en el principio de bienestar laboral.

Comprensién de la necesidad de aprender con-
Organizacién - tinuamente, usa el conocimiento de las personas
.o Conocimiento . N
inteligente como parte de los activos y que aporta a la eficiencia

administrativa.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Ganhdo (1997) & Morgan (2006)

Comprender las metaforas organizacionales representa un punto de
partida para conceptualizar e identificar el hecho de que las organiza-
ciones se presentan y se caracterizan por sus formas diferentes. Por lo
tanto, no se puede afirmar que existan metodologias generales que sean
replicables y exitosas, pues en gran medida la teoria de la administra-
cién es adaptable a casos particulares y requiere de conocer los contex-
tos especificos (Donaldson, 2001). Este principio sustenta el supuesto

que la sociedad moderna, estd bajo un horizonte de cambio latente.

La historia empresarial y de las organizaciones integra una serie de
hechos que remontan a su ubicacién como objeto de estudio en la dis-

ciplina administrativa (Garzén & Ibarra, 2012). En el caso histérico,
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la cultura de las civilizaciones puede afirmarse que ha representado
una de las caracteristicas mas influyentes en el modo de estructura-
cién y operacion en el devenir de la humanidad, siendo implementa-
das lecciones y capitales culturales propios de diferentes comunidades,
hechos que en la actualidad se evidencian en desarrollos de modelos de

negocios exitosos en diferentes contextos.
Cambio, adaptabilidad y aprendizaje en las organizaciones

Las organizaciones en general estin compuestas por personas dotadas
de caracteristicas e intereses particulares, influenciadas por la cultura
de su entorno o las costumbres propias de su experiencia. Para las per-
sonas, la asimilacién del cambio es un proceso complejo y tedioso que
inicialmente implica resistencia. Este mismo principio aumentado al
numero de integrantes que constituyen una organizacién, requiere
redimensionar la forma mediante la cual se gestiona el cambio en el
sistema. Cohen (2007) afirma que el cambio es entendido como una
etapa de la organizacién, donde los hechos y acciones son sujetos apli-
cados en la necesidad de mejoramiento, este proceso de cambio se ve
ligado principalmente a las personas, la voluntad del ser y a la cultura

de la organizacién.

La administracion del capital humano de las organizaciones representa
uno de los componentes claves en la gestién organizacional, dado el
hecho que la direccién estd supeditada a las habilidades colectivas y a la
capacidad de relacionamiento de los individuos en materia de cambio
y adaptabilidad; este empieza por las personas y finaliza con ellas (Ses-
covich, 2009). En este mismo componente se relaciona la voluntad del
ser, pues son las personas que mediante su actitud asumen o no los
procesos de cambio, los cuales pueden verse acelerados o rezagados
por este factor motivacional (Ferndndez-Rios & Sinchez, 1997; Alles,
2013).

Prince Torres-Salazar « Jennifer Flérez-Donado
Rodrigo Miranda-Redondo + Enrique Melamed-Varela

235



236

Gerencia Empresarial
Una perspectiva integral desde lo piiblico y privado

Finalmente, ha de resaltarse la cultura organizacional definida por
Mintzberg (2010) como un sistema de creencias y valores compartidos
por el recurso humano, que influyen en la conducta, desempefio y clima
laboral en las organizaciones. Schein (2009) define que la cultura estd
compuesta por una serie de elementos tacitos y explicitos que se han de
considerar para dimensionarla y definir los niveles que la conforman,
a lo que Smircich (1983) agrega que es la capacidad de los gerentes de

administrar la cultura en favor de los resultados de la organizacion.

Contemplando estas premisas, puede afirmarse que el cambio repre-
senta un elemento que debe ser transversal en la gestion de las organi-
zaciones y los supuestos bdsicos a tener en cuenta son determinantes
para superar la resistencia y adecuar las nuevas formas en pro de los
resultados corporativos, pues Kotter & Heskett (1995) afirman que la
cultura de las organizaciones ha de ser adaptativa al cambio para la
generaciéon de rendimientos, pues sin beneficios el proceso no seria
productivo para el nivel gerencial y se requeriria de una contingencia

para subsidiar estratégicamente el capital corporativo.

Administrar el cambio representa un elemento crucial para las orga-
nizaciones hoy. Kotter (2013) expone que la gestiéon del cambio en
esencia, conlleva tener en cuenta una serie de pasos, resumidos a la
definicién de prioridades y la conformacién de un equipo catalizador
de los esfuerzos que permitan vislumbrar una visién clara, alcanzando
resultados progresivos y garantizando que los beneficios de la nueva
forma prevalezcan. La propuesta de Kotter (2013), si bien no represen-
ta una estructura estandar, si aporta una base de aspectos y lineamien-
tos para el desarrollo de procesos de cambio que faciliten la adaptabi-
lidad del ser, pues estos se caracterizan por su complejidad y requieren

afrontar diferentes barreras durante el proceso.
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Con base en los fundamentos que permiten identificar el pensamien-
to administrativo, que se traducen luego en metéiforas organizaciona-
les, asi como las bases que hacen del cambio un elemento necesario
en las organizaciones, puede establecerse que sin importar el estilo
gerencial o enfoque administrativo asumido, el contexto globalizado
y la contingencia de los entornos de negocio conllevan a las organiza-
ciones a replantear su forma y a hacer del cambio parte de su gestién

organizacional.

Para Senge (2005), las organizaciones se enmarcan en la disciplina del
pensamiento sistémico, configurando su accionar como una estructura
de procesos transformadores de entradas en salidas terminadas y ad-
quiriendo la retroalimentacién del sistema en un horizonte de mejora-
miento continuo. Este principio forma las bases de la metédfora de la or-
ganizacién inteligente, un sistema integrado de personas que aprende
continuamente y opta por fortalecer su desempenio en la practica; cabe
destacar que las organizaciones como sistemas que aprenden, pueden
verse desde dos perspectivas: la del mejoramiento y la del uso del co-
nocimiento; la primera de ellas hace alusion a la verificacion de fallas y
re-procesos en la cadena productiva con el fin de generar las estrategias
que garanticen mayor calidad y valor agregado a las operaciones, con-
templdndose como un sistema que en sus diferentes ciclos avanza hacia
un estado mads eficiente.

El segundo dimensionamiento del concepto de organizacién que
aprende, estd relacionado con el conocimiento, elemento que estd
implicito en las personas que la integran. Segtin Nonaka & Takeuchi
(2011) este puede presentarse de forma ticita o explicita en la orga-
nizacién que aprende, el conocimiento se posiciona como un recurso
estratégico generador de capital intelectual, que aporta a los activos
intangibles de la compaiiia, suministrando elementos que diferencian y

agregan valor, aparte de recursos y capacidades distintivas que coadyu-
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van al posicionamiento competitivo a través del potencial intelectual
con el que se cuenta (Herrscher, 2013).

Para Garzén & Fisher (2008) el aprendizaje organizacional se ubica
como una metodologia que permite la gestioén de la informacién desde
sus fuentes; es un elemento que genera metamorfosis y cambio en el
credo de los individuos para un mejor desempefio (Quezada & Morgan,
2012); igualmente para la generacién de conocimiento util, circulante
en los diferentes niveles de la organizacién, propiciador de cambio en
la mecdnica de operacién. Asi mismo, se define la capacidad de apren-
dizaje como el potencial para crear, apropiar, difundir y emplear el co-
nocimiento mediante canales estratégicos, de tal forma que propicie
una efectiva actuacién ante entornos volatiles (Dixon & Ross, 2000).
Para Easterby-Smith & Lyles (2011) el aprendizaje organizacional estd
relacionado con la dimensién social y es entendido como la estrategia
institucional que permite la interrelacién de artefactos, rutinas, expe-
riencias y reglas de conducta que faciliten la socializacién de los cono-

cimientos que cada integrante ostenta.

Rodriguez et al. (2014) aportan desde la psicologia de las organizacio-
nes, que las habilidades humanas son necesarias para generar talento
que aporte al constructo de una organizacién sélida y en capacidad de
responder a los retos de la globalizacién y de una sociedad cada vez mas

preparada y exigente.

En sintesis, puede establecerse que para las organizaciones modernas
es relevante contar con la debida capacidad de gestién de cambio y de
aprendizaje organizacional, como elementos contribuyentes a la gene-
racioén de recursos y capacidades distintivas desde su nucleo principal,
las personas. No obstante, hay premisas relevantes para garantizar la
racionalidad y eficiencia en el sistema, de tal forma que se coadyuve

al desarrollo de la metifora de la organizacién inteligente, implicita-
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mente relacionada con el cambio continuo y el aprendizaje basado en
informacién y conocimiento.

La organizacién de oriente préoximo: Palestina, Siria y Libano

El punto de partida para dimensionar la organizacién de la comuni-
dad palestina, siria y libanesa, comienza por comprender el mundo
arabe en el Medio Oriente, asi como su comportamiento y conducta
en Latinoamérica y el mundo, pues en él estd presente como variable
fundamental la diversidad. La comunidad drabe no es uniforme en sus
caracteristicas, ya que existe una variedad de costumbres, tradiciones
y practicas de acuerdo al pais. Cada pais drabe tiene sus singularidades
particulares y tnicas. Ser drabe no es un concepto étnico, no existe
una raza 4rabe, se trata de un concepto cultural, de una historia, tra-
diciones e idioma comun. Es drabe todo aquel que tiene como primer
idioma el drabe, idioma que a su vez comparte con el hebreo y arameo
su origen semita (Norte de Africa, Medio Oriente, Etiopia y Malta) y
que cuenta con aproximadamente 350 millones de hablantes. Se calcula
que existen entre 250 a 300 millones de drabes en el mundo hasta el
afio 2006 y 26 paises donde el drabe es el idioma oficial, 22 de ellos, de
oriente préximo; el mayor de ellos es Egipto con 85 millones de habi-

tantes y el menor es Islas Comores con 300.000 habitantes (Rodrigo,

s.f.).

La historia social de los drabes en Colombia inicia desde la década de
1880 (Yidi, David & Lizcano, 2007) Astudillo (2008) expone que en
Colombia el islam tuvo inconvenientes por la represiéon durante la
época de la Colonia hacia los inmigrantes y esclavos quienes no tenian
libertad de culto; pero a partir de la segunda ola migratoria, luego de
la Primera Guerra Mundial, los musulmanes practicantes comienzan
nuevamente a instalarse en el pais. Cuenta como anécdota un inmi-

grante adrabe en Barranquilla, que para ser colombiano y poder trabajar
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en aquella época habia que bautizarse como catdlico. Los musulma-
nes debian esconder su identidad. Los nuevos inmigrantes venian del
Libano, de Palestina y una minoria de Siria. Algo los caracterizaba a
los tres; era que presentaban limitaciones en sus recursos y capacidades
para desenvolverse en el medio.

Fawcett (1991) precisa que el numero exacto de drabes que llegaron
a Colombia es muy dificil de medir, esto debido a que los registros
por parte de las autoridades portuarias del pais eran infimos antes de
1930; tampoco se encuentran datos precisos en los paises drabes sobre
el destino final de sus emigrantes. Se podria decir que en 1930 llega-
ron al pais 300 arabes entre palestinos, libaneses y sirios a los puertos
de Barranquilla, Cartagena y Buenaventura; los afios siguientes este
numero mantuvo un flujo sostenido hasta 1937 cuando entra en vigen-
cia una politica de restriccién de inmigrantes, reduciendo asi la entrada
entre 1940 y 1943 a solo 104 drabes. Sin embargo, al realizar un cruce
en las estadisticas y en la informacién sobre los palestinos, sirios y liba-
neses y sus descendientes en Colombia, se estima que para 1930 habia
unos 10.000 que en el 1960 se multiplicaron a 30.000, esto teniendo
en cuenta el grado de natalidad de la poblacién, consecuencia, segtin la
autora de la juventud de los inmigrantes.

Confirmando la proposicién principal de investigacién de acuerdo con
Fawcett (1991), los palestinos, sirios y libaneses poseen caracteristicas
emprendedoras, que podrian explicarse como un marcado interés en
los negocios, que les hizo instalarse en la mayoria de ciudades y depar-
tamentos de Colombia con excepcién de Antioquia, donde encontra-
ron personas que los recibieron con recelo y con los cuales tuvieron
enfrentamientos por un supuesto rumor, que los nuevos inmigrantes
traian consigo lepra y otras enfermedades de Oriente. Adicional a esto,
las habilidades comerciales de ambos grupos, se traducian en compe-

tencia directa en sus actividades. Este estereotipo de los antioquefios
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fue a su vez soportado en un informe britdnico de 1924: el comercio de

Medellin estaba en manos de antioquerios.

¢Cudles fueron las principales actividades de los drabes en Colombia?
Segtn registros de entrada al pais, la mayoria se instal6 bajo la actividad
de comerciantes y segin aceptacion general en las diferentes ciudades,
era la actividad que mejor los describia. Muchos de ellos se dedicaron
a la venta callejera, o se establecieron en un pequefio quiosco donde
vendian cualquier bien de consumo, estos eran por lo general los
ciudadanos libaneses. Con el tiempo estas tiendas se convirtieron en
verdaderos negocios que luego generaron sucursales y se expandieron
por toda la costa. Segtin estudios hechos a principios del siglo XX en
Cartagena, los sirios fueron la colonia mas importante en el campo
comercial. En 1914 en la poblacién de Lorica, Cérdoba, los sirios
dominaban el comercio de las telas y se encontré que de toda la
oferta presentada en la plaza principal solo dos de los comerciantes
eran de origen colombiano. Sin embargo, a pesar del gran apogeo
de la comunidad drabe en la actividad comercial, también tuvieron
presencia en la agricultura y la industria. Algunos de ellos cultivaron
caucho, algodén, arroz, cafia de azicar y cacao; otros se dedicaron a la

ganaderia.

Viloria (2003), luego de entrevistarse con emigrantes palestinos, sirios
y libaneses, cuenta que para ellos emigrar a América era encontrar-
se con una tierra de oportunidades y abundancia. Los primeros inmi-
grantes eran por lo general hombres solteros, algunos apenas nifios de
13 0 14 afios, estos no eran siquiera graduados de la escuela o profesio-
nales, ni grandes cientificos, pero si contaban con un bagaje comercial
superior al del colombiano promedio. Los drabes vienen de una cultura
en donde se les ensefian varios idiomas, como el francés o el inglés,
el primero, legado del dominio francés luego de la Primera Guerra

Mundial y el inglés como idioma para el comercio en los diferentes
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puertos. Adicional al conocimiento lingiiistico, los drabes aprendieron
a ser austeros; durante el periodo de abundancia aprenden a guardar

para las estaciones donde habia escasez de alimento.

Su constante sentido de ahorro ha sido traducido histéricamente como
avaricia, que en realidad responde a la necesidad de contar con un res-
paldo econdémico en su nuevo pais, mas que el generar dinero parasi, a
pesar de que el suefio de algunos era en efecto, ahorrar lo mas posible
pararegresar a su pais con dinero para establecer nuevos negocios, pero
fueron pocos —segun los relatos a los entrevistados— quienes optaron
por esta decisiéon. A pesar de esta marcada tendencia a la austeridad,
han sido los drabes quienes han regalado a Colombia diferentes dona-
ciones, como es el caso de las 30 hectireas donadas por Elias Muvdi o
el avién obsequiado al gobierno de Olaya Herrera para la guerra contra
Pert, o el escudo en nécar para conmemorar los 20 aios del departa-

mento del Atldntico por parte de Bichara Zogbi e hijos.

Astudillo (2008) afirma que al realizar entrevistas a algunos miembros
de esta comunidad en Maicao y en San Andrés, contrastd que, a dife-
rencia de los paises desarrollados donde los drabes tienen dificultades
de integracién, los musulmanes en Colombia se sienten colombianos;
la religién no ha sido un obstaculo para la relacién con otros colombia-
nos y el desarrollo humano en diferentes 4mbitos. Sin embargo, luego
de la presente investigaciéon se ha comprobado que la mayoria de los
ciudadanos préximo orientales asentados en Colombia, huyeron del
dominio otomano precisamente por ser cristianos y ortodoxos, lo que

no fue un impedimento para la adaptacién en este tema.

En el Atlantico, la migracién drabe es principalmente Palestina, ello se
debe a que el territorio drabe posterior a la ocupacién por parte de las
grandes potencias, fue dividido y repartido entre Francia e Inglaterra.

Hay que recordar que el estado de Palestina se crea en 1988 y es reco-
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nocido por las naciones unidas apenas en 2012. Por otra parte, Siria
alcanza la independencia de Francia en 1946. Si se hablara de cifras,
los sirios representarian el 3 % de la migracién arabe en Colombia y
el resto estd dividido entre los palestinos y libaneses. En el caso del
departamento del Atldntico, los sirios rondan las 3.500 personas y de
acuerdo al ultimo censo de hace 15 afos se registran un total de 30.000
palestinos. En cuanto a libaneses la cifra es similar; cabe destacar un in-
cremento en esta comunidad como consecuencia de las nuevas oleadas
migratorias que se han generado en los ultimos 20 afios (Yidi, David &
Lizcano, 2007).

Laimportancia de la comunidad drabe desde el contexto politico, étnico
y cultural, radica en el impacto positivo que ha tenido este grupo en el
devenir de Colombia desde su llegada en la primera oleada migratoria
en 1880. Facilita esta diversidad la caracterizacién e identificacién de
las distintas comunidades y grupos de interés en el pais, con la finalidad
de conocer y preservar el origen, cultura y aportes de estas comunida-
des dentro de un pais diverso que reconoce y salvaguarda la memoria
y el patrimonio cultural.

En el contexto de la ciudad de Barranquilla y su privilegiada ubica-
cién geogrifica, esta ha permitido que la ciudad se convierta en tram-
polin de nuevos negocios, al ser una ciudad riberefa y maritima era
de mayor facilidad la comercializacién de productos, razén por la cual
palestinos sirios y libaneses inundaron las calles del mercado con arti-
culos para tejer, bordar y todo lo referente a la costura y elementos de
hogar, descubriendo asi una manera distinta de emprender un nuevo
negocio. En la ciudad ha existido una sana y establecida predisposicién
para congeniar con lo extranjero y sus productos, sin duda la comu-
nidad palestina, siria y libanesa con su amplia experiencia comercial
pudieron desde su llegada, y a través de las décadas, escalar posiciones,

no solo como empresarios, sino en los procesos politicos de la ciudad,

Prince Torres-Salazar « Jennifer Flérez-Donado
Rodrigo Miranda-Redondo + Enrique Melamed-Varela

243



244

Gerencia Empresarial
Una perspectiva integral desde lo piiblico y privado

la regién y el pais. Es asi como en la ultima década las familias drabes
mas influyentes han precedido la gobernacién del Atlantico, la alcaldia
del distrito y diferentes consulados honorarios; sin olvidar que un ex

presidente de la nacién es descendiente de libaneses (Slebi, 2003).
El proceso de aculturacion y aprendizaje del ser

Cuando los drabes de la primera oleada del siglo XIX intentaron
mejorar su calidad de vida en un pais con problemas de pobreza, con
enfrentamientos de los estados federados y guerras civiles entre libera-
les y conservadores, tenian muy poco tiempo para ensefiar a su nueva
descendencia sobre la cultura drabe, es entonces cuando aparece el
primer rasgo de aculturacién transversal para toda la nueva generacion
nacida en Colombia: la pérdida de la lengua arabe. Colombia ha sido
desde la Colonia, un pais marcado por la influencia de la iglesia catélica
del modelo espaifiol de la época, por ende, los nuevos habitantes tenian

que encajar en la visién de esta institucion (Salloum, 2000).

La adaptacién a un nuevo pais requiere que el individuo modifique
sus defensas y se pueda moldear en la nueva cultura, que escuche y
hable un idioma extranjero (o por lo menos un nuevo acento). Este
proceso estd condicionado por las necesidades del inmigrante en el
nuevo contexto (que van desde su seguridad fisica y salud hasta el ocio,
pasando por tener trabajo y establecer relaciones interpersonales), que
se lograran con mayor o menor dificultad de acuerdo con el grado de
diferencia cultural entre la sociedad de acogida y la de origen; ademis,
requiere que el inmigrante tenga una buena habilidad para superar el
malestar fisico y psicolégico. Esto es comprensible si se tiene en cuenta
que el inmigrante debe enfrentar los cambios de su grupo en aspectos
fisicos (ejemplo: nuevos espacios o habitats de vida...), biolégicos (ej.:
nueva alimentacion, enfermedades...), politicos (ejemplo: pérdida de

autonomia y participacion...), econémicos (ejemplo: nuevo empleo y
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salario...), culturales (ejemplo: diferente lengua o acento, mdsica, reli-
gion, fiestas...) y sociales (ejemplo: nuevas relaciones interpersonales e
intergrupales, etc.) (Sam & Berry, citados por Ferrer, Palacio, Hoyos &
Madariaga, 2014).

El aprendizaje del ser en un nuevo pais, requiere la modificacién de
sus modelos para que pueda encajar de una mejor manera en la nueva
cultura, comenzando, como se explicd, por el dominio de una lengua,
su acento y sus modismos; esto con el fin de lograr relaciones interper-
sonales de ambito laboral o social, de salud fisica y de seguridad.

El éxito en esta adaptacién dependera de la capacidad del ser en superar
los nuevos cambios, asi como también la afinidad entre las culturas
aqui presentes (local y de origen). Ahora bien, el ser humano en este
proceso natural de aprendizaje y de adaptacién, sentird una fractura
asociada a la desvinculacién de una familia, habitos, gastronomia, una
posiciéon como ciudadano, la pertenencia a un grupo social determi-
nado, entre otras desafiliaciones de tipo obligatorio en su caracter de
inmigrante; entonces seria apropiado decir, como lo exponen Ferrer et
al. (2014) que el inmigrante debe superar una molestia fisica y psicol4-
gica. Al proceso de afrontar los cambios e ir apropidndolos y modifi-

candolos se lo conoce como aculturacion.

Aculturacién es el proceso de cambio tanto cultural como psicolégico
que nace a partir del resultado del contacto entre dos o mas grupos cul-
turales y sus miembros. Desde el ambito colectivo, se generan cambios
en estructuras sociales y al seguimiento de nuevas normas institucio-
nales, asi como en las précticas culturales. En el 4mbito individual, los
cambios se verdn reflejados en el comportamiento individual. Estos
cambios culturales y psicoldgicos se irdn generando en un proceso a
largo plazo, el cual puede tomar afos, generaciones y algunas veces
siglos. La aculturacién contempla entonces, varias formas de acomo-
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dacién, guiadas por la adaptacion a largo plazo desde lo psicoldgico y
sociocultural entre ambos grupos (Berry, 2005).

Desde la psicologia intercultural, uno de los modelos mas utilizados
y conocidos sobre el proceso de aculturacién ha sido el planteado por
Berry (1997) como se muestra en la Figura 1, en la cual el autor propone
cuatro maneras de adaptacién que dependeran del nivel de identifica-
cién del inmigrante con la nueva sociedad, en primera instancia, y con
la sociedad de origen, en segunda:

A sitmilacidn Integracidn
Aveptacidn
de la fueva ) [ ]
cultura. n = n
Margitiacidn Beparacidn
Rerchazo de
la  fmeva » s ®
Rechazo de Ia Conservacidn de la
cultura de otigen. cultura de origen.
Figura 1

Estrategias de Aculturaciéon
Fuente: Adaptado de Berry (1997, p.10)

Desde la psicologia intercultural el modelo propuesto por Berry (1997)
tiene aportes mediante los cuales se sugieren cuatro caminos de adap-
tacién posibles de acuerdo con la intensidad en la identificacién del
inmigrante con la sociedad de acogida, por un lado, y con la sociedad
de origen, por el otro. La asimilacién aparece cuando el inmigrante
renuncia a su identidad de origen y obtiene u opta por la del colectivo.
Si se presenta una pronunciada filiacién con ambas culturas, esto se
conoce como una integracién o biculturismo, donde el inmigrante sin
desmeritar o apartarse de las caracteristicas subyacentes a su cultura,
es participe con igual disposicién de la cultura colectiva del grupo. La
segregacion se refiere a la circustancia en que el inmigrante no busca
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siquiera la oportunidad de relacionarse a la nueva cultura de acogida y
por consiguiente, fortalece su propia identidad con los rasgos y carac-
teristicas de su cultura de origen, a su vez rechazando cualquier mezcla
con cualquiera de los nuevos grupos presentes en la nueva sociedad.
Por ultimo se encuentra la marginacién, donde el inmigrante se aleja
de su cultura de origen pero no quiere o no tiene la posibilidad de par-

ticipar con la nueva sociedad (Ferrer et al., 2014).
METODO
Diseiio

Tamayo (2004) define el diseno de investigacion, como la arquitectura
en la que se estructura el trabajo del investigador, de tal manera que
exista control sobre los aspectos que conforman el alcance del trabajo
y con el objetivo de validar los hallazgos y su debida vinculacién a la
problemaitica de estudio. Se aborda el desarrollo de la investigacion
mediante un enfoque cualitativo de investigacién, soportado por el
método de estudio de caso. Creswell (1998) afirma que este método
de investigacién, apropiado en gran parte de las ciencias sociales, pre-
tende establecer las caracteristicas principales y transversales en situa-
ciones particulares mas que generalizar conceptos. El caso de la comu-
nidad 4rabe, es de caricter colectivo, afianzado a través de un analisis
individual de las caracteristicas culturales de las unidades de estudio,
que permiten identificar similitudes, diferencias y principales rasgos de

procesos que se han desarrollado histéricamente desde la migracion.
Estrategias metodologicas

Para la investigacidon se conté con la participacién de 30 personas
asociadas a la comunidad 4rabe y sus descendientes, representada por

palestinos, libaneses y sirios en la ciudad de Barranquilla, Colombia;
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empresarios y representantes de empresas, conocedores de la historia y
de los rasgos culturales que enmarcan el territorio en el medio oriente.
El trabajo realizado con los participantes, estuvo soportado en la en-
trevista semi-estructurada, Martinez (2006) afirma que esta técnica
presenta una gran afinidad con investigaciones de enfoque cualitati-
vo; su proposito es obtener una serie de descripciones producto de las
experiencias vividas del interlocutor, con miras a una interpretaciéon
en profundidad de su discurso, complementando esta base de infor-
macién con la revision documental en fuentes secundarias, integrando
produccién cientifica y documentos de rigor que permitan la confiabi-
lidad de la informacién secundaria aglutinada en el marco referencial

de la investigacion.
Procedimientos

Las actividades para la generacién del contenido del capitulo se han
dividido en dos etapas esencialmente:

Etapa 1. Contextualizacion y estado del arte, con el fin de determinar los
antecedentes y contexto del objeto de estudio, asi como investigaciones
que han aportado al constructo teérico de los ejes tematicos, referentes
a cultura y aprendizaje en organizaciones, asi como de la comunidad

arabe en su esencia. Las actividades para este fin fueron:

+ Consulta en bases de datos y circuitos de conocimiento cientifico
de documentos académicos, relacionados con las temadticas afines a

la investigacién.

« Apropiaciény aplicaciéon del conocimiento secundario y su adapta-
cién al contexto colombiano.

+ Estructuracién del marco de referencia teérica que contextualiza y
soporta la investigacion.
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Etapa 2. Triangulacion de informacion y discusion, con base en los hallaz-
gos decantados en la aplicacion de las entrevistas a individuos de la co-
munidad drabe en Barranquilla, se procedi6 al analisis de datos frente a
la operacién de variables propuesta, mediante:

+ Transcripcién, lectura y asociacioén del discurso de los entrevista-
dos, con el fin de contar con el banco de datos e ideas que se desta-

caron en la conversacién.

» Comparacion entre las opticas de cada participante y su asociativi-

dad con las variables intermedias desde la dimensién cultural.

+ Contraste con las teorias relevantes y el marco de antecedentes de

otras investigaciones.

+ Discusién de los hallazgos con la posicién tedrica de los autores y

sintesis en los aportes propios al nuevo conocimiento.

Este procedimiento metodoldgico ha permitido la identificacion de los
aspectos mas relacionados con el proceso de aculturacién y aprendizaje
de los palestinos, sirios y libaneses ante el escenario de la migracién a
la ciudad de Barranquilla, asi como la cultura, ubicada mds como una
caracteristica social adscrita al ser, ha cuadyuvado el desarrollo de ini-
ciativas emprendedoras exitosas aportantes al patrimonio y desarrollo

del territorio.
RESULTADOS Y DISCUSION
Aprendizaje y aculturacion del arabe en Barranquilla

Derivado del discurso de los entrevistados, se ha decantado una serie
de aspectos relacionados con la migracién como fenémeno, presen-

te en la historia cultural de la comunidad arabe, que ha representado
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un hito para la vida de los palestinos, sirios y libaneses, destacando
que este hecho en su vivencia ha estado enmarcado en dos principales
aspectos: en primera instancia, ha habido una mayor movilizacién a
territorios internacionales por parte de las personas oriundas de los
pueblos, pues las ciudades representaban mayores oportunidades, be-
neficios y capacidad competitiva para los citadinos, mientras que en los
pueblos, la posibilidad de crecimiento y autorrealizacién era menor,
pero esto también implicaba un mayor grado de socializacién con sus
coterrdneos y, un incentivo a la racionalidad en el uso de los recursos
disponibles, dadas las condiciones geograficas de cada territorio.

Esta serie de caracteristicas sociales, colectivamente forman la cultura
de una comunidad. Sin embargo, desde la opinién de los miembros
consultados, cada cultura presenta su caracteristica distintiva y en los
individuos es modelada no solo por el estado, la religién y la sociedad,
sino desde la familia, por lo que para las culturas en general, esta re-
presenta la institucion social mas relevante. La comunidad drabe no es
indiferente a este principio, que modela la tradicién y costumbre de
sus asociados.

La tematica cultural suele ser relacionada con aspectos de conduc-
ta, modales, valores o en ocasiones con la religion, por esto también
se hacen visibles otros aspectos; en el caso de la comunidad arabe, la
cultura también puede dimensionarse desde dos perspectivas: la voca-
cién del servicio y la iniciativa emprendedora, hechos que han conlle-
vado a que en el tiempo, en ciudades como Barranquilla, se asentaran
unidades de negocio exitosas que a la fecha se ubican como grandes em-
presas que contribuyen al desarrollo social y econdémico de la region.
Sin embargo, y como lo expresaban algunos entrevistados, no todas las
historias son de éxitos, algunos de los migrantes tuvieron que regresar
a sus pueblos al no lograr adaptarse al estilo de vida en el pais, que en

ocasiones distaban del drabe inmigrante. No hay que desconocer que
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Colombia, desde la primera oleada en 1880, hasta la dltima después de
1970 ha sido un estado de continuos enfrentamientos, como se men-
cionaba al principio de este capitulo; vivia innumerables conflictos de
tipo civil y estatal, que se veia traducido en problemas de inseguridad y
de desestabilidad social y econémica.

Ahora, en el transcurso de la vida del drabe y de la humanidad en
general, la cultura es un aspecto que se fortalece a través del tiempo
mediante la interaccién con los demads y las lecciones que se aprenden
en este proceso; por ello sobresale en el caso de los palestinos, sirios y
libaneses un mayor nivel de aprendizaje debido al cambio que se pre-

senta en los nuevos escenarios que enfrentan tras la migracién.

En ciudades como Barranquilla, que siempre ha sido un epicentro mul-
ticultural para los nuevos fordneos, el proceso de inmersién en el con-
texto se facilité gracias a que la gran mayoria de inmigrantes drabes
ingres6 por este punto de la periferia colombiana. Asimilar la cultura
local para los nuevos participantes de la comunidad barranquillera, no
fue un proceso de resultados inmediatos; ante las restricciones y difi-
cultades, los drabes solo contaban con la alternativa de trabajar para
subsistir e integrarse a la sociedad colombiana.

Uno de los hallazgos de la investigacién es la identificacién de la gas-
tronomia como un elemento integrador de los nuevos inmigrantes en
la sociedad colombiana. Este proceso tomo un siglo desde la primera
oleada, pues fue solo hasta mediados de los afios 70 y 80 que el ptblico
barranquillero logré apropiarse e identificar los productos gastro-
némicos de la comunidad drabe. La gastronomia se presté para que
una vez la nueva familia ya establecida a través de la madre, comen-
zara su integracion con el primer nicleo geogréfico que era el barrio.
Este hecho permite entrever que una costumbre propia de la cultura,

como lo es la gastronomia, facilita el proceso de acoplarse a un nuevo

Prince Torres-Salazar « Jennifer Flérez-Donado
Rodrigo Miranda-Redondo + Enrique Melamed-Varela

251



252

Gerencia Empresarial
Una perspectiva integral desde lo piiblico y privado

entorno, de tal forma que este rasgo propicie a los ciudadanos locales,
la capacidad de identificacién y asociacién de los nuevos integrantes en

la ciudad.

Desde la mirada de Berry (2005) el proceso de adaptarse y aprender de
la comunidad local, se sustentd fundamentalmente en la aculturacion,
si bien no hubo una marginacién de la cultura de origen, si se presen-
tan rasgos de asimilacion e integracién en la sociedad de acogida, hecho
motivado por la necesidad de comunicarse en el idioma nativo, inte-
grarse a la sociedad marcada por una fuerte filiacién catélica durante la
primera y segunda oleada, conciliar los calendarios laborales y operar
en un entorno mayormente regulado por el gobierno, entre otros; sin
desaprender las lecciones experienciales de sus paises de origen, como
por ejemplo, la eficiencia en el uso de los recursos y la dedicacién a las

actividades del diario vivir.
Cultura en las organizaciones

Sin importar su tipo de actividad o naturaleza, las organizaciones
cuentan con una cultura propia que identifica su operacién, un ele-
mento que para los directivos puede representar una oportunidad de
gestion, capaz de potenciar los resultados de sus colaboradores (Smir-
cich, 1983; Schein, 2009). En este sentido, puede ser planteado el in-
terrogante: ;Como es construida la cultura organizacional?, como res-
puesta, puede establecerse que las personas a través de su sistema de
creencias y valores compartidos modelan este elemento, fundamento
que se soporta y complementa con el comportamiento organizacional;
ambas dimensiones son clave y un punto de partida para la gerencia de

las organizaciones.

El dnico elemento diferenciador de una organizacién es su talento

humano, lo que quiere decir que este es el inico rasgo distintivo que no
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se puede copiar por otras organizaciones y por ende constituye la base
para un desempeno exitoso y su competitividad a través del tiempo.
Cada individuo en la organizacién cuenta con su propia estructura de
valores y creencias, heredadas y en coherencia con la formacién fa-
miliar y fortalecida en la convivencia social; hecho que influye en la
cultura de las organizaciones en la medida que las personas se rela-
cionan al interior de su estructura, pues la cultura organizacional fi-
nalmente, estd compuesta por la vivencia y competencias de sus in-
tegrantes. En este sentido, el caso de la comunidad arabe retrata una
modalidad mediante la cual, la cultura propia incide en la forma de las

organizaciones que lideran.

Luego de la evaluacién de las entrevistas, se puede afirmar que los em-
prendimientos desarrollados por los drabes en el contexto de la ciudad
de Barranquilla, son en su gran mayoria empresas de familia, que con
el tiempo han impulsado su capacidad y aporte en el mercado del te-
rritorio. Esta caracteristica de empresa familiar propicia en la forma de
negocios un principio de jerarquia y autoridad fundamentada por el
padre de familia, o modelo patriarcal, ubicindose como un patrimonio

que se heredara de generacién en generacion.

En la teoria de formas organizacionales, Morgan (2006) propone di-
ferentes metaforas que recopilan caracteristicas particulares que per-
miten identificar el estilo de organizacién y direccién que enmarca las
estructuras corporativas. Estas metaforas se alinean con el constructo
tedrico de los enfoques de la administracién (Zalpa, 2002). Como punto
de referencia de la investigacion, el estilo directivo de los lideres drabes
se caracteriza por conservar rasgos propios de su cultura, dindole al
trabajo el papel mds importante dentro de sus vidas; de igual manera,
luego del andlisis de las entrevistas, se afirma que la orientacién al
cambio puede tomar décadas y es fundamentada por las normas y leyes

institucionales, es asi como los horarios laborales para estos lideres son
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interminables y es convencional escuchar en sus discursos el trabajo
de lunes a lunes. Los lideres arabes entrevistados en esta investigaciéon
son en su mayoria hombres, ratificando el papel del hombre dentro
de la familia; sin embargo, en las nuevas generaciones es comun ver el
nuevo rol de la mujer, esta vez desde posiciones estratégicas en la orga-
nizaciéon pero rara vez como cabezas visibles, pues como se menciona

anteriormente, la empresa arabe es de corte familiar y patriarcal.

En este sentido puede proponerse la idea de organizacién cultural, que
representa a las unidades cuya estructura y sistema de organizacién
interna, se ve influenciada por rasgos de la cultura propia de sus direc-
tivos, contribuyendo dichos principios con la construccién colectiva
de una plataforma de conocimientos empiricos que son transversales a
las areas funcionales de las organizaciones y, que se origina o comple-
menta desde las lecciones culturales del individuo y sus experiencias en
un contexto diferente al local, matizando y contrastando de esta forma,

la cultura propia con la organizacional.
CONCLUSIONES

La comprensién del proceso de migracién arabe hacia diferentes terri-
torios, toma como punto de partida el entendimiento de las condicio-
nes sociopoliticas y econdmicas de Siria, Libano y Palestina durante
tres momentos histéricos. Ha sido un principal motivante de la migra-
cidn, la situacién de conflicto y dominacién por parte de los imperios
en la region del levante mediterrdneo; en este sentido, se puede afirmar
que los drabes han tenido la necesidad de aprender y de adaptarse a
cada modelo de liderazgo impuesto a través del tiempo por parte de los
diferentes imperios, lo que ha creado en los drabes una memoria his-

torica colectiva, base para el asentamiento en el territorio colombiano.
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Desde las organizaciones, el proceso de emprendimiento por parte de
los arabes, aparece paulatinamente; luego que los nuevos inmigrantes
logran conocer la dindmica del pais, su entorno social, laboral y politi-
co, queda demostrado que la cultura propia emanada de la crianza, re-
presenta un importante centro de acopio de lecciones y estrategias que
han contribuido a una mejora de practicas, aportantes a su desarrollo
y permanencia en los diferentes centros de ubicacién en el territorio
colombiano; es destacable que en el proceso de adaptacién del inmi-
grante drabe tras su inmersién en un nuevo contexto, hay aspectos de
la cultura propia que se mantienen y que en las organizaciones queda
permeado, asunto que afecta las iniciativas de cambio y que surgen

luego de décadas o de modelos preestablecidos por el estado.

Para el entendimiento de la organizacién, es necesario dimensionar al
individuo que constituye y lidera su identidad corporativa. En el caso
de las organizaciones asociadas a la comunidad drabe es sobresaliente
su marcada orientacion hacia el sector comercial y gastrondémico, ubi-
candose sus unidades de negocio, mayoritariamente como empresas
familiares de corte patriarcal y una acentuada racionalidad en el uso de
los recursos, principios que se enmarcan en la cultura propia de cada
emprendedor y que se socializa de generacién en generacién, al igual
que los capitales heredados con el crecimiento de la organizacion.

Estar inmersos en un nuevo contexto representd para el inmigrante
hacer frente a nuevas condiciones en contraste con las de su territorio
de origen. Este proceso se caracterizé por la adaptacion y aprendizaje
de nuevas costumbres y tradiciones como: idioma, estilo laboral, regu-
lacién legal, entre otros. Esta aculturacién presente en la comunidad
arabe, es evidencia de la inmersion social de los nuevos ciudadanos en
el contexto colombiano y en la ciudad de Barranquilla. Es destacable,
como bajo el testimonio de inmigrantes y descendientes participantes

en la investigacion, concuerdan que la gastronomia drabe ha represen-
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tado una estrategia de insercién en el territorio local, facilitando a los
barranquilleros la identificacién, asociacién y posicionamiento de los
arabes en la ciudad, asi como en sectores de la salud, politica, construc-
cién, textil y otros mas.

Como reflexién final, se expone lo relevante que ha sido en la re-
presentaciéon de la comunidad arabe de la ciudad de Barranquilla, su
proceso de asimilacién y de la integracién con la nueva sociedad, lo que
les ha permitido seguir avanzando y participando en todos los sectores
econémicos. Los drabes en Barranquilla, trascendieron sus conflictos y
diferencias religiosas presentes en la cultura de origen, para reconocer
a otros arabes en la ciudad como paisanos, hermanos o primos. Aqui
no se presentan sesgos por la religién, y musulmanes, cristianos y ca-
télicos conviven en paz y respeto.

El campo de la inmigracién en Colombia no solo estd limitado a la
comunidad arabe; la nacién se caracteriza por su diversidad cultural y
pluriétnica en diferentes territorios, igualmente por su capacidad de
acoger diferentes comunidades de inmigrantes y aportar a su integra-
cién dentro de la sociedad. Se encuentran multiples posibilidades de
analizar y examinar los origenes culturales y sociales de otros grupos
étnicos contribuyentes al empresariado en las ciudades que aportan al
desarrollo econémico y social de Colombia, un pais de puertas abiertas
a la globalizacidn y al fortalecimiento de las capacidades a través de las
relaciones humanas.
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REVISION DE MODELOS DE CALIDAD DEL SERVICIO EN
ENTIDADES FINANCIERAS'

Review of service quality models in finanancial institutions
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RESUMEN

El objetivo de la investigacién fue el de analizar las diferentes conceptuali-
zaciones tradicionales de calidad del servicio, asi como los modelos de me-
dicién aplicados en las instituciones financieras. Se utilizé la metodologia de
enfoque cualitativo con un disefio hermenéutico, encontrando que los prin-
cipales modelos y escalas de medicién de la calidad de servicio se han basado
inicialmente en la escala SERVQUAL, adaptado segtn sea el caso a su sector,

estableciendo nuevas dimensiones.

Palabras clave: calidad del servicio, ilnstituciones financieras, escalas de
medicién.

ABSTRACT

The objective of the research was to analyze the different traditional concep-

tualizations of service quality, as well as the measurement models applied in
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financial institutions. The qualitative approach methodology was used with a
descriptive level hermeneutic design, finding that the main models and scales
of service quality measurement were initially based on the SERVQUAL
scale, adapting as appropriate to their sector, establishing new dimensions

for application.

Keywords: service quality, financial institutions, measurement scales.
INTRODUCCION

La calidad del servicio ha sido un tema dificil de estudiar debido fun-
damentalmente a la propia naturaleza de los servicios entendiéndose
como una actitud o juicio global del cliente acerca de su superioridad,
que difiere de la satisfaccion del cliente, aunque la naturaleza exacta de
esta diferencia genera discusién (Berdugo, Barbosa & Prada, 2016), asi
como por su intangibilidad, puesto que dificultan la conceptualizacién
y medicién de la calidad.

Para Palacios, Prieto y Villa (2016) la calidad del servicio puede enten-
derse como el grado en la cual una oferta intangible retne las expec-
tativas del cliente, se relaciona con la percepcién de éste, acerca de la
misma, sustentada en mantener la consistencia en la calidad del servicio,
en la experiencia con relacion a las promesas realizadas por el vendedor.

El incremento de la competencia en este sector ha concebido la necesi-
dad de generar un elemento diferenciador en el servicio que las empre-
sas prestan, las cuales pueden ofrecer lo mismo, pero no prestarlo con
la misma calidad, por lo que el consumidor juega un papel fundamental
al momento de evaluarlo (Ibarra & Casas, 2015).

Para poder realizar un estudio sobre la medicién de la calidad del servi-
cio en instituciones financieras resulta necesario en primer lugar con-
ceptualizar su calidad donde el papel que se le da a la percepcién de los
clientes juega un papel muy importante, puesto que son ellos los que
finalmente determinan si fue ofrecido con calidad o no.
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Por otra parte, en las escalas de medicion se han desarrollado muchos
modelos que incluyen diferentes dimensiones, asi como items basin-
dose principalmente en la escala SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml
& Berry, 1988) aplicada en diferentes sectores, en donde sus particula-
ridades, hacen que los autores realicen modificaciones creando nuevas

escalas.
ESTADO DEL ARTE Y FUNDAMENTACION TEORICA
Calidad del servicio

Las empresas de servicios estin jugando un papel cada vez mas cre-
ciente e importante en la economia global (Lloréns, 1996). El enfoque
empresarial hacia este sector ha alcanzado niveles elevados de organi-
zaciones que compiten por ser exitosos y ofrecer el mejor servicio a sus
clientes, tanto en el porcentaje del producto bruto, como en la forma
de ofrecerlo a sus clientes, pues la satisfaccion tiene influencia positi-
va, directa y significativa sobre la intencién de recomendarlo (Alonso,
2016). Ademds, estas empresas permiten el desarrollo social en la gene-
raciéon de empleos, generando un nivel de competencia bastante signi-
ficativo por parte de todas las organizaciones que ofrecen alguna clase

de servicios en particular.

La palabra “calidad” se ha incorporado al vocabulario cotidiano de
los directivos, en donde se menciona con tanta frecuencia su necesi-
dad en los bienes y servicios, asi como mejoras, tanto, que la palabra
calidad se ha quedado vacia y casi ha perdido su significado (Gron-
roos, 1994). Esto nos sugiere que existe claramente un problema para

su conceptualizacion.

La calidad de cualquier servicio depende, fundamentalmente de lo bien
que funcionen (de forma integrada) los multiples elementos que inter-

vienen en el proceso de prestacién del servicio y de la capacidad de cada
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uno de esos elementos para satisfacer las expectativas de los clientes.
El interés en la calidad de servicio ha crecido enormemente desde los
afios ochenta. Hoy en dia los productos y servicios no solo tienen que
ser aptos para el uso que se les ha asignado sino que ademais tienen que
igualar —e incluso superar- las expectativas que los clientes han depo-
sitado en ellos.

Algunos autores definen la calidad del servicio como el diferencial de
lo que se observa y de lo que realmente se espera recibir, es decir, un
comparativo entre las expectativas y el desempefio percibido. Otros
la definen como una comparacién del desempefio con los estindares
correctos (Teas, 1993), mientras que otros autores proponen que lo
que se percibe del desempeiio es en si misma la que define la calidad
(Cronin & Taylor, 1992).

Kwok, Jusoh & Khalifah (2016) exponen que la calidad del servicio
es la conformidad de las necesidades del cliente con el servicio entre-
gado (Chakrabarty, Whitten & Green, 2007). En general, es amplia-
mente aceptado que la calidad del servicio depende del grado de ren-
dimiento real del servicio para satisfacer las necesidades y expectativas
de los clientes (Asher, 1996; Grénroos, 1990; Presbury, Fitzgerald &
Chapman, 2005).

Modelos para la medicion de la calidad del servicio

Un modelo no es més que la representacién simplificada de la realidad
que toma en consideracién aquellos elementos bésicos capaces por si
solos de explicar convenientemente su comportamiento (Ruiz-Ola-
Ila, 2001). Los modelos conceptuales intentan explicar teéricamente
la calidad del servicio y los instrumentos de medida que han surgido,
en donde se aplican de forma practica los conocimientos desarrolla-
dos previamente en la teoria. Han sido varios los autores que han pro-
puesto modelos conceptuales de la calidad percibida. A continuacién
haremos un repaso de las aportaciones mas relevantes.
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Cuadro 1
Modelos tradicionales de Calidad de Servicio

Autores Modelos: Dimensiones

Recursos materiales, recursos humanos y las insta-

Sasser, Olsen & Wyckoff (1978) laciones relacionadas con la calidad.

Oliver (1981) Paradigma de la disconformidad.

Modelo de la Imagen: calidad técnica, calidad fun-

Grénroos (1984) cional e imagen corporativa.

Fla ;gssu;alrggg), Zeithaml y Berry Modelo de las deficiencias: Escala SERVQUAL.

Modelo SERVUCCION: Personal en contacto,

Eiglier & Langeard (1989) soporte fisico, cliente y servicio.

Modelo tridimensional: Servicio personal y

Chakrapani (1991) funcional

Cronin y Taylor (1992) Modelo SERVPERF.

Modelos de desempeno evaluado y calidad

Teas (1993) normalizada.

Modelo P-C-P: atributos: fundamental o pivote
Philip & Hazlett (1997) (salidas), nuclear y periférica, que conjuntamente
representan insumos y procesos.

Brady & Cronin (2001) Modelo Jerdrquico Multidimensional.
Akbaba (2006) Modelo del Incidente Critico.

Fuente: Elaboracién Propia

Delas investigaciones mas relevantes de la calidad del servicio se destaca
el aporte realizado por Parasuraman, Zeithaml & Berry, (1985-1988)
quienes han sostenido que las dimensiones que utilizan los modelos de
calidad de servicio son especificas del tipo de servicio en la actualidad.
Su escala SERVQUAL es una continuacion de su trabajo realizado en
1985, conocido como modelo de las deficiencias, y en ella se define
la calidad del servicio como la diferencia entre las percepciones reales
por parte de los clientes del servicio y las expectativas que sobre este
se habian formado previamente. De esta forma, un cliente valorara
positivamente la calidad de un servicio cuando las percepciones que
obtenga sean superiores a las expectativas que tenia, pudiéndose dar

en el caso contrario.
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Algunas investigaciones de autores basadas en la escala SERVQUAL
en el sector financiero son Rodriguez Parada, 1993; Yavas et al., 1997;
Bahia & Nantel 2000; Fernindez, 2000; Allred & Addams 2000; Saurina,
2002; Jayawardhena, 2004; Yavas et al., 2004; Bath, 2005; Zapata, 2014;
Vasconcelos, Policani & Molina, 2015; Serrano & Segado, 2015.

Por otro lado, el modelo SERVPERF propuesto por Cronin & Taylor
(1992), es basado en el desempefio en contraposicion del modelo SER-
VQUAL. En esta escala SERVPEREF el cliente no evalta sus expectati-
vas del servicio, unicamente el servicio final (Krystyna, 2016).

La SERVPERF ha sido aplicada en diferentes estudios realizados de
calidad del servicio en el sector financiero (Garcia Mestanza, 1998;
Lassar et al,, 2000; Jabnoun & Al-Tamimi, 2003; Ting, 2004; Sharma &
Mehta, 2004; Bauer et al., 2005; Duque & Canas 2014; De Barros, De
Queiroz, Da Silva, et al,, 2015; Krystyna, 2016).

Calidad de servicio de instituciones financieras

La importancia de la calidad ha sido demostrada en el campo de las
operaciones, pero poco estudiada y aplicada en el sector de servicios,
ya que en este ultimo existe una diferencia entre el cumplimiento de
las expectativas del cliente y la satisfaccion de sus necesidades (Berdugo
Barbosa & Prada, 2016).

El sector financiero presenta unas particularidades que lo hace diferen-
te a otros sectores, en cuanto a sus clientes y a los servicios que presta,
en donde las nuevas tecnologias cobran mayor protagonismo, esta se

convierte en la razén por la cual se deben crear escalas especificas.

El aumento de la tecnologia en los bancos para permanecer competiti-
vos debe basarse en opciones de servicio (Fitzsimmons & Fitzsimmons,

2004), lo que puede repercutir en costes reducidos, y en la creacién de
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servicios con valor afiadido para los clientes (Zhu et al. 2002), asi como
en la facilitacién de los empleos para sus empleados, y, en ultima ins-
tancia, también en la provisién de opciones de servicios automatizados
para clientes (Dabholkar & Bagozzi, 2002). La tecnologia basada en la
entrega del servicio también se estd originando como una manera de
aumentar los servicios tradicionalmente proporcionados por el perso-
nal bancario, y se ha hecho comtn en afos recientes como un modo de
mantener la lealtad del cliente y aumentar la cuota de mercado (Joseph
& Stone, 2003).

Las investigaciones acerca de la calidad del servicio automatizado en
bancos resultan necesarias debido a que la tecnologia esta siendo usada
por un numero creciente de bancos para entregar su servicio regular
al cliente (Al-Hawari et al., 2005), asi como la posible repercusion que
pueden tener en la influencia, en la atraccién, en la retencién de clien-
tes, la comunicacién boca-oido positiva y en la maximizacién de las

ventajas competitivas (Al-Hawari et al. 2005).

Por ello, conocer las necesidades de los clientes, mantenerse sobre la
competencia y mejorar la eficacia en nuevas tecnologias, como los sis-
temas de operaciones automatizados, amplias redes locales e Internet,
se estd convirtiendo en drea estratégica significativa para las institucio-
nes bancarias (Zhu et al., 2004).

La tecnologia aplicada en la gestién bancaria hace que las entidades de
crédito adopten el binomio ‘banca-tecnologia’ como un soporte indis-
pensable en la moderna gestiéon bancaria, apreciado con mayor clari-
dad en las tecnologias aplicadas en la ‘banca telefonica’, ‘banca on-line'y
el ‘dinero electrénico’ (Sebastidn & Lépez, 2001). Esta tecnologia en el
sector bancario, ademds de eliminar trabajo repetitivo y manual, estd

suponiendo la aparicién de nuevos canales de distribucién, asi como de
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nuevos productos o nuevas utilidades o aplicaciones (Embid, Martin &
Zorrilla, 1998).

El desarrollo de los nuevos canales de distribucién que concurre en dos
fuerzas ha sido explicado por Larran & Muriel, (2004): por un lado, ‘la
creciente demanda por parte de los clientes’, originada por la escasez
de tiempo para realizar operaciones bancarias, la dificultad en los em-
plazamientos hasta las oficinas, la necesidad de un servicio con dispo-
nibilidad permanente, la reduccién de costes, la comodidad, el abarata-

miento de los equipos y una mayor cultura informatica.

Por el otro lado, ‘las distintas motivaciones de las entidades banca-
rias’, en las que se encuentra un caricter ofensivo, que busca alcan-
zar ampliar su cuota de mercado, y un caricter defensivo, como es la
imagen de la entidad sofisticada y desarrollada tecnolégicamente que
intenta transmitir y la reduccion de costes transaccionales que se puede

llegar a obtener de los nuevos canales.
El servicio en instituciones financieras

El sector bancario se caracteriza por tener una gran afluencia de con-
sumidores que reciben su servicio, razén por la cual es necesario tener
clara la diferencia entre usuario y cliente bancario. El usuario bancario
no mantiene lealtad con la entidad, es voluble, y dependiendo de los
precios se decide por una entidad u otra. El cliente bancario, es aquel
que periddicamente utiliza varios de los procesos de la entidad finan-
ciera. Normalmente se define en funcién de la misma, mientras que el
usuario lo hace en términos de bienes y servicios (Embid, Martin &
Zorrilla, 1998).

El nimero de clientes bancarios es extremadamente elevado, estin

constituidos por las principales organizaciones y/o personas fisicas
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y juridicas que negocian con las entidades bancarias (Sanchis, 1995).
Se dividen en diferentes segmentos en donde se agrupan por poseer

deseos y necesidades muy parecidas.

Embid, Martin & Zorrilla (1998), baséndose en la capacidad econdémica
y en las inquietudes de los clientes bancarios, realizan la siguiente cla-
sificacién: enormemente ricos, personas fisicas con alto nivel de renta,

profesionales, estudiantes, tercera edad y jovenes.

Barroso (1995) hace una clasificaciéon distinta, en donde tiene en
cuenta los sentimientos de los distintos tipos de clientes: armoniosos
(los que se encuentran en conformidad); desvalidos (enojados por las
diferencias planteadas para realizar sus proyectos); incomodos (eno-
jados por la ineficacia); explotados (han sido enganados y usados para
obtener provecho propio); y los pragmaticos (irritados por la pérdida

de tiempo y ganancias).

Para poder lograr un 6ptimo nivel de calidad del servicio es importan-
te determinar a qué grupo pertenecen los clientes de la empresa, para
poder asi adaptarse a sus necesidades especificas y, ofrecerle de una

mejor manera el servicio que buscaba, logrando con esto su satisfaccion.
Modelos de medicion en instituciones financieras

Si bien la calidad en el servicio es un componente muy importante en
las empresas que realizan actividades econémicas enfocadas a ello, no
es ajeno para las instituciones financieras tener en cuenta este aspecto
dentro del proceso de medicién de la satisfaccion del cliente o usuario
en la prestacién de los servicios financieros. A lo largo de los afios, en
este sector se han realizado investigaciones sobre la calidad del servi-
cio, dando origen a diferentes modelos y a diferentes dimensiones (ver

Cuadro 2). Algunos de los modelos mis relevantes son:
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Cuadro 2
Modelos de medicién de la Calidad del Servicio en Instituciones Financieras

Autores Objetivos P(ﬁi&:ﬁl&)&l/ Dimensiones Resultados
Se encontrd que todas
las dimensiones in-
Averiguar las vestigadas de calidad
diinensiones ge servigicl) entre los
relevantes y ancos del sector
percepciones (Ci::f;rliggniﬁ)ss publico y los del sector
de los clientes ANt i Basada en privado son igualmen-
Sharma bancarios en pu 1305 ¥ydos  SERVQUAL te importantes, aunque
& Mehta  calidad de ser- PTZI(‘;S 0s y SERVPERF, se ha valorado mejor
(2004) vicio. Analizar i . . con sus cinco a los bancos del sector
1 cuestionarios . g ibli ltando 1
ycompararlas  Z55% 0 O imensiones. publico, resaltando la
ercepcionesde  _ %y 7 capacidad de respuesta
os clientes de ) seguida de seguridad
bancos publicos y gabilidad; mientras
y privados. que la tangibilidad
tiene un valor mds alto
que la empatia.
. Basado en
Examinarla ~ CincoBancos  gppyquaL .
naturaleza de privados cuatro La calidad del ser-
las relaciones ?&Rosto_cl; dimensiones: chio esfelforlggn d
entre la calidad ' 22e én ania, - Independien- loes glfgnltseschoenesteé
. . . y
Yayaset  del servicio, encuestas tes: Calidad unida a los resultados
al. (2004)  caracteristi- S22 it del servicio y ductual
cas de fondo, N A111 élelrirsliss de  caracteristicas de icx(l)cnlu;g éllab?)sc(al?gi do
. .z )
satisfaccion Correlacién fondo. i Depen- queja, recomendacién
y resultados Canénico dientes: satisfac- cambio
conductuales. (Th ) cién y resultados Y )
OMPSON- conductuales.
Desarrollar un Cinco
modelo para Clientes de dimensiones:
medir las per- bancos de - servicio
cepciones del Queensland de cajeros Identifi 1
Al-Hawa- cliente sobrela  (Australia) automiticos 1 AR
: : clientes del banco
ri, calidad del ser- - 442 - banca en tiend
Hartley vicio de la banca cuestionarios  Internet len b(?n a .u’sarduna
& Ward  automatizada, - 22 items. - banca comal mac{lcmn €.
(2005) incorporando — AFEy AFC  telefénica CERENE Al S§W1C10
las dimensiones  (SPSS), Amos - servicio del BT 0
importan- 5y ecuaciones centro
tes para su estructurales. - percepcion del
evaluacién. precio.
Analizarla calidad ~ Clientes de SERVQUAL En las expectativas de
delservicioenla  bancos en liminando [ los clientes del banco,
banca comercial ~ Chipre que ¢ 1m1r_1§ndc()1 a las deficiencias mas
de Chipre, rela- hablan turcoy ~ €3P3ct i € grandes fueron encon-
. cionandola con griego respucsta. . tradas en la empatia.
Arasli et a satisfaccié 268 - Dependientes: Yenl idad
al.(2005) ~ Asatistaccion e . satisfaccion c€n ‘a seguricad es.
global del cliente  cuestionarios lobal de 1 la dimensién que mis
y su influencia - 18 items glp i € 108 influye positivamente
enlacomunica-  Anilisis de clentes y co- en la satisfaccién global
i e ! municacién ;
cién positivadel ~ regresion, boca-oido del cliente y en la co-
banco. varimax ) municacién boca-oido.
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tiva de ahorro y
crédito.

Autores Objetivos PoMbléigl(f;l / Dimensiones Resultados
Comparar Las cuatro dimensio-
Tres bancos de nes son significativas
modelos de ;
calidad del ser-  1os Emiratos Cuatro en los bancos conven-
. Arabes Unidos dimensiones: cionales, en donde el
vicio; probar o -
Jabnoun esta medida - 115 - Habilidades valor y la imagen son
& Khalifa en los bancos cuestionarios  personales las mas importantes.
(2005) convencionales =22 items - Fiabilidad En los bancos isla-
e Islimicos de Anilisis de - Valor micos las habilidades
: regresiéon,vari- - Imagen. ersonales y el valor
los Emiratos g g p ?’ 5
Arabes max. resultaron las més
’ significativas.
g/leldlr la calidad A pesar de que niveles
€ 108 SCIVICIOS globales de la calidad
gg:&?ﬁ}gin las Agencias de %EI}X SUAL del servicio perso-
Morrillo, agencias de las E:slgiczlitnuccileor;s dimensiones: ?aalliggg r%%iiit:i\gosslra
Morrilo  instituciones del municipio -Calidad del ser- " ° -0 presentt
& Rivas financieras Libertad vicio personal défici fabili
(2011) del municipio ibertacor -Confiabilidad elicit en contiabii-
: del estado de : dad, seguridad y res-
Libertador Mérida ~Seguridad onsabilidad; todos de
del estado ) -Responsabilidad. P PR :
de Mérida elevada importancia
Venezuela, para los usuarios.
Ut Lo Cinco De acuerdo con las
dimensiones dimensiones: pruebas estadisticas
g que determinan  Clientesdelas  ~c,1;4, 4 Técnica realizadas (significati-
Mejias &  la satisfaccién entidades ban- 7 5
Manrique de los clientes carias ubicadas ~Calidad vas al 5 %) el modelo
(2011) de las entidades  dentro de la Fﬁlnaonal de encuesta es fiable
A : PR -Expectativas y vélido para medir la
bancarias ubica- Universidad. T 5 £
das dentro de la -Valor percibido  satisfaccién en el caso
Universidad -Confianza. en estudio.
Se senalan que aque-
: llas empresas que
Estimar el Grupo de Smp que
impictodel ety pegue rebicron sevits
acceso a ciertos  fias y medianas Dos del crédito lograron
Monge & ;earr:]clicéggsﬁ(_des— ?ﬁﬁi‘;ﬁ%) dimensiones: aumentar mas el
Rodriguez cuento de fac- clientes de ;?é%ci(:(s)o al Zla L?;Slee;u; \t]:r?lt‘t?isé?x
4 i ’
(2012 Ei%r(?(s),n? r;laenes ;ﬁirfggﬁig: -Cursos de mejoraron su grado
garantigs de que opera en capacitacién. de fo&'malizacién 1clom—
eSO . paradas con aquellas
puricpuciony - Coste Ric G oo
P ) ) acceso a este tipo de
financiamiento.
Identificar los Los factores son: la
factores que imagen corporativa y
Dela determinan la 195 encuestas [y los aspectos humanos;
Fuente calidad per- realizadas dimensiones: ademads, se demuestra
& Diaz cibida por los y vélidas “Satisfaccion. que la satisfaccién se
(2013) clientes jévenes  con clientes Lealtad encuentra en gran
de una coopera- j6venes. medida explicada por

la calidad percibida del
servicio prestado.
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Poblacién/

Autores Objetivos Método Dimensiones Resultados
eterminar e uestra de os resultados ponen
Det 1 Muestra d L Itados p
comportamien- 254 usuarios Tres de manifiesto que la
Navarré, to del consumi- de la banca dimensiones: satisfaccion influye
Mafe & dor en Internet,  online espafio- g ie o directa y positivamen-
as analizando los a, utilizando te sobre la confianza,
BI lizando 1 la, utilizand: Lealtad bre | fi
antecedentes del modelos de ealtad y frecuencia
(2010) d del delos d —Confianza lealtad y fi
uso de servicios  ecuaciones : de uso de los servicios
bancarios online  estructurales. bancarios online.
Evaluar la
calidad de los
servicios del . .
Namin, banco Saman Wl st dle _ Basadaen f]iaf) )lrg‘ir 1zcalbles ngi ;
. L 276, correla 1abilidad, tangibi
Pilevary  de Teherany cién, T-Stu- SERVQUAL lidad, capacidad de
feN amm i bne chigidiss dent, test de ¥ Sus cinco resptiestg seguridad y
. g A ,
(2012) onible entre Friedman. dimesiones. Ehatia,
a expectativa
percepcion de
cliente.
Evaluar y Entrevistas Las principales
. ’ brechas de insatisfac-
mejorar la tormenta .d.e, cién en la calidad del
calidad per- ideas, revision, Servicio a partir de
Gonzdlez cibida con un trabajo con ex- Basada en las perce (1;)1 ones de
(2015) enfoque de ertos, trabajo SERVQUAL. percep +
! p . ) los clientes, asi como
gestion por pro- elﬁ equipo y la obtencién de una
cesos y mejora observacién calificacion elobal de
continua. directa. la calidad del servicio.
Determinar Srel E:llll\(;(r))ta' Variables de calidad:
Berdugo, las variables modelo, tipo Una dimension: ;ﬁ?rfg;oigzgg?ae
. : ,
galr)]?;ﬁ; g:ﬁ diflﬁ;:rlzillgi— Sg:ﬁrg?sle’ -Cliente del ser-  respuesta, seguridad,
(2016) dadelos servi-  propuestay iy [t gg;%ittli%ifieacdnilggelit?l—
cios bancarios. contexto de ra. v accesibilidad
aplicacién. 24 :
Analizar la Muestra de Los Resultados de
influenciadela 100 clientes este estudio sugieren
) calidad de los SPSS 19.0. que Ia calidad de los
Ean}a &  servicios bg nca- - Muestreo Escala Likert de  servicios bancarios
anifa rios através de  cuantitativo. 16 items utilizando el Internet
(2016) Internet Banking  Analisis de re- : Banking tuvo efecto
en la fideli- gresién lineal, del 13 ;%0/ sobre la
zacion de los coeficiente de lealtad d e‘i cliente
clientes. correlacion. )

Fuente: Elaboracién Propia

Lewis (1991) evaluo las expectativas de la calidad del servicio y las per-
cepciones de servicio realmente recibido en bancos del Reino Unido y
Estados Unidos analizando siete dimensiones: rasgos fisicos y facilidad,

fiabilidad, contacto con los empleados, capacidad de respuesta, servicio
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global, instituciones automatizadas e intercambio bancario, obtenien-
do como resultado que las percepciones del servicio que realmente es
recibido son muy altas, los clientes generalmente estan satisfechos o
muy satisfechos con la mayor parte de los criterios de calidad del ser-

vicio evaluados.

Entre tanto Rodriguez Parada (1993) se propuso como objetivo disefiar
un sistema eficaz de medicién de calidad del servicio basado en la satis-
faccién al cliente para aplicar especificamente en entidades bancarias
para las Instituciones financieras de Navarra, trabajando tres dimen-
siones: humana, tecnoldgica y financiera, obteniendo como resultado
la creacién de la escala “Mecal”, en donde la calidad del servicio y la
satisfaccién son variables intimamente relacionadas. La satisfaccién se
puede considerar un indicador ajustado del nivel de calidad con el que

trabaja una institucién financiera.

Padrén (1994) propone la creacién de un modelo conceptual holistico
de la calidad del servicio en el sector bancario. Bancos de las Palmas
de Gran Canaria dirigidos a directores bancarios, administradores, y
gerentes o encargados, desarrollado en cinco dimensiones, encuentros
con personal operativo, encuentros con personal comercial, encuen-
tros de recuperacioén, calidad del resultado y calidad de la organizacién
interna, obtuvo como resultado que la empresa adquiere alta calidad
percibida cuando se valoran de forma positiva las dimensiones de la
calidad, que son el resultado de la satisfaccién del cliente con varios

sucesos acumulados en el tiempo.

Guia et al. (1996) establece como objetivo desarrollar una escala de
medida adecuada para determinar la calidad percibida en las entidades
bancarias (bancos, cajas de ahorro y cajas rurales), determinando como
poblacién los Bancos de la comunidad valenciana, cuyos datos fueron

obtenidos en las propias agencias bancarias, trabajo en cuatro dimen-
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siones a saber: profesionalidad, comodidad, calidad de la informacién y
flexibilidad en las operaciones, concluyendo que las dimensiones pro-
puestas por SERVQUAL no son generalizables a los distintos tipos de

servicios, sino que estas deben ser adaptadas.

Allred & Addams (2000) se proponen revisar la literatura de calidad del
servicio para determinar sus principios fundamentales, asi como inves-
tigar la percepcién de los clientes de los Bancos y Uniones de Crédito
de medio oeste de Utah (USA), integrando para ello once dimensio-
nes: acceso, cortesia, comunicacion, credibilidad, seguridad, empatia,
tangibles, servicios basicos, imparciales, errores corregidos y garantias.
Los resultados indican que ni los bancos ni uniones de crédito hacen
un buen trabajo al investigar las necesidades de los clientes, lo que

afecta su retencién.

Bahia & Nantel (2000) realizan una revisién de las definiciones y
medidas del contrato de la calidad percibida del servicio, creando con
ello una nueva escala de medicién de la calidad para los Bancos de
Canadi, donde exploraron las siguientes dimensiones: efectividad y se-
guridad, acceso, precio, tangibles, portafolio de servicios, y fiabilidad;
de tal forma que compararon su nueva escala llamada “calidad del ser-
vicio bancario (BSQ)” con SERVQUAL, encontrando a su escala mas

consistente y ventajosa, por tratar un contexto determinado.

Por su parte Lassar et al,, (2000) examina los efectos de la calidad del ser-
vicio en la satisfaccién del cliente, por medio de dos escalas diferentes
tomando como poblacién los clientes de bancos privados internacio-
nales (USA y Sudamérica); su estudio fue basado en dos modelos: SER-
VQUAL (tipo SERVPEREF vy sus cinco dimensiones) y en el modelo de
Gronroos dimensiones de calidad: técnica y funcional. Los resultados

determinaron que la dimensién que mas influye en la satisfaccion es la
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calidad funcional que a su ves, la mas compleja. La empatia es la Gnica
dimensién de SERVQUAL representativa en el estudio.

Karatepe et al., (2005) desarrolla un instrumento de medida de la calidad
del servicio para ser usado en la banca minorista del norte de Chipre,
considerando las siguientes dimensiones: ambiente de servicio, inte-
raccion de calidad, empatia y fiabilidad. Obtuvo como conclusién que
la interaccién de calidad es la dimensién mas importante, seguida de
la empatia, fiabilidad y ambiente de servicio, dejando fuera a la tecno-

logia que no se tomo en cuenta por la pobre infraestructura eléctrica.

Miguel & Florez (2007, 2008, 2010) realizaron una revision teérica de
los modelos de calidad del servicio en instituciones financieras, utili-
zando la escala SERVPERF como base para la creacién de su propia
escala con la que se tuvieran dimensiones propias del sector financie-
ro, y aplicada en diferentes contextos: Leén (Espana), Castilla y Ledn
(Espana) y Cdcuta (Colombia). Los resultados principales demostraban
que los indicadores utilizados eran ttiles para determinar la influencia

de la calidad del servicio en la satisfaccidon de los clientes.

Jabnoun & Khalifa (2005) desarrollan medidas de calidad del servi-
cio pertinentes a un pais y la cultura donde ofrecen el servicio. Luego
prueban esta medida en los bancos convencionales e islamicos de los
Emiratos Arabes, tomando como referencia cuatro dimensiones: ha-
bilidades personales, fiabilidad, valor, imagen, estableciendo que todas
son significativas en los bancos convencionales, en donde el valor y la
imagen son las mas importantes. En los bancos isldmicos las habilida-

des personales y el valor resultaron las mas significativas.

Morillo, Morrillo & Rivas (2011) desarrollaron su investigacién cuyo
objeto fue medir la calidad de los servicios personales prestados en las

agencias de las instituciones financieras del municipio Libertador del
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estado de Mérida, Venezuela, a través de la escala de SERVQUAL.
Como resultado obtuvieron que, a pesar de que los niveles globales
de la calidad del servicio personal son positivos, la calidad medida por
atributo presenté déficit en confiabilidad, seguridad y responsabilidad;
todos de elevada importancia para los usuarios. La mayoria de defi-
ciencias estd asociada al tiempo de espera y a la actitud del personal.
Igualmente, se encontré correlacion entre las puntuaciones de SERV-
QUAL asociadas a la confiabilidad y a la responsabilidad agrupadas en
factores como tiempo de servicio, interés del empleado por el usuario y
la exactitud en el servicio. Por esta razén formularon sugerencias para
la administracién en cuanto a tiempos de espera, actitud y desempefio

de los empleados, asi como la recuperacién del servicio.

Para Mejias & Manrique (2011) su objetivo fue identificar las dimen-
siones que determinan la satisfaccién de los clientes de las entidades
bancarias ubicadas dentro de la universidad. Se diseii6 y aplicé una en-
cuesta para medir la satisfaccién de los clientes. Con base en el Analisis
de Factores, previa demostracién de la adecuacion muestral, se identi-
ficaron cinco dimensiones: calidad técnica, calidad funcional, expecta-
tivas, valor percibido y confianza, las cuales explican mas del 68 % de la
varianza total. De acuerdo con las pruebas estadisticas realizadas (sig-
nificativas al 5 %) el modelo de encuesta es fiable y véilido para medir la
satisfaccion en el caso en estudio.

Monge & Rodriguez (2012) estiman el impacto del acceso a ciertos
servicios financieros (descuento de facturas, 6rdenes de compra, ga-
rantias de participacién y cumplimiento) en el desempefio de un grupo
de micro, pequefias y medianas empresas (MiPyME) clientes de una
entidad de microfinanzas que opera en Costa Rica (Acorde), las cuales
tienen como comun denominador el contar con acceso al crédito en
dicha institucién. Ademas, analizan hasta qué punto influyen en el

desempenio de estas empresas los cursos de capacitacion de muy corta
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duracioén (charlas y talleres), que se ofrecen en forma conjunta con los

servicios financieros sefialados

De la Fuente & Diaz (2013) identifican los factores que determinan
la calidad percibida por los clientes jévenes de una cooperativa de
ahorro y crédito, para comprender de qué manera estos producen
satisfaccién y lealtad hacia una determinada institucién financiera.
Para ello, plantearon una estructura teérica que relaciona diferentes
items y factores subyacentes, confirmandola a través de la metodo-
logia de ecuaciones estructurales. Los resultados obtenidos muestran
que los componentes mds influyentes en la calidad percibida son la
imagen corporativa y los aspectos humanos; ademds, se demues-
tra que la satisfaccién se encuentra en gran medida explicada por la
calidad percibida del servicio prestado por la cooperativa de ahorro

y crédito analizada.
METODO

La presente investigacion busca hacer una identificacién de los factores
que inciden en la calidad del servicio en el sector financiero. Para al-
canzar el objetivo se realizé una revision documental donde se analiza
en primera medida, los conceptos de calidad del servicio, sus principa-
les estudios; posteriormente se analizan especificamente los modelos
de calidad del servicio en instituciones financieras, identificando sus

diferentes dimensiones.

La metodologia implementada en el desarrollo de este articulo esta es-
tructurada atendiendo al enfoque cualitativo que se basé en un disefo
hermenéutico, en donde se abordan los diferentes modelos de la calidad
del servicio en instituciones financieras, para encontrar las diferentes
dimensiones y escalas usadas para medir la calidad del servicio y con las

que se pueden conseguir la satisfaccién del cliente.
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RESULTADOS, DISCUSION Y CONCLUSIONES

A lo largo de los afios los diferentes modelos de la calidad del servicio
han pretendido encontrar la mejor manera de medir la calidad del ser-
vicio con la que posteriormente se consiga la satisfaccién del cliente y
su lealtad. De las principales escalas analizadas, se debe resaltar la escala
SERVQUAL, quien ha sido la guia para muchas de las investigaciones
subsecuentes. Aunque se debe resaltar que existen dos principales li-
mitaciones en ella, la primera surge al comparar las expectativas con
las percepciones, se encontraria una brecha dificil de igualar, el ser

humano siempre espera lo mejor.

La segunda limitacién se da al aplicarla en diferentes sectores, pues
si bien en su creacién se tuvieron en cuenta diferentes contextos, las
realidades y evoluciones de algunos sectores hacen necesario realizar

ajustes para que se aplique correctamente a sus realidades.

Por ese motivo las escalas venideras empezaron a realizar adaptaciones
al modelo original para aplicarlas en su sector especifico, o simplemen-
te tomando en cuenta la parte relacionada a las percepciones tal y como
se aplica en la escala SERVPERF.

Al revisar los demds modelos mds contemporaneos, se debe senalar la
importancia que se le ha dado a las dimensiones del sector en especifi-
co, en el caso de las instituciones financieras la seguridad, la tecnologia

y aspectos financieros marcan las diferencias con otros sectores.

Como conclusién de la investigacion se debe senalar que siempre que
exista una relacién con un cliente, incluso en el caso de la banca elec-
tronica, este se debe desarrollar entregando al cliente todo lo que él
espera, esto serd el elemento diferenciador, en un sector donde todas

las entidades ofrecen servicios y productos similares.
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Capitulo 10

HABILIDADES DIRECTIVAS DE NEGOCIACION EN GERENTES
DE EMPRESAS DE MANUFACTURA EN COLOMBIA”

Directive skills of negotiation in manufacturing
managers in Colombia
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RESUMEN

El objetivo fue analizar las habilidades directivas de negociacién en gerentes
de empresas de manufactura en Colombia. Metodoldgicamente, se contex-
tualizé en la tendencia epistemoldgica positivista, de tipo descriptiva, disefio
de campo, no experimental, transaccional. La poblacién estuvo conformada
por 20 gerentes y 154 empleados. Se diseii6 un cuestionario, con 63 items y
cinco alternativas de respuesta. La validez del instrumento se determiné a
través de la técnica de juicio de expertos, y mediante el coeficiente de Cron-
bach arrojando valores de 0,889. Para la confiabilidad se utilizé el método de
estadistica de las dos mitades y la correccién de Spearman-Brown, arrojando
un valor de 0,85. Se concluye que existen diferencias significativas en las res-
puestas emitidas por las fuentes de informacién, en las que los gerentes de
las empresas de manufactura ubicadas en Barranquilla, que fueron objeto de
estudio, sefialan una alta aplicabilidad en cuanto a las habilidades de negocia-

cién, especificamente la fluidez verbal; saber escuchar; inteligencia; toleran-
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cia; emocionalmente estable; madurez; capacidad de trabajar en situaciones
de tension. Para los empleados, en cambio, se visualiza un nivel moderado en

la implementacién de estas habilidades de negociacién en sus gerentes.

Palabras clave: habilidades directivas, empresas de manufactura,

negociacion.

ABSTRACT

The objective was to analyze the management skills of negotiation in man-
agers of manufacturing companies in Colombia. Methodologically, it was
contextualized in the positivist epistemological tendency, of descriptive type,
field design, non-experimental, transactional. The population consisted of 20
managers and 154 employees. A questionnaire was designed, with 63 items
and five response alternatives. The validity of the instrument was deter-
mined through the technique of expert judgment; and by the Cronbach co-
efficient yielding values of 0.889. For reliability, the statistical method of the
two halves and the Spearman-Brown correction were used, yielding a value
of 0.85. It is concluded that there are significant differences in the answers
issued by the sources of information, where the managers of the manufactur-
ing companies located in Barranquilla, which were the object of study, point
out a high applicability in terms of negotiation skills, specifically fluency
verbal; know how to listen; intelligence; tolerance; emotionally stable; ma-
turity; ability to work in situations of stress. For employees, a moderate level

is seen in the implementation of these negotiation skills in their managers.

Keywords: management skills, manufacturing companies, negotiation.
INTRODUCCION

Hoy dia las organizaciones tienden a procurar ajustes para adaptarse
adecuadamente a su entorno, asi entonces precisan las necesidades y
motivaciones de su equipo humano, reforzando consensos efectivos
entre sus miembros, por ello, Prieto, Villasmil & Urdaneta (2011),
Prieto, Garcia y Gonzalez (2014) y Garcia, Duran y Prieto (2017) plan-
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tean que la empresa de hoy no es la misma de ayer, los cambios que
diariamente surgen en el mundo influyen notoriamente en el diario
accionar de cada empresa; con esto, cada uno de los componentes de
ella debe moldearse para ajustarse 6ptimamente a estos cambios. Con
esto se valida la propuesta de Jones y George (2014) y Koontz y Wei-
hrich (2013), cuando sefialan que el objetivo fundamental del sistema
organizacional es lograr un ambiente estable y unas efectivas relacio-
nes interpersonales que estimulen a las personas a interactuar como

un equipo.

De acuerdo a lo planteado por Azuaje (2006), citado por Prieto, Leén 'y
Palmar (2010) y Prieto et al. (2014) se estd entrando en una era crucial
en la que las organizaciones tendrian que ser capaces de innovar para
convertirse en empresas de clase mundial, razén por la cual los concep-
tos de visién, misidn, valores, ideas y actitudes han cobrado un especial
significado al inicio del presente milenio; estos conceptos deben ser
asumidos como un compromiso de vida por aquellos que pretendan
protagonizar las grandes transformaciones. Por lo que se requiere un
despertar de conciencia en los lideres del nuevo milenio para poder ser

competitivos y mantenerse en el mercado global.

Sobre esta base, la gerencia —en pro de mejorar las condiciones en su
entorno— asume un compromiso social, creando planes organizacio-
nales en ambientes serios, sustentados en actividades donde se ejecu-
ten procesos de negociacién orientados a mejorar las situaciones a las

cuales se puedan enfrentar las organizaciones. (Rico et al., 2015)

Bajo esta premisa, Paz, Nufiez, Garcia y Salom (2016) sefialan que en
las organizaciones se hace necesario transparentar, desde el accionar de
sus lideres, los legitimos intereses de las partes involucradas, acotando
que las empresas son reflexivas, cuando toman conciencia de sus con-

tradicciones y enemigos internos. Agregan los citados autores, que los
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guias no ocultan sus limitaciones sino que los debaten hasta encontrar
puntos de coincidencia. Ademas, en la naturaleza organizacional se
discute sobre las armonias y disonancias, los acuerdos y divergencias,
lo deseable y lo posible. Los directivos no ven estas dualidades como
un antagonismo o un enfrentamiento entre adversarios, sino tensiones
o diferencias que deben debatirse, pero siempre en el marco de princi-

pios, cédigos de convivencia y un proyecto compartido.

De esta forma, la habilidad directiva de negociacién constituye un
medio para mejorar la toma de decisiones (Paz, Harris y Garcia, 2015),
gestionar procesos, siendo mas efectivos y productivos en el cumpli-
miento de las responsabilidades. Esto implica el establecimiento de
limites organizacionales, didlogos y consensos orientados a la busque-
da de la armonia laboral. En este contexto, las habilidades del nego-
ciador son importantes para que los resultados sean beneficiosos y no

perjudiciales para la organizacién.

Gestionar las consecuencias disfuncionales de los conflictos y acrecen-
tar las funcionales es tarea primordial de quienes intervienen como
mediadores dentro de los procesos de negociacién. Se plantea que
cierto grado de conflicto organizacional es inevitable, incluso necesa-
rio; por tanto, los gerentes deben buscar la manera de aprovecharlos.
En todo caso, el conflicto es relacionado inevitable con el cambio y es
util si se controla. Ademas, puede ser funcional en cuanto haga surgir
habilidades y talentos que de otra manera permanecerian dormidos

(Gibson, Ivancevich y Donnelly, 2005).

En la habilidad de negociacién, también una parte intenta persuadir
a la otra. Se ha dicho que negociar es un proceso de resolucién de un
conflicto entre dos o mas partes, pues hay siempre, bajo la negociacién,
un conflicto de intereses. Puede ser un intercambio social que implique

una relacién de fuerza, una lucha sutil por el dominio. Esa fuerza se va
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desplazando de un lado a otro por las diversas etapas; no es convenien-
te en una negociacioén que una de las partes se beneficie de una relacién
de fuerza desequilibrada que imponga sus condiciones a la otra parte.
Es mejor que exista cierto equilibrio de fuerzas y que se intercambien
las presiones. Finalmente, las partes llegaran a un acuerdo cuando las

fuerzas estén igualadas.

Robbins y Coulter (2005) plantean que la negociacién es un proceso
que finaliza en un acto: el acuerdo. No cabe duda de que el referente
final de cualquier negociaciéon no puede ser sino alcanzar ese objetivo
final. Sin embargo, es preciso hacer hincapié en que todos los esfuer-
zos deben ir dirigidos a mejorar la actuacion a lo largo del proceso.
El acuerdo es solo la meta que se alcanza si la progresion ha sido la
adecuada.

Durante las ultimas décadas el papel del gerente ha cambiado, de alli
que a criterio de Borjas y Monasterio (2012, p.55) “la gerencia de las
instituciones de cardcter publico y privado deben repensar las repre-
sentaciones de las practicas, métodos, estrategias y procesos que se
desarrollan en el ambito organizacional, cambios que transfiguran la

cultura de la organizacién y su desempeno”.

Sobre este particular, a los gerentes se les propone que en el desarrollo
de su gestién demuestren un perfil profesiografico, caracterizado por
competencias, para poder convertir sus unidades organizacionales en
secciones de eficiencias, promovidas por personas multidisciplinarias,
tendientes a asumir y enfrentar las grandes prioridades laborales, y a
su vez, puedan ser capaces de gerenciar administrativamente la misién
encomendada con éxito (Prieto, Emonet, Garcia y Gonzilez, 2015;
Duran y Parra, 2016).

En este orden de ideas, la investigacién realizada tuvo como propé-

sito analizar las habilidades directivas de negociacién en gerentes de
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empresas de manufactura en Colombia.; especificamente las relacio-
nadas con las habilidades directivas de negociacion. Para ello se disefid
y aplicé una entrevista no estructurada, realizada tanto al personal
gerencial como a empleados, donde se pudo identificar, preliminar-
mente que presentan posibles debilidades en el proceso de comunica-
cidn, existiendo probables barreras que impiden fluir de manera clara

y directa la informacién.

Perciben también los investigadores que pueden presentarse situa-
ciones interpersonales, por la posibilidad de discriminacién por parte
del personal con mayor tiempo de servicio hacia aquellos que inician
sus actividades, ademds de manifestar en ese momento falencias al
momento de asumir las politicas de las empresas, lo cual ha genera-
do cambios significativos en el comportamiento del personal y, sobre
todo, ha generado conflictos entre sus miembros, lo cual ha afectado
directamente el logro de los objetivos planteados; asimismo, la toma
de decisiones se realiza de manera centralizada, sin tener en cuenta la

opinién de los demas miembros de la empresa.

De este diagndstico preliminar, pareciese logico el requerimiento de
un proceso gerencial efectivo, donde se fortalezcan las habilidades di-
rectivas necesarias para negociar entre los miembros de la organiza-
cién, logrando de esta manera que el conflicto no afecte las activida-
des organizacionales, sobre todo los objetivos planteados. Se hace esta
investigacién con la finalidad de analizar las habilidades directivas de
negociaciéon en gerentes de empresas de manufactura en Barranqui-
lla, Colombia, concibiéndolas como un proceso gerencial sistematico,
continuo, dindmico y altamente complejo, gestionado por el gerente,
que logre acuerdos entre las partes que contribuyan al logro de los ob-
jetivos organizacionales. Estos lineamientos surgen ademds como un
proceso de emprendimiento, planteado por Durdn, Fuenmayor, Cér-
denas y Herndndez (2016).
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ESTADO DEL ARTE

El ser competitivos en un mundo globalizado es una realidad empresa-
rial. Se necesitan gerentes que potencien al maximo sus competencias
y habilidades para generar espacios organizacionales tendentes a lograr
eficiencia, productividad y rentabilidad. En este sentido, la habilidad
directiva de negociacién de los gerentes se considera en este estudio un
requisito fundamental para que las empresas de manufactura en Ba-
rranquilla sean mds competitivas

Al respecto, Carrasco (1999), en su investigacion titulada Lideres para el

proximo siglo afirma que:

La habilidad de negociacién El mundo es cada vez mas democritico.
Los ciudadanos en todo el mundo quieren que su voz sea escuchada;
los clientes, mediante su eleccién hacen oir su voz; los nuevos em-
pleados quieren participar activamente en las decisiones de la empresa
y ser parte de las soluciones. Ademis, en situaciones consideradas
inusuales, las empresas tienen que pactar e inclusive formar alianzas
con sus propios competidores. Por esto los lideres deben desarrollar
su capacidad de negociar. Un lider debe saber que una buena negocia-
cién se debe establecer en condiciones de ganar-ganar, la cual consiste
en tratar de que las dos partes resulten con un beneficio. Sélo asi se

pueden realizar negociaciones duraderas y permanentes. (p.104)

Por su parte, Kofman (2008), en su escrito referido a la empresa conscien-
te, establece al hacer referencia al espiritu del lider, que para que exista
bienestar en el ambiente laboral los empleados deben ser conscientes
hacia la filosofia organizacional, por tanto los empleados inconscientes
son aquellos que presentan un peligro o riesgo para la empresa. De
esta forma, el ambiente interno de una empresa es reflejado por las
acciones de los empleados y estas son percibidas por el mundo externo

de la organizacion. Los gerentes deben poseer tres cualidades o habi-
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lidades interpersonales: la comunicacién auténtica, negociacion cons-
tructiva y coordinacién impecable para el fortalecimiento de su cultura

organizacional.

Otro estudio es el planteado por Torres y Caridad (2008), denominado
Tdcticas de la Negociacion Empresarial. Se concluyé que la negociacion
es una estrategia gerencial de elevado valor juridico y social, ya que
permite a las organizaciones concretar acuerdos de manera consensua-
da, sin la presencia de autoridades judiciales. En ese sentido, las insti-
tuciones financieras de la banca universal domiciliadas en el municipio
autébnomo Maracaibo, consideran perjudicial el conflicto, y por tanto
intentan desvanecer o eliminar toda clase de nudos criticos, pensando

que estos destruyen su imagen institucional.

En el mismo orden de ideas, Alonso (2015) en su ensayo de grado ti-
tulado La negociacion una competencia profesional del gerente, sefiala que
“los empresarios mds que planificar y controlar todo lo que tiene que
ver con la organizacion, invierten gran parte de su tiempo negociando”
(p.2). Agrega que la globalizacién y el desarrollo del impacto tecnol6-
gico han desarrollado una nueva forma en las relaciones econémicas
y comerciales de las compaiias, por lo tanto el gerente debe adquirir
nuevas herramientas y habilidades para ser mas competentes, siendo la

habilidad de negociacién una de ellas.

De acuerdo a Porras (2012), un gerente debe contar con la competen-
cia y conocimiento de negociar para lograr tener éxito dentro de su

labor organizacional, ademas de potencializar su nivel de liderazgo.

Se desprende de las investigaciones mencionadas, que en el contexto
empresarial la habilidad de negociacién es una condicién importante
para los gerentes, mds aun en el caso de las empresas de manufactura

localizadas en la ciudad de Barranquilla, que debido a los Tratados de
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Libre Comercio suscritos por el pais y por ser zona portuaria, se ha
convertido en zona atractiva para la inversién nacional e internacio-

nal, mostrando indices de crecimiento en empresas de manufactura.
FUNDAMENTACION TEORICA
Negociacion

Para Robbins y Coulter (2005), la negociacién es un proceso que
culmina en un acto: el acuerdo. Para el autor, el referente final de cual-
quier negociacién no puede ser sino alcanzar ese objetivo final. Enton-
ces, las habilidades del gerente deben estar direccionadas a mejorar la
actuacion a lo largo del proceso, pues el acuerdo al que se llegue es tan

solo la meta que se alcanza si la progresion ha sido la adecuada.

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2013) también consideran que las
habilidades de negociacién involucran un proceso psicosocial comple-
jo en el que es preciso desplegar innumerables competencias. No hay
un rasgo psicolégico, una estrategia o una tactica que garantice el éxito.
De acuerdo a los referidos autores, mientras mejor dominen los geren-
tes la dindmica del proceso negociador, entretengan psicolégicamente,
preparen cada negociacién, se esfuercen en cada ocasién, mas aumen-

taran las posibilidades de éxito.

Las negociaciones, segtin Larrea (2009), filtran las relaciones de prac-
ticamente todos los miembros de grupos y organizaciones. Hay las
obvias (las negociaciones contractuales con el patrén), las no tan obvias
(gerentes con sus empleados, colegas y jefes, vendedores que negocian
con clientes, compradores que negocian con proveedores), y las sutiles
(cuando un trabajador acepta contestar el teléfono de un compafiero

durante algunos minutos a cambio de algtn beneficio pasado o futuro).
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En las organizaciones actuales, formadas por equipos de trabajo y en
las que los miembros trabajan con compafieros sobre los que no tienen
autoridad directa y con los que quizd no compartan ni el jefe, las capa-

cidades de negociar se vuelven cruciales (Robbins y Judge, 2015).

Asi, las negociaciones pueden verse como un proceso en el que dos
0 mas partes tratan de llegar a un acuerdo aceptable en una situacién
caracterizada por cierta disconformidad. En el contexto de las organi-
zaciones, las negociaciones se verifican 1) entre dos personas (como
cuando un gerente y un subordinado deciden la fecha de terminacién
de un nuevo proyecto que acaba de recibir el subordinado); 2) en un
grupo (casi todas las situaciones de toma de decision); 3) entre grupos
(como cuando el departamento de compras y un proveedor discuten el

precio, calidad o fecha de entrega).

En consideracion a lo anterior, para Ivancevich et al, (2013), cual-
quiera que sea el entorno o las partes, las negociaciones tienen por lo
menos cuatro elementos. El primero es que debe haber algtin desacuer-
do o conflicto, percibido, sentido o manifiesto. En segundo lugar, debe
haber alguna interdependencia entre las partes. Tercero, la situacién
debe prestarse a una interaccién oportuna, lo que significa que cada
parte tiene tanto los medios como la intencién de tratar de influir en
el otro. Por tltimo, hay alguna posibilidad de acuerdo. Desde luego,
sin este ultimo elemento las negociaciones no pueden culminar en una

solucién positiva.

Al respeto, Bleger (2006) senala que la negociaciéon en términos gene-
rales es un proceso psicosocial complejo en el que es preciso desplegar
innumerables habilidades. No hay un rasgo psicolégico, una estrategia
0 una tdctica que garantice el éxito. Cuanto mejor se domina la dina-

mica del proceso negociador, cuanto mads entienden psicolégicamente
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a las personas, cuanto mds preparan cada negociacién, cuanto mas se
esfuerzan en cada ocasién, mas aumentaran las posibilidades de éxito.

Es por ello que la capacidad negociadora viene dada por un conjunto
de aptitudes intelectuales y de habilidades sociales, unidas a un enten-
dimiento profundo de lo que es un proceso negociador, lo cual es fun-
damental para que las actividades organizacionales se ejecuten sobre la
base de criterios claramente establecidos. Es asi como la negociacién
dentro del contexto dentro del contexto de empresas de manufactura
en Colombia, debe convertirse en una herramienta fundamental para
lograr sus objetivos, dado que es una organizacién que mantiene con-
tacto directo con clientes y debe desarrollar en su personal las habilida-
des necesarias de negociacion al momento de presentarse situaciones

imprevistas (Durdn y Parra, 2014).

Dentro de las habilidades de negociacion de los gerentes también se
puede referir a la respondabilidad, la cual, segtin Przeworski (2002,
en Caridad, Herndndez y Pelekais, 2014) puede ser considerada bajo
tres concepciones: como herramienta gerencial, valor y como com-
portamiento cultural que distingue a las organizaciones que la prac-
tican; sefiala que en la rendicién de cuentas, bajo estos enfoques, se
encuentran las realidades del poder de la accién social. En este caso, de
la gestion gerencial, dindoles una razén de ser como ciudadano cor-
porativo. La mision de la respondabilidad estd en reducir las incerti-
dumbres de ese poder, limitar sus arbitrariedades, prevenir y reme-
diar el incumplimiento de responsabilidades y compromisos, volver
predecible su ejercicio, mantenerlo dentro de ciertos procedimientos
normados, lo cual —para los investigadores— es relevante dentro de un

proceso de negociacion.

En el mismo contexto, Matson (1983, en Duran, Parra y Marceles,

2014) al hacer referencia a las habilidades sociales sefiala que estas con-
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ductas son aprendidas y facilitan la relacién con las otras personas; se
busca la reivindicacién de los propios derechos sin negar los derechos
de los demais. El poseer estas capacidades evita la ansiedad en situacio-
nes dificiles o novedosas. Ademads, facilitan la comunicaciéon emocional
y la resolucion de problemas, lo cual en el contexto de la investigacién
es importante al momento en que los gerentes de las empresas desarro-

llan procesos de negociacion.
Habilidades de negociacion

Para Ivancevich et al, (2013), la cualidad de negociacién es la capaci-
dad que tiene una persona de encontrar la mejor solucién al problema,
entregando los mayores beneficios posibles para ambas partes, sin im-
portar quién sea la persona con la cual se estd negociando. Esto estd
muy relacionado con la disposicién con la que se llega a la negociacién.
Plantea Salazar (2000), que cuando se le da demasiada importancia a la
persona con la cual se estd intentando llegar a un acuerdo, es probable
que la negociacién resulte demasiado competitiva cuando se tiene una
mala relacién con la persona, y demasiado cooperativa, cuando no se
quiere quedar mal con ella; es por ello, que dentro de todo proceso de
negociacion, la persona responsable de asumir este compromiso debe

poseer las siguientes cualidades:
e Fluidez Verbal

Plantea Calvifio (2000) que esta condicién exige que el gerente, como
negociador, tenga habilidades para comunicarse bajo presion. El estrés
que se genera en una negociacion puede (y de hecho asi ocurre segtin
la experiencia) bloquear el pensamiento racional y por ende la persona
que tiene la responsabilidad de llevar a cabo la negociacion pierde efi-
cacia comunicacional. A criterio de Bracho y Garcia (2011, 2013), y

Bracho, Garcia y Jiménez (2012) y Bracho y Garcia (2013) el gerente
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como lider debe poseer fluidez en su comunicacién verbal, de manera
que pueda conectarse adecuadamente con sus colaboradores para su-

marlos a los objetivos comunes.

El gerente negociador debe encontrar opciones para generar las “res-
puestas adecuadas” de modo de bajar la tensién de su interlocutor, in-
dependientemente de su rol, jerarquia, posicion econdémica, cultura,
religién, nacionalidad o contexto de la negociacién. El negociador debe
tener siempre a mano una respuesta, que ademas, debe ser apropiada a
las condiciones bajo las cuales se desarrolla el didlogo, para evitar que
ocurran situaciones inesperadas. Estas respuestas “apropiadas” no son
libradas al azar, sino que precisan una rapidez de concepcién no habi-
tual en el resto de las personas, para evitar decir palabras que puedan
generar situaciones incomodas, porque influyen tanto en la conducta

como en el inconsciente de la otra parte en la negociacién.

Robbins y Judge (2015) indican que la fluidez verbal hace referencia
a que el negociador debe poseer la capacidad de utilizar un lenguaje
moderado, hablar claramente de modo tal que suavice la tensién, dis-
minuya la adrenalina y aporte los elementos necesarios para permitir
“ablandar las demandas”, tarea que no es nada ficil cuando el interlocu-
tor presenta cierta condicién psicoldgica en el momento, y se dificulta
aun mads cuando la capacidad de raciocinio se ve impactada por encon-

trarse en una situacion que le resulta dificil controlar.

También encuadra dentro de este concepto, la rapidez de concepcién
para responder a petitorios que posiblemente puedan afectar la calidad
de vida de la empresa. El gerente en su rol de negociador, se encuen-
tra expuesto a un sinnimero de situaciones donde la fluidez verbal
constituye una habilidad distintiva, en la que la responsabilidad que
implica su cargo, sumado a la tensién de saberse observado por todo

un equipo que depende de su trabajo, la presién de su entorno externo,
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la virtual dependencia de unos resultados exitosos para la organizacién
en funcién de su eficacia comunicacional, pueden constituir un factor
no positivo para comunicarse con claridad, con calma y con precisién.

Sefialan Bell y Smith (2008) que la fluidez verbal también hace referen-
cia a que el negociador debe conocer el contexto empresarial y sus con-
diciones para poder interpretar el didlogo adecuadamente; de ahi que
deba evaluarse concienzudamente su experiencia como comunicador,
sobre todo cuando se pretende una situaciéon ganar-ganar.

Esta capacidad comunicativa del gerente, (Cottin 2002, citado por
Garcia, Cardeno y Paz, 2016) estd concebida como la habilidad que au-
tomotiva, requiere del manejo de comunicacién y creatividad; se rela-
ciona con la capacidad para recibir informacién relativa a su contexto
o entorno, y después, poder trascender y transferir los mensajes en
forma adecuada a las personas que le rodean. Mediante esta habilidad,
el gerente busca oportunidades e incentiva propuestas en los proce-
sos de negociacion para lograr los objetivos; en otras palabras, de esta
habilidad depende la posibilidad de éxito en la negociacién o en la in-
tegracion y participacién de los empleados en el trabajo, destacando la

capacidad o liderazgo que tiene el gerente para influir en ellos.

Desde la perspectiva de las empresas del sector analizado, la habilidad
de fluidez verbal constituye una herramienta para ampliar la comuni-
cacién entre los clientes tanto internos como externos de la organiza-
cién, logrando que la informacién fluya sobre la base de los requeri-
mientos planteados.

o Saber escuchar

Plantean Robbins y Coulter (2005) que este requisito hace referencia
a la cualidad de saber indagar cudl es el conflicto subyacente en una

crisis, que a veces no queda expuesto de un modo claro a través de
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las palabras cuando se estd negociando en una situacién de tension.
Saber escuchar entonces, hace referencia a la perspicacia y sagacidad
que debe tener el negociador para percibir de un modo claro, cudl es la

intencién de la persona al formular alguna peticién o demanda.

De un modo mas exacto, la doctrina mundial acepta que un buen ne-
gociador es ademads de buen comunicador, alguien que puede escuchar
mas alla de las palabras. Debe tener la intuicién suficiente para dilu-
cidar con claridad el mensaje emitido por otra persona al negociar.
Es necesario entonces que el negociador tenga la capacidad peculiar
de percepcién y comprensién, ese instinto y la experiencia en el trato
con personas en situaciones de bisqueda de oportunidades de negocio,
exigencias o situaciones de crisis; caracteristicas éstas que permitiran
descubrir las verdaderas intenciones de los sujetos al formular sus re-
clamaciones o demandas.

El saber escuchar es la capacidad innata o adquirida de poder percibir
a través de un didlogo confuso, tenso, cargado de emocién y mordaci-
dad; cudles son las “necesidades, intereses, deseos u objetivos” que tiene
otro individuo, que en la mayoria de los casos deben poder diferenciar-

se de las “posiciones”.

Plantean Bell y Smith (2010) que el negociador debe poder interpretar
en una posicién o demanda determinada cual es el verdadero interés,
para, apartir de ahi, formular una estrategia de negociacién, que
aunque no la satisfaga por ser un elemento “no negociable”, permita
compensarla. O bien, conociendo cuiles son los objetivos que pueda
tener la contraparte, secuestradores, adelantarse y acomodar eficiente-
mente esa situacién para explotarla en beneficio de la negociacién, sea
cediendo ante peticiones, sea obteniendo alguna concesién que con-
duzca a la resolucién satisfactoria del conflicto, sin poner en riesgo la

calidad de vida de la organizacion.
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Este es un factor de primordial importancia para conducir adecuada-
mente cualquier demandan, ya que el minimo detalle que el negociador
no sepa captar, pase por alto o minimice, en atencién a su aparente
poca influencia, puede determinar el estancamiento definitivo de la
contienda.

Con igual valor en importancia, encuadra dentro de este concep-
to la necesidad de que el negociador conozca los “cédigos” en los que
se mueven los elementos de un sector empresarial o de servicios en
cuanto a sus valores organizacionales y patrones conductuales, ya que
el factor mas fluctuante en estas crisis lo constituye la naturaleza propia
de la empresa, sea esta de gestion privada o publica. De ahi la necesidad
de que el gerente negociador tenga un minimo de experiencia en el
trato con organizaciones de diversa indole.

Saber escuchar entonces hace referencia a que el negociador tenga la
aptitud de comprender cudl es el conflicto potencial, a veces solapado
tras una actitud determinada, para poder manejar una situacion crucial
y saber conducirla segtn la cultura de su interlocutor. El tercer aspecto
de este requisito se refiere a la capacidad de actuar con la tranquilidad
suficiente para captar sonidos de fondo, sin dejar de atender la nego-
ciacién propiamente dicha.

En cuanto al contexto de estudio, el saber escuchar debe ser parte prio-
ritario tanto para el personal gerencial como para los empleados, lo-
grando que la informacién recibida sea captada sobre la base de las
necesidades de la organizacion, por ello es pertinente que la gerencia
brinde herramientas que permita fomentar el saber escuchar, logrando
asi mantener un contacto directo con su entorno.

o Inteligencia

Para Bell y Smith (2010), la rapidez de concepcion es un requisito in-
dispensable. Poder formular sobre la marcha una estrategia cuando se
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trabaja en situaciones de tensién es una habilidad que pocas personas
tienen. Esta es una ocupacién de gran dificultad operativa. Es requisito
indispensable que el negociador piense con serenidad en situaciones

apremiantes; debe ser inventivo y creativo.

No solo tiene que conocer los conceptos indispensables del gerencia-
miento y administraciéon de crisis, sino manejarlos con practicidad,
fluidez y solvencia operativa. Debe conocer con precisién cuiles son
las funciones del equipo negociador, cuiles son las responsabilidades y
tareas de cada uno, las fases operativas necesarias para llevarlas a cabo,
la tendencia en los diferentes tipos de situaciones, la clasificacién de los
sucesos, las variaciones conductuales de cada personalidad, las opcio-
nes y posibilidades tacticas, y adecuar todo ello en la rapida concepcién

de una estrategia aplicable y que a su vez dé resultados aceptables.

Asimismo, para Robbins y Coulter (2005), poseer la facultad de con-
cepcidn es identificar y estudiar los problemas, analizar alternativas y
tomar decisiones; una faena que desarrollara a cada instante, que exige
de suyo una inteligencia apropiada y la capacidad de llevar a la practica
las posibles soluciones.

La actividad del negociador se dirige a gestionar el nivel de la conver-
sacién entre los que se comunican, ganarse su confianza, facilitar el
desgaste psicoldgico, posibilitar el paso del tiempo para estructurar un
plan adecuado. Debe ser habil para planificar estrategias y capacitado
en técnicas de comunicacidn organizacional, sobre todo con elementos

culturales, religiosos, sociales, politicos, entre otros.

Desde la perspectiva de los tipos de habilidades, es fundamental que
dentro del sector de las empresa de manufactura en Barranquilla, se
propicien espacios para mantener activada esta habilidad del manejo de

la inteligencia, logrando que se aporten soluciones, estrategias y nuevas
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ideas dentro del proceso de negociacion, buscando la posibilidad que

las partes involucradas logren u obtengan los resultados deseados.
e Emocionalmente estable

Para Robbins y Judge (2015), la negociacién envuelve distintos grados
o margenes de decisién racional, procesos psicolégicos y factores emo-
cionales. El producto de una negociacion es consecuencia de esos ele-
mentos que impresionan tanto la psiquis como los sentimientos de las
personas. En muchos casos, los mayores determinantes para alcanzar
una “Optima” solucién lo constituyen los factores intelectuales o los
emotivos. Es cierto, quienes negocian saben que alcanzaran soluciones
eficaces en tanto y en cuanto hagan comprender una situacién deter-
minada a los causadores, como cuando llegan a sus sentimientos; esto
ultimo en aquellos incidentes donde lo emotivo es el desencadenante

principal de la crisis.

En este sentido, para Goleman (2006), comprender la parte “racional”
de algunos problemas es relativamente sencillo y factible. Interpretar
lo “psicoldgico y emocional” de los seres humanos es una operacién un
tanto mas compleja. No entender estas necesidades y pardmetros emo-
cionales es la raiz del fracaso de muchas negociaciones. Pero a su vez,
quien estd involucrado en la negociacién debe manejarse bajo limites
de moderacién de sus propias sensaciones para no comprometer su
sensibilidad, deteriorarse o encender su estado de dnimo. Es decir,
debe tener una percepcioén neutral del problema, atin metiéndose de
lleno en él.

Por ello, dentro de las organizaciones y sobre todo en el contexto de
estudio, ser emocionalmente estable implica un compromiso por parte
de sus miembros, manteniendo un control de sus emociones y pensa-
mientos. Por tanto, como el proceso de negociacién es fundamental
para lograr los objetivos tanto personales como organizacionales, es
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necesario que las partes involucradas tengan la posibilidad de autocon-

trol, desarrollando de esta manera inteligencia en sus acciones.
¢ Madurez

Plantean Robbins y Coulter (2005), que este aspecto no solo hace re-
ferencia al hecho de haber alcanzado una edad promedio requerida en
los requisitos de incorporacién. Es necesario contar con experiencia
laboral y experiencia de vida, porque el negociador en alguna medida
soluciona problemas con los que la gente no puede lidiar. Es necesario
tener dotes de un individuo reflexivo, prudente, moderado, practico y
experimentado en la solucién de problemas delictivos, familiares, so-

ciales y conductuales.

Para Calvifio (2000), la estabilidad emocional también debe expresar-
se cuando se formulan planes para la resolucién de las crisis, para no
actuar con apresuramientos en la solucién del conflicto; no importa
cuinta agitacién y conmocién cause el episodio, los negociadores

deben mantener sus cualidades incélumes.

Esta cualidad precisa de una importante cuota de adaptacion emocio-
nal y represion de sentimientos basicos. Cuando se refiere a las situa-
ciones no negociables, se sefiala que un equipo bien entrenado debe
estar preparado para asumir que algunas veces los conflictos toman
otras escalas, el escenario se carga de enojo, frustracion, resentimiento,
desconfianza, hostilidad y puede haber violencia que de algiin modo
escape a su control y una persona muera, y en estos casos sin duda una
sensacion de incompetencia invadird la atmésfera de quienes tienen la

responsabilidad de negociar.

Asimismo, para Goleman (2006), las emociones propias de la natura-

leza humana, juegan un papel innegable en el desarrollo de la nego-
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ciacién, pero mas atn en el comportamiento del negociador por las
secuelas que puede acarrearle posteriormente si no sabe manejarlas
adecuadamente o encuentra un modo de descargar su tension. Este es
el punto mis dificil porque los prejuicios en la mayoria de las orga-
nizaciones desaniman la expresioén abijerta de sentimientos negativos
personales. Asi, los intensos conflictos emocionales internos no son
regularmente expresados y racionalizados como parametros sustanti-
vos, y con el tiempo pueden disminuir notablemente las condiciones

6ptimas que se requieren para el ejercicio de este puesto.

Por tanto, dentro del contexto del sector de empresas de manufactu-
ra en Barranquilla, la madurez implica un compromiso por parte del
personal, gerencial y empleados, en ser objetivos en sus acciones y de-
cisiones, es tener la habilidad de asumir posiciones claras en beneficio

personal y del entorno en el cual se desenvuelve.
e Capaz de trabajar en situaciones de tension

Cuando una persona es sometida a rigurosas situaciones de tensiéon
por un largo periodo de tiempo, y no estd adaptado a sufrir estas con-
diciones emocionales, aparecen en el comportamiento del individuo
problemas fisicos y psiquicos a corto, mediano o largo plazo, por lo
comun alteraciones de la conducta, del suefio, de la salud, inclusive,
con agotamiento prematuro, dolores de cabeza, problemas digestivos,

entre otros.

Sin embargo, para Robbins y Coulter (2005) el autocontrol, la habili-
dad para balancear entre los problemas propios del trabajo y una vida
cotidiana normal, son signos de una destreza conductual que permite
sobrellevar adecuadamente condiciones laborales de gran riesgo. Sin
perjuicio del apoyo psicolégico adecuado que debera recibir, propio

de la tarea que desempena, es importante que el negociador tenga un
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pleno dominio de sus propias emociones, sentimientos y vulnerabili-

dades para evitar caer presa del estrés.

Estas condiciones normalmente se adquieren con el tiempo y el entre-
namiento, moderando su conducta ante las crisis vitales inesperadas
en las que se vera envuelto, pero son ineficaces si no se posee el temple
suficiente para hacer frente a problemas de seguridad de elevada com-
plejidad y diversidad que requieren decisiones logicas, razonables y ra-

zonadas (Parra & Durén, 2014; Prieto, Burgos, Garcia y Rincén, 2016).

Para Méndez (2008), deben entonces realizarse ejercicios (simula-
cros) de la més diversa indole, y evaluar de qué manera influyen estos
acontecimientos en su conducta: a través del seguimiento psicolégi-
co adecuado para prevenir problemas posteriores y estrés laboral; en
sus decisiones: para evitar caer presa de turbaciones en los procesos
de determinacidn, sea que lo lleven a tomar una posicién ajustada al
momento de resolver cosas importantes, o bien que lo disponga a

tomar actitudes temerarias.

En el ambito del contexto de estudio, la habilidad para trabajar en si-
tuaciones de tensién es fundamental para lograr los objetivos plantea-
dos, dado que se debe poseer la capacidad de mantener un autocontrol
que no incida en el desarrollo de sus actividades, lo cual brinda la posi-

bilidad de ser vulnerable ante situaciones imprevistas.
METODOLOGIA

En consonancia con el objetivo a lograr dentro del estudio, se ubica
desde la perspectiva epistemoldgica positivista, enmarcado en un tipo
de investigacién descriptivo, no experimental, de campo. La poblacién

se conformé por los gerentes y empleados de 45 empresas de manu-
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factura ubicadas en la ciudad de Barranquilla, Colombia. Se aplicé la
modalidad de observacién, mediante un tipo cuestionario encuesta.

Cuadro 1
Poblacidon de estudio

Institucién Gerentes Empleados
Empresas de Manufactura 20 154
TOTAL 20 154

Fuente: Elaboracién propia (2017)

La utilizacion del software Statistical Packagefor the Social Sciences (SPSS),
por la ruta del Andlisis de Fiabilidad permiti6 realizar los calculos res-
pectivos, a través de la aplicacién de la prueba t para muestras indepen-
dientes, la cual inicia con el ordenamiento de los grupos altos y bajos,
el cdlculo de la media y la varianza de cada item en los dos grupos y la
aplicacién de la siguiente férmula:

Xa - Xb

X ‘Sa2+ Sb?
Na-1 Nb-1

Para realizar el procesamiento estadistico de los datos, se aplicé la media

t=

permitiendo la categorizacién de items, indicadores, dimensién y la
variable en estudio. Sobre esta base, para su interpretacién se diseiid
por una tabla de rango, intervalo y categoria, la cual se muestra en el
Cuadro 2. Asi pues, para el establecimiento de los rangos del mencio-
nado baremo, se emplea como punto de partida la escala de respuesta
utilizada dentro del instrumento de recoleccién de datos, asi como el

objetivo especifico que orient6 su disefo.
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Cuadro 2
Categoria de analisis para la interpretacion del promedio

Rango Intervalo Categoria
1 4,21-5 Muy Alta
2 3,41 -4,20 Alta
3 2,61 - 3,40 Moderada
4 1,81 - 2,60 Baja
5 1-1,80 Muy Baja

Fuente: Elaboracién propia (2017)

En lo que respecta al Anilisis de la dispersion se empled la desviacién
estandar, esta ultima para indicar el grado de dispersién de las respues-
tas, con relacién a la escala de medicién utilizada, representado por
las puntuaciones mayor, asi como menor obtenidos, es decir, cuatro y
cero respectivamente, esto permiti6 elaborar para su respectivo ana-
lisis la siguiente tabla de rango, intervalo, categoria, presentado en el
Cuadro 3.

Cuadro 3
Categoria de Analisis para la interpretacion de la desviacion estandar

Rango Intervalo Categoria
1 321-4 Muy Alta Dispersioén
2 2,41-3,20 Alta Dispersiéon
3 1,61 -2,40 Moderada Dispersién
4 0,81 -1,60 Baja Dispersion
5 0-0,80 Muy Baja Dispersién

Fuente: Elaboracion propia (2017)

En cuanto a la Significacién del coeficiente estadistico de correlacion
de Spearman, este varia de -1,0 (correlaciéon negativa perfecta) a +1,0
(correlacion positiva perfecta) y, se trata de estadistica sumamente efi-
ciente para datos ordinales.
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Para la interpretacién del Coeficiente estadistico de correlacién de

Spearman, aunque no existe una norma valida para todos los casos,

pues no depende solo de un factor o variable, se consideré el baremo

propuesto por Carrasquero (2004), el cual se presenta a continuacién:

Cuadro 4

Categoria de analisis para la interpretacién del coeficiente de correlacién

Intervalo Descripcion

-1 - -0,96 Correlacién Negativa Perfecta
-0,95 - -0,51 Correlacién Negativa Fuerte
-0,50 - -0,11 Correlacién Negativa Moderada
-0,10 - -0,01 Correlacién Negativa Débil

0 0 Correlacién Nula
0,01 - 0,10 Correlacién Positiva Débil
0,11 - 0,50 Correlacion Positiva Moderada
0,51 - 0,95 Correlacion Positiva Fuerte
0,96 - 1 Correlacion Positiva Perfecta

Fuente: Carrasquero (2004)
RESULTADOS

Considerando que el interés de la investigacion fue analizar las Habili-

dades directivas de negociacién en los gerentes de empresas de manu-

factura en Barranquilla, se presentan los resultados obtenidos al aplicar

el cuestionario disefiado para tal fin.

Tabla 1

Variable: Habilidades de Negociacion

Dimensiones

Gerentes Empleados

Promedio Desviacion Promedio Desviacion

Tipos de habilidades de negociacién

3,95 0,58 3,02 0,45

Promedio General

3,95 0,58 3,02 0,45

Fuente: Elaboracién propia (2017)
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Empleados

—ad
—ad
ad
-—ad

Gerentes 0,58

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 35 4 4,5 5

Grifico 1
Variable: Habilidades de Negociacion
Fuente: Elaboracién propia (2017)

En cuanto a la variable Habilidades de negociacién, se evidencia un
promedio para las respuestas de los gerentes de 3,97, con una muy baja
dispersién de 0,58, ubicindose dentro de la categoria alta; afirmando
los encuestados que, con este nivel, se consideran los tipos de habilida-
des de negociacion, asi como los elementos que permiten desarrollarla
efectivamente.

Para los empleados, se visualiza un promedio en sus respuestas de 3,03,
con una muy baja dispersién de 0,48, ubicindose dentro de la catego-
ria alta; los encuestados sefialan que con este nivel se ejecutan ciertas
acciones para fortalecer las habilidades de negociacién dentro del con-
texto de estudio.

Lo anterior apoya los hallazgos de Larrea (2009), quien sefiala que
dentro de las organizaciones de cualquier contexto, es fundamental
lograr la consolidacién de un proceso de negociaciéon, que permita el
desarrollo efectivo de sus actividades mediante las acciones de ganar-
ganar, por tanto se requiere que la gerencia posea las habilidades ne-
cesarias para enfrentarse a las situaciones vinculadas a la negociaciéon
organizacional, afectando el desarrollo de sus actividades y generando
acuerdos ajustados a los requerimientos de las partes involucradas.

En lo que respecta al objetivo de la investigacién, estuvo dirigido a ana-
lizar las habilidades directivas de negociacién en gerentes de empresas
de manufactura en Colombia, se presentan los siguientes resultados:
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Tabla 2
Dimension: Tipos de habilidades de negociacion

Indicadores Gerentes Empleados
Promedio Desviacion Promedio Desviacion
Fluidez verbal 4,01 0,65 3,01 0,49
Saber escuchar 3,98 0,58 3,11 0,47
Inteligencia 3,85 0,59 2,98 0,42
Tolerancia 4,11 0,61 3,14 0,51
Emocionalmente estable 4,03 0,64 2,89 0,46
Madurez 3,76 0,49 2,94 0,42
Gtuaciones e enoon | 388 0,52 309 041
Promedio General 3,95 0,58 3,02 0,45

Fuente: Elaboracién propia (2017)

Empleados

021

Gerentes g!g gF 4 %F 0,24
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 45 5

Grifico 2
Dimension: Tipos de habilidades de negociacién.
Fuente: Elaboracién propia (2017)

En cuanto a la dimensién Tipos de habilidades de negociacion, se evi-
dencia un promedio en las respuestas de los gerentes de 3,95, con una
muy baja dispersién de 0.58; ubicindose dentro de la categoria alta.
Los encuestados afirman que con este nivel desarrollan las habilidades
vinculadas con la fluidez verbal, saber escuchar, inteligencia, toleran-
cia, emocionalmente estable, madurez, capacidad de trabajar, logrando
que al momento de presentarse situaciones que impliquen ejecutar el
proceso de negociacién, se obtengan resultados efectivos, dado que el

gerente posee la capacidad necesaria para solventarlos.
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Sin embargo, para los empleados se evidencia un valor de 3,.02, con
una muy baja dispersién de 0,45, ubicindose dentro de la categoria
moderada. Ellos afirman que se requiere fortalecer los tipos de habili-
dades de negociacidn, ajustando la realidad organizacional, brindando
de esta manera estrategias que permitan a las partes involucradas los

resultados esperados.

Mufioz (2005) senala que la negociacion constituye —a nivel de las or-
ganizaciones— una estrategia para que al momento de enfrentarse la ge-
rencia a situaciones imprevistas se puedan obtener resultados 6ptimos,
brindando un apoyo efectivo a las partes involucradas sobre la base de
sus necesidades.

CONCLUSIONES

En lo que respecta al objetivo de investigacidn, se concluye, con base
en los resultados obtenidos, que existen diferencias significativas en
las respuestas emitidas por las fuentes de informacién, donde los ge-
rentes de las empresas de manufactura ubicadas en Barranquilla, que
fueron objeto de estudio, sefialan una alta aplicabilidad en cuanto a
las habilidades de negociacion, especificamente la fluidez verbal, saber
escuchar, inteligencia, tolerancia, emocionalmente estable, madurez,
capacidad de trabajar en situaciones de tension, lo cual es fundamental
para lograr un compromiso entre las partes involucradas dentro del
proceso de negociacién en sus empresas, que generan una relacion ar-
monica y los objetivos planteados.

Para los empleados, en cambio, se visualiza un nivel moderado en la
implementacién de estas habilidades de negociacién en sus gerentes.
Manifiestan manifestando que es fundamental una revisién interna
por parte de cada gerente, pues ellos como sus empleados consideran
que si estan presentes esas habilidades de negociacién, pero no en el

grado alto, sino mas bien a nivel medio. Situacién esta que, a criterio de
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los empleados, pudiese afectar la calidad en los procesos de negociacién
en las empresas donde trabajan.
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