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GLOSARIO

Benchmarking  es un proceso sistemdtico y continuo para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones reconocidas
como las mejores practica, aquellos competidores mas duros.
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CHAPTER 1

HABILIDADES GERENCIALES Y EL
LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
COMO ESCENARIO DE
FORTALECIMIENTO ORGANIZACIONAL
EN LAS MIPYMES TURISTICAS DE
BARRANQUILLA - COLOMBIA

LEONARDO DAVID NIEBLES NUNEZ!, ALVARO ENRIQUE SANTAMARIA ESCOBAR?
AND WILLIAM ALEJANDRO NIEBLES NUNEZ?

'Universidad del Atlantico Barranquilla, colombia
2Universidad de Sucre, Sincelejo, Colombia

1.1 Introduccion

El estudio sistemadtico y cientifico del turismo se remonta a la década de los 20 del
siglo pasado, cuyo exponente es la Escuela Berlinesa, pionera en la investigacién del
tema. A decir por Castillo y Lozano (2006, p.68), esto se “debid a la importancia que
el turismo adquiri6 como un fenémeno que, a la par que generaba desplazamientos
masivos, significaba un hecho econémico de vital importancia para las economias
europeas en la época de la posguerra; de ahi que tales autores reconstruyeran el
sentido y significado del turismo, interpretdndolo en funcién al momento.
Asimismo, el devenir econémico e histérico ha incidido en la conceptualizacién
que la sociedad ha generado en cuanto al turismo, exaltdindolo mds alla del acto
recreativo, visualizdndolo como un fendmeno social mundial que se expresa en su
estrecha vinculacién con el desarrollo de las naciones, un motor clave para su pro-
greso socioecondmico, ya que puede superar el impacto econdmico de factores como
las exportaciones petroleras, de productos alimentarios o automdviles, entre otros. A
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2 HABILIDADES GERENCIALES Y EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

este respecto, explica la Organizaciéon Mundial del Turismo (OMT), que ha “exper-
imentado un continuo crecimiento y una profunda diversificacion, hasta convertirse
en uno de los sectores econdmicos que crecen con mayor rapidez en el mundo”
(http://www2.unwto.org)

Ahora bien, Colombia fue reconocida en los afios sesenta del siglo veinte, como
el “pais suramericano con el crecimiento turistico mas acelerado en la regién, alcan-
zando tasas que se sostuvieron por encima del 17% anual por més de un decenio”
(Jaramillo, 2006, p. 10), a ello se suma su capacidad para abordar y superar los
diferentes obstaculos, que impactaron en su desarrollo turistico — asi como en otras
dreas - para posteriormente retomar este importante sector de servicios como her-
ramienta para impulsar su crecimiento socioecondémico. Tal habilidad es evidenci-
ada y difundida continuamente por la prensa nacional colombiana, asi como agencias
internacionales, constituyéndose en una realidad palpable en titulares como el sigu-
iente: “Colombia rompe récord con 6,5 millones de turistas extranjeros en 2017”
(www.elespectador.com).

Es entonces el turismo para la nacién neogranadina, un sector econémico dindmico,
creador de empleos y divisas, que apalanca al caribe colombiano como zona colmada
por ingentes atractivos turisticos. Un ejemplo de ello es Barranquilla, capital del de-
partamento Atldntico, ciudad portuaria flanqueada por el mar caribe al norte y el rio
Magdalena al este. La también llamada “Puerta de Oro del Caribe”, cuenta entre
sus principales riquezas con la fiesta folclérico-cultural mas relevante de Colombia:
el Carnaval de Barranquilla, catalogado por el Congreso de la repuiblica y la UN-
ESCO como “Patrimonio Cultural de la Nacion y Obra Maestra del Patrimonio Oral
e Inmaterial de la Humanidad”, respectivamente. (www.carnavaldebarranquilla.org).

Igualmente, Barranquilla cuenta con un pujante entramado empresarial del cual
destacan las Micro, Pequefias y Medianas Empresas, conocidas por sus siglas como
Mipymes, muchas de ellas dedicadas a proporcionar servicios turisticos, en las cuales,
pese a los esfuerzos gubernamentales, organizacionales y académicos, se evidencia
un agotamiento en cuanto a las habilidades gerenciales de los lideres empresari-
ales, situacion ésta que incide en el aprovechamiento efectivo de las potencialidades
turisticas que le caracterizan.

Estas riquezas naturales, acompaiiadas por monumentos histdricos, arquitectura,
gastronomia, rica cultura y la excelencia de su gente, representa una parte de las
potencialidades de esta ciudad, apreciables para el desarrollo de Mipymes especial-
izadas en la prestacion de servicios turistico, para cual requieren de la optimizacién
de las habilidades gerenciales como férmula para fortalecer el liderazgo transforma-
cional en hards del aprovechamiento econémico y sustentable de las cualidades que
caracterizan a Barranquilla. Es por ello, que el notable auge de su turismo, con-
stituye un factor motivador para las MIPYMES, las cuales engloba casi todas las
formas empresariales conocidas.

Por su parte, el Sistema Econémico Latinoamérica y del Caribe (SELA) (2015,
p- 7), las concibe por su relevancia en la regién como “actores importantes para el
desarrollo econdmico de los paises de América Latina y el Caribe. En todos ellos rep-
resentan un alto porcentaje del total de establecimientos brindando sustancial aporte
al desarrollo de empresarialidad”. Las mismas, representan en América Latina del
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95 al e 99% de la empresa Latinoamericana, en consecuencia su participacién como
empleador es relevante, pero menor en referencia a la produccion e irrelevante en
cuanto a exportaciones directas.

En ese orden de ideas, segtin Caicedo (2008, p. 57), las Mipymes son del in-
terés de Colombia desde los afios setenta del siglo pasado, ya que los gobiernos del
momento hicieron visible su inquietud en cuanto al desarrollo de politicas publicas
favorables a la promocién y auxilio de este importante renglén empresarial, debido
a las siguientes razones:

» Importante participacién en la estructura productiva
» Relevante presencia en las economias regionales

» Presencia de fallas de mercado que impiden su articulacién exitosa a las dindmicas
productivas nacionales e internacionales

» Gran brecha de productividad y desarticulacién respecto del sector empresarial

Para el referido autor, dicho el interés gubernamental consistia en el fortalec-
imiento de las Mipymes, pues éstas contribuyen en el aumento de “la competitividad
general de la economia y a densificar el tejido empresarial debido al notable papel
que juegan dentro de las cadenas productivas” (pag. 57), estas especificidades con-
tribuyen en la solucién de problemas como:

* Promocidn del empleo, disminuyen asi el desempleo

* Promueven la asociacién y organizacion para el nacimiento de nuevas empresas
» Proveen capacitacion y formacién en diferentes areas

» Coadyuvan en atenuar contradicciones sociales

» Contribuyen en la optimizacién de la distribucién del ingreso

Fue tal el interés del Estado Colombiano por las Mipymes que en Julio del 2000
se crea la Ley 590, a través de la cual se “dictan disposiciones para promover el
desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresa” (Secretaria del Senado de
Colombia, 2018). Esta es modificada en 2004, con la Ley 905, que cambia parte de
su articulado, destacandose el articulo 2, referido a las definiciones, en el mismo se
expresa:

Para todos los efectos, se entiende por micro incluidas las Famiempresas pequefia
y mediana empresa, toda unidad de explotacién econdmica, realizada por persona
natural o juridica, en actividades empresariales, agropecuarias, industriales, com-
erciales o de servicios, rural o urbana, que responda a dos (2) de los siguientes
pardmetros: (Ministerio de comercio, industria y turismo)

Los parametros sefialados en el articulo anterior describen caracteristicas que con-
cuerdan parcialmente con los planteamientos sefialados por la Comisién Europea
expuestos en la Tabla Nro. 1, y que se expondran a continuacion en la Tabla Nro. 1
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Tamaiio de la Empresa Nimero de Trabajadores Activos Totales por Valor
. Personal no superior a 10 Inferior a 500 salarios minimos
Microempresa . .
trabajadores mensuales legales vigentes. (SMMLV)
Pequena Personal entre 11 y 50 trabajadores | Entre 501y menos de 5.000 (SMMLYV)
Mediana Personal entre 50 y 200 trabajadores Entre 5001 y a 30.000 (SMMLV)

Table 1.1  Pardmetros clasificacién empresas colombiana. Ley 905 2004

En consecuencia, a consideracion del investigador la optimizacién de las habil-
idades gerenciales es una herramienta para el fortalecimiento del liderazgo trans-
formacional en las referidas organizaciones, orientdndolas hacia una renovacién y
vitalizacién en el ejercicio del mismo. Por ello, el presente estudio busca analizar
las habilidades gerenciales como herramienta para el fortalecimiento del liderazgo
transformacional en las Mipymes del sector turistico de Barranquilla.

Asumiendo como fundamento tedrico las posturas de Arroyo (2012), Madrigal
(2009), Bonifaz (2012), Revillo (2006), Goleman (2012), Newstrom (2011), Franco
y Ochoa (2009) y Ordofiez (2010) para sustentar la variable Habilidades Geren-
ciales, mientras que la variable Liderazgo Transformacional se respaldé con la argu-
mentacion cientifica de Palomo (2010), Bass (1990), Bass y Avolio (1994), Noguera,
Pitarch y Esparcia (2009), Menchén (2009), Serrano (2010), Sdnchez (2014), Martinez
(2004).

1.2 Metodologia

Cabe destacar que el presente aporte cientifico hace parte de un estudio con mayor
alcance, €l cual se encuentra en la fase destinada a recolectar informacién, dentro del
marco metodoldgico investigacién mixta. Por tanto, para efectos del presente compi-
lado, se mostrardn a continuacidn las evidencias detectadas — originadas por la inda-
gacion en fuentes informativas primarias y secundarias — bajo la modalidad de inves-
tigacion documental y el tratamiento hermenéutico aplicado a los datos obtenidos,
proporcionando un avance en cuanto a las variables en estudio.

En ese orden de ideas, se entiende por investigaciéon documental como un proceso
fundamentado en la “bisqueda, recuperacidn, andlisis, critica e interpretacion de
datos secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en
fuentes documentales: impresas, audiovisuales o electrénicas”. Arias (2012, p. 27).

En concordancia con lo planteado por el citado autor, Bernal (2012, p. 110), ex-
plica que “consiste en un andlisis de la informacién escrita sobre un determinado
tema, con el propdsito de establecer relaciones, diferencias, etapas y posturas o es-
tado actual del conocimiento respecto al tema objeto de estudio”. De acuerdo al
citado autor, ésta depende de la informacién obtenida o consultada, contenida en
formatos como libros, periddicos, revistas, actas notariales, tratados, conferencias
transcritas; o en documentos filmicos y grabados como: peliculas, diapositivas, dis-
cos, cintas, casetes, disquetes, entre otros.
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Pulido, Ballén y Zuniga (2007, p. 59), quien refiere el abordaje hermenéutico de la
investigacién documental, también llamada bibliografica, la concibe como un instru-
mento o técnica orientada a la profundizacion del tema de estudio, ya que “Mientras
mas fuentes se utilicen, mas fidedigno ser el trabajo realizado”.

En ese orden de ideas, para Arias (2012, p. 30), al igual que otros disefios, la
investigacién documental “se puede realizar a nivel exploratorio, descriptivo o ex-
plicativo”; los mencionados niveles son denominados por Herndndez, Fernandez y
Baptista (2014, p. 90), como alcances, pues constituyen un “continuo de causalidad”,
sumando un elemento a la referida triada, es decir, el correlacional.

De acuerdo, al referido autor, éstos dependen de la estrategia de investigacion,
y se diferencian entre si, “pero en la practica, cualquier investigacion puede incluir
elementos de mas de uno de estos cuatro alcances”. Herndndez, Ferndndez y Baptista
(2014, p. 90), describe los alcances de la siguiente manera:

» Exploratorio: su utilidad consiste en “preparar el terreno y, por lo comin, an-
teceden a investigaciones con alcances descriptivos, correlacionales o explica-
tivos”.

» Descriptivos: éstos consisten en describir “fendmenos, situaciones, contextos
y sucesos; esto es, detallar como son y se manifiestan”. De acuerdo al citado
autor, permiten detallar las “propiedades, las caracteristicas y los perfiles de
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno
que se someta a un andlisis”. Con ellos, solamente se busca recabar y medir
informacién.

» Correlacionales: propdsito “conocer la relacion o grado de asociacién que ex-
ista entre dos 0 mds conceptos, categorias o variables en una muestra o contexto
en particular”.

= Explicativo: “estdn dirigidos a responder por las causas de los eventos y fenémenos

fisicos o sociales. Como su nombre lo indica, su interés se centra en explicar
por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta o por qué se
relacionan dos o mas variables”.

Ademas de los alcances o niveles, la investigacién documental cuenta con una
clasificacidn, la cual segun Arias (2012, p. 30), es la siguiente:

* Monogrifica: la misma consiste en el desarrollo a profundidad del tema de
estudio.

» Estudios de medicion de variables independientes a partir de datos secun-
darios: basada en el uso de documentos procesados por organismos publicos y
privados, es decir datos secundarios, a fin de realizar conclusiones vinculadas
con el “comportamiento o estado actual de variables demograficas, sociales o
econdmicas”.

* Correlacional a partir de datos secundarios: la misma esta orientada a de-
terminar la correlacion entre las variables en estudio, a través de la consulta de
datos y cifras cuantitativos.
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1.2.1 Técnicas de recoleccion y analisis

Para Balestrini (2006, p. 147), las técnicas que se enfocan en la observacién doc-
umental, buscan abordar el andlisis e interpretacion de datos para ello requieren in-
corporar un conjunto de técnicas y protocolos instrumentales, correspondientes a
la investigacion documental; las mismas se nutren de “procedimientos metddicos y
criticos que permiten organizar toda la informacién escrita que se manejarad en el
proceso de investigacion planteado”.

Entre las técnicas sugeridas por la referida autora se encuentran las de: “andlisis
de contenido, observacién documental, presentacion resumida de un texto, resumen
analitico, andlisis critico. Igual importancia guardan las denominadas por la autora
como “técnicas operacionales” a ser utilizadas en el manejo de fuentes documen-
tales, como: el “subrayado, fichaje, bibliogréficas, de citas y notas de referencias
bibliogréficas”, entre otras.

Para efectos del presente estudio se implementaron las técnicas de observacion
documental y andlisis critico. La primera de ellas descritas por la referida autora
como el “punto de partida en el andlisis de las fuentes documentales, mediante una
lectura general de los textos, se iniciard la bisqueda y observacién de los hechos
presentes en los materiales escritos consultados que son de interés para esta investi-
gacién”.

Por su parte la segunda, constituye la combinacién de las técnicas presentacion
resumida de un texto y resumen analitico, a través de las cuales se logra una la pre-
sentacion sucinta de los contenidos tedricos de la investigacion, los cuales reflejan
la estructura de los textos consultados, asi como delimitan los contenidos en con-
sonancia con los datos necesarios para la consolidacién del estudio. En cuanto a
las técnicas operacionales, orientadas a instrumentalizar la recoleccién de datos, se
utilizaron el subrayado y el fichaje bibliografico.

Es por ello, que en consonancia con lo expuesto, en el presente estudio se imple-
ment6 la metodologia cuantitativa, correspondiente al paradigma positivista, con un
disefio documental monografico y de alcance descriptivo a través de la cual se busca
establecer la relacion de las variables en estudio. En referencia a su validez, se alude
a los argumentos propuestos por Gémez, Deslauriers y Alzate (2010, p. 77), quienes
exponen cuatro criterios, los cuales a su juicio la sustentan. Se trata de:

* Acceso a las fuentes: cita de trabajos originales, es decir fuentes primarias
antes que las secundarias, en caso contrario se recomienda la verificacién del
contenido seleccionado.

» Exhaustividad: la pertinencia del contenido seleccionado en correspondencia
con el objeto de estudio.

= Actualidad: preferir la seleccién de contenidos recientes.

= Historicidad: “para con los escritos que se relacionan con el pasado, se debe
establecer la autenticidad de los textos, fecha de publicacién y, si hay, de la
reedicién” en el interés de identificar el contexto intelectual y discusivo del
mismo.
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Cabe destacar, que los autores que fundamentan el marco tedrico de la investi-
gacion, cuentan con el reconocimiento de la comunidad cientifica, dado el niimero
de publicaciones y resumen curricular de los mismos. Asimismo, la observacién
documental se realiz6 sobre textos fisicos y digitales especializados en los temas
de estudio, es decir las variables Habilidades Gerenciales y Liderazgo Transforma-
cional, asi como los referidos al contexto preservando con minuciosidad los criterios
propuestos por Gémez, Deslauriers y Alzate (2010).

Los resultados esperados estdn dirigidos hacia la apropiacién social del conocimiento,
en el interés de generar resultados y productos, constituidos en estrategias para
la divulgacién y transferencia de conocimientos, teniendo como beneficiarios las
Mipymes y sus gerentes, asi como todo el talento humano que las conforma, la so-
ciedad de Barranquilla, los entes gubernamentales y finalmente la academia debido
a la produccién de nuevos conocimientos, adquiridos a través de la implementacién
de una observacion documental exhaustiva, asi como el anélisis critico.

Las habilidades comprenden aspectos como las destrezas y la actitud de una per-
sona para la realizacién de determinadas acciones. Tedricos como Knapp citado por
Madrigal (2009, p. 1), 1a conceptualizan como la “capacidad del individuo, adquirida
por el aprendizaje, capaz de producir resultados previstos con el maximo de certeza,
con el minimo distendié de tiempo y economia y con el maximo de seguridad”.

Ceinedo y Céceres (2014, p 21), la describen como la capacidad para utilizar en
forma creativa conocimientos y habitos en la realizacién de actividades tedricas, asi
como précticas, afirman que la habilidad es un “concepto en el cual se vinculan as-
pectos psicoldgicos y pedagdgicos indisolublemente unidos”. Desde la perspectiva
psicoldgica implica acciones, al igual que operaciones. Desde la pedagogia com-
prende “el cémo dirigir el proceso de asimilacién de esas acciones y operaciones”,
es decir, que la habilidad es el conocimiento en la accién.

De acuerdo, a los citados autores la habilidad es una capacidad que posibilita la
determinacion de un conjunto de operaciones que integradas establecen un modo de
actuacién. Por su parte, Arroyo (2012, p, 11), también las designa como destrezas,
herramientas que operacionalizan la ejecucion de acciones especificas; clasificindolas
en:

= Duras: son de “indole técnica y son elementos basicos que no generan mayor
diferenciacion, ni tampoco generan valor”, pues son funcionales en escenarios
ya probados distantes a la incertidumbre.

= Blandas: también denominadas como transversales, son destrezas subjetivas
e intangibles conformadas por factores como la comunicacién, el liderazgo, el
manejo del estrés, entre otros. A decir por la autora constituyen un imperativo
en el Curriculum Vitae del profesional en la actualidad.

En cuanto a la gerencia, Vélez (2010, p. 70), relaciona la administracion con la
gerencia definiéndola como un “conjunto de actividades de planeacién, organizacion,
coordinacion, direccién y control”, considera que éstas constituyen el fundamento de
la gerencia.
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Del mismo modo, Atehortda, Bustamante y Valencia (2008), exponen la dico-
tomia presentada por la traduccién del vocablo en Ingles Management, el cual puede
traducirse como gerencia, gestion y como administracion; explican, que en todo caso
son acciones coordinadas destinadas a dirigir y conforman “las dos funciones corre-
spondientes a la gerencia o administracion de la organizacién: definir el rumbo de
la entidad a la que se gerencia (dirigir) y asegurar que ese rumbo se esté alcanzando
(controlar).

Finalmente, los citados autores relacionan la gerencia con la actuacién en la toma
de decisiones, orientada hacia la mejora continua del desempefio en cuanto a los
procesos, correspondiente a la accién gerencial de dirigir. Sin embargo, para autores
como Diaz y Torrealba (2010, P. 17) la palabra gerencia se centra “en el uso de
recursos con el propdsito de generar provecho, bienestar a sectores especificos de
la sociedad”, desde ésta se sintetizan propdsitos conducidos a relacionar las fuerzas
que conforman a la organizacion.

Considera, que epistemoldgicamente:

...el objetivo central de la gerencia es explicar y predecir la problemadtica de la efi-
cacia (lograr objetivos), la eficiencia (logro de los objetivos con la mejor utilizacién
de los recursos) y la efectividad social (impacto) en las organizaciones. Ademads de
esto, la gerencia se preocupa también por los procesos de calidad, productividad y
competitividad.

A decir por el autor del presente estudio, la gerencia refiere las acciones que la
conforman, es decir planificar, organizar, dirigir, ejecutar y controlar, pero en la actu-
alidad el llamado se aboca hacia una accién gerencial mas cercana al factor humano,
la cual daria cuenta de las habilidades gerenciales de las que se disertard en adelante.
Alude a Newstrom (2011, p. 171), quien vincula el éxito del liderazgo con las ha-
bilidades gerenciales, ya que éstas implementan conductas y acciones apropiadas.
Determina tres tipos habilidades gerenciales utilizadas por los lideres: técnicas, hu-
manas y conceptuales. A su juicio éstas se interrelacionan en la préctica.

Madrigal (2009, p. 2), por su parte, identifica las habilidades gerenciales como di-
rectivas, considera que éstas constituyen acciones realizadas en un entorno caracter-
izado por la regularidad, la eficacia y el aprendizaje, pues éstas se ensefian, aprenden
y desarrollan mediante la capacitacién asi como la actualizacién del talento humano.
Las clasifica en: conceptuales, técnicas, interpersonales y sociales; categorizacion
diferente a la presentada por el autor anterior.

Las habilidades gerenciales comprende para Arroyo (2012, P. 7), las destrezas,
competencias y actitud. A su juicio, éstas son la clave del éxito, pero son mucho mas
que el dominio en cuanto a la administracién del tiempo, solucionar conflictos, del-
egar, ser asertivo, entre otros, pues también se requiere de dedicacidn, fijar objetivos
y alcanzarlos, corregir riesgos, pero principalmente de liderazgo.

Por tanto, propone varias clasificaciones, éstas pasan por las capacidades y cual-
idades que deben caracterizar a un gerente habilidoso, mencionando las habilidades
gerenciales denominadas por la autora como bdsicas; necesarias para la ejecucion
eficiente del rol gerencial: técnicas, interpersonales o humanas y las conceptuales.
(P.9), pero suma una habilidad especifica la cual denomina “habilidad de disefio”
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En consonancia con los aportes expresados, el investigador del presente estudio
considera que las habilidades gerenciales conforman un conjunto de destrezas, cual-
idades, competencias, conocimientos, acciones, experiencias y capacidades que in-
ciden en el efectivo desempefio del rol gerencial contribuyendo al logro de obje-
tivos por parte de las organizaciones. Igualmente, se entiende que éstas cuentan con
una tipologia y representan la implementacién préctica del conocimiento adquirido
académicamente o por experiencias a través del proceso de aprendizaje. Estas son
descritas segun el autor en las tablas 1.2,1.3, 1.4:

Newstrom
(2011, p. 171)
HABILIDADES TECNICAS

Comprenden el conocimiento y destrezas de una persona en procesos

operativos y profesionales, las ejemplariza con las que definen a contadores,
ingenieros, fabricantes, o redactores de texto
HABILIDADES HUMANAS

Son aquellas que permiten “trabajar bien con la gente y construir

trabajo en equipo”. Estan referidas a conductas como: el empoderamiento de
los compaiieros, la comunicacion, la empatia, a la sensibilidad o la
compasion.
HABILIDADES CONCEPTUALES

Las resume como la “facultad de pensar en términos de modelos, marcos

de referencia y amplias relaciones, como en los planes a largo plazo. Para el

citado autor éstas cobran relevancia en los puestos de la administracion.

Table 1.2  Clasificacién habilidades gerenciales, Newstrom

Como se puede identificar, los autores citados concuerdan en tres de los tipos de
habilidades gerenciales, es decir en las denominadas como: técnicas, interpersonales
o humanas y en las conceptuales. En caso de Madrigal (2009), suma a la triada
las habilidades sociales; pero en caso de Arroyo (2012), incorpora las destrezas que
califica como de disefio. A juicio del investigador del presente trabajo, todas las
propuestas son relevantes, y se complementan para la concepcion de las habilidades
deseables en un gerente de las Mipymes Turisticas de Barranquilla, orientadas a
fortalecer el liderazgo transformacional en el interés de optimizar la direccién en
este tipo de organizaciones.
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Madrigal
(2009, p. 2)
HABILIDADES TECNICAS

O profesionales. Estas se relacionan con la capacidad para emplear a

favor del equipo y la organizacion “los recursos y relaciones necesarias para
desarrollar tareas especificas que le permitan afrontar los problemas que se
presenten”, se fundamentan en el dominio de una préctica profesional.
HABILIDADES HUMANAS

Las denomina como interpersonales, posibilitan el trabajo en equipo,

“el espiritu de colaboracidn, cortesia y cooperacion para resolver las
necesidades de otras personas, incluso para obtener objetivos comunes”. Estan
conformadas por destrezas como: motivacion, inteligencia emocional, direccion
y supervision, delegacion, manejo del estrés, actitud ante el cambio,
administracion estratégica y del tiempo, negociacién, entre otras.
HABILIDADES CONCEPTUALES

Posibilitan la observacion de la organizacién como un todo. Estas

incluyen las destrezas para “coordinar e interpretar las ideas, los conceptos
y las practicas” (p. 3), por tanto implica aspectos como analizar, predecir y
planificar el contexto general interno y externo de la organizacién
HABILIDADES SOCIALES

Corresponden a la convivencia humana. Las define como un conjunto de

comportamientos interpersonales complejos aprendidos. Deseables en la

conducta gerencial del directivo.

Table 1.3  Clasificacién habilidades gerenciales, Madrigal

1.3 Liderazgo transformacional

EL liderazgo transformacional es una tendencia, que a decir por Vasquez (2013,
p. 74), ha tenido diferentes tendencias desde 1900 hasta la actualidad, pasando por
diferenciar a los lideres de los seguidores con base a sus caracteristicas, “el mod-
elo de liderazgo situacional que examina las conexiones entre la madurez de los
seguidores, las variables situacionales y la efectividad del lider” o las caracteristicas
del mismo en concordancia con su efectividad en el dmbito organizacional.
A su juicio:
En este contexto fue que algunos tipos de liderazgo descritos originalmente en el
marco de estudio de la sociologia y de la politica fueron trasladados al organi-
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Arroyo

(2012, p. 7)

HABILIDADES TECNICAS

Conocimientos y destrezas para
la realizacién de actividades que requieren la implementacién de métodos,
procesos y procedimientos, asi como la experticia en el uso de instrumentos y

técnicas especificas.

HABILIDADES HUMANAS

capacidad para trabajar eficientemente en equipo, con espiritu de

colaboracion, cortesia y cooperacion, respetando la diversidad de
necesidades, valores y antecedentes de otras personas para obtener objetivos
comunes, asi como la creacién de condiciones donde las personas se sientan

protegidas y libres de expresar sus opiniones.

HABILIDADES CONCEPTUALES

Destreza para “contemplar la organizacién como un todo, es la mirada
holistica que permite ver las diferentes partes de la organizacién
interdependientes entre si, o como los cambios en su 4rea afectardn a las
demas. Esta habilidad incluye coordinar e interpretar las ideas, los
conceptos y las practicas para analizar, predecir y planificar viendo el
cuadro total”. Arroyo (2012, p. 18).

HABILIDADES DE DISENO

Capacidad para resolver problemas en beneficios de la empresa. Para
ser eficaces y particularmente en los niveles organizacionales superiores,
los administradores deben ser capaces de hacer mucho més que advertir un
problema. .. deben deducir la solucién practica. Por lo tanto, deben poseer la
habilidad de ser capaces de disefiar soluciones funcionales a los problemas en

respuesta a las realidades que enfrentan.

Table 1.4 Clasificacion habilidades gerenciales, Arroyo

zacional. Tal es el caso del liderazgo transformacional, que Burns (1978) identi-
fic6 como revolucionario de la realidad social a través de la transformacion de los
seguidores en lideres, en contraste con el liderazgo transaccional, que a través de
la mejora continua, lograba mantener el status quo. (p. 74).
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En el anterior concepto se expresa la evolucion del concepto liderazgo transfor-
macional, la cual es producto de la evolucion de varias teorias, que concluyeron en
la visién actualizada del concepto. A continuacion se muestra en el cuadro niimero
2, una perspectiva del mencionado proceso:

“...una forma particular de liderazgo que se desarrolla a través del
. establecimiento de ligas psicoldgicas y sociales del lider con los
Weber (1947) Carisma _ ‘ igas psicologicas y soctales
seguidores; este tipo de lider es ademds revolucionario, trascendente y suele
romper con las tradiciones”.
“... transacciones entre el lider y los seguidores, sentaban las bases de
la confianza. .. lider carismatico tiene un potente efecto en sus seguidores por
. » X la identificacion que éstos sienten con los ideales y la autoridad del lider. . .
Downton (1973) Vinculacién de estilos B . . X .
el lider politico inspiracional es persuasivo y estimula a sus seguidores a
hacer sacrificios y les otorga un sentido de propésito que no logra el
carismatico”

“...aquél que reconoce y explora una necesidad o una demanda de un
seguidor, a través de la comprension de los motivos potenciales que tiene y
Liderazgo con ello busca satisfacer las necesidades superiores de éste al involucrarlo
Burns (1978) R L.
transformacional como persona completa. El resultado es una relacion de mutua

estimulacion y elevacion que convierte a los seguidores en lideres y a los
lideres en agentes morales”.

“...operacionalizaron los conceptos de liderazgo transformacional a través
Bass y Avolio Liderazgo de la construccion de un modelo de amplio espectro del liderazgo. . . desarrollaron
(1985-1990) transformacional el Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ), que ha sido el instrumento

mads utilizado para medir las operaciones del lider transformacional”
El éxito lo sustente en: Administracién de la impresién que causa para
mostrar su competencia, Articulacién de objetivos ideolégicos.
Shamir, House y Arthur . . Definicion de los roles de los subordinados en términos de valores
Lider carismético X A . o L
(1993) ideoldgicos, Promocion de si mismo como modelo, Comunicacién de altas
expectativas y confianza en los subordinados, Disefio de actitudes que
favorecen los motivos de los seguidores.

“...es un atributo basado en la percepcién que tienen los seguidores sobre
la conducta del lider. La actitud observada en €l es interpretada por los
Conger, Kanugo y Menon . L seguidores como una expresion del carisma, refleja su orientacion hacia la

Liderazgo carismatico ° o
(2000), gente. El modelo propuesto por estos autores, el lider carismético difiere de

otros tipos en su habilidad para formular y articular una vision inspiradora

y en acciones que causan la impresion de que €l y su misi6n son extraordinarios.

Table 1.5  Evolucidn del concepto de liderazgo transformacional segiin Vazquez (2013)

En ese orden de ideas, se presenta a continuacion los aportes seleccionados para el
proceso de observacién documental, los cuales contribuyen en la conceptualizacion
de la variable liderazgo transformacional para el presente aporte cientifico. Se da
inicio a la disertacion con Bass (1990, p.21), pionero en la investigacion del tema,
describe a los lideres transformacionales como aquellos que “inspiran, energizan y
estimulan intelectualmente a sus empleados”, estas son técnicas, las cuales segin el
citado autor los gerentes pueden aprender.

Coloca el desempeiio del liderazgo transformacional en un estadio superior, pues
con éste “amplian y elevan los intereses de sus empleados, cuando generan concien-
cia y aceptacion de los propdsitos y la misidn del grupo, y cuando incitan a sus em-
pleados a ver mds alld de su propio interés por el bien del grupo”. Asimismo, expresa
que éstos resultados se obtienen a través de: ser carismaticos con sus seguidores e
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inspirarlos; atender las necesidades emocionales de cada empleado o estimularlos
intelectualmente.

Hace especial énfasis en el carisma como fortaleza para un lider exitoso, pues
éste contribuye en lograr la confianza del equipo de trabajo, pudiendo influir en el-
los, entusiasmandolos a realizar mayores esfuerzos para obtener grandes objetivos.
La atencion individualizada del colaborador es otro componente relevante, ya que
describe como el lider, actua como mentor para quienes requieren impulso, desar-
rollo y crecimiento profesional. En cuanto al tercer elemento de la triada, es decir, la
estimulacién intelectual de los empleados, consiste en mostrarles “nuevas formas de
ver viejos problemas, ensefiarles a ver las dificultades como problematicas para ser
resueltas, y para enfatizar soluciones racionales”.

Palomo (2010, p. 43), expresa que el vocablo “transformacional” se relaciona
con el liderazgo orientado hacia “modificacién de la organizacién”, traducida en una
habilidad al desarrollo y dinamizacién del recurso humano hacia altos niveles de sat-
isfaccidn, es decir, motivan al colaborador a lograr mas de si mismos. Cabe destacar,
que Bass y Avolio, mencionados por Palomo (2010, p. 43), se refiere al lider trans-
formacional como una “extension del Transaccional”, lo que la lleva a concluir que el
primero es la version mejorada del segundo. De igual forma, menciona cuatro dimen-
siones del liderazgo transformacional: carisma o influencia idealizada, inspiracion o
motivacién inspiracional, estimulacién intelectual y consideracién individualizada.

Por su parte, Noguera, Pitarch y Esparcia (2009, p. 181), citando a Yuki, refiere
que el liderazgo transformacional se afinca en la relevancia de las reacciones emo-
cionales del talento humano, como respuesta a la “vision trascendente” que le car-
acteriza, expresado en procesos de motivacidn colectiva como identificacion social,
igualmente impulsa a los miembros del equipo a la auto-realizacion.

En ese orden de ideas, expone Noguera et al. (2009, p. 181), que este estilo
de liderazgo consigue motivar a las personas haciendo que se impliquen en los in-
terés organizacionales, analizando su potencial para desarrollarlo desde una vision de
grupo. En consecuencia, se presenta como un “estilo dindmico, con una alta capaci-
dad de adaptacién a las nuevas situaciones, donde se busca el trabajo en equipo y el
desarrollo del mismo, bajo la perspectiva de que eso ayudara al beneficio y progreso
de la organizacién”.

A consideracién del autor del presente estudio, el liderazgo transformacional por
sus caracteristicas y orientacién hacia el cambio positivo, impulsado desde la po-
tenciacion de los talentos de las personas que conforman las organizaciones, sigue
siendo objeto de estudio, asi como de su implementacion tras la bisqueda de mejorar
la eficiencia del ejercicio del liderazgo por parte de gerentes, directivos y empresar-
ios, transformandolos en generadores de creatividad e innovacion.

De lo expresado por los mencionados autores, se evidencia que el liderazgo trans-
formacional se encuentra conformado por componentes, los cuales son descriptores
guias de la accién del lider - gerente dentro de las organizaciones y en forma muy
especial en las Mipymes que hacen vida econdémica prestando servicios turisticos
en la ciudad de Barranquilla en Colombia, organizaciones cuyas dimensiones y las
caracteristicas inciden en su efectividad. Por ello, desde la perspectiva del investi-
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gador, requieren del fortalecimiento del liderazgo transformacional, a través de la
optimizacion de sus habilidades gerenciales.

BASS (1990)

Carisma: alude al desempefio superior de los

lideres transformacionales, alcanzado a través del carisma, ya que logran
“poder e influencia. Los empleados quieren identificarse con ellos, y tienen
un alto grado de confianza en ellos. . . infunde orgullo, gana respeto y confianza”,

todas fundamentadas en la promocién de valores y principios.

Inspiracion: se agrega a la funcidn del carisma,
por ello “los lideres carismdticos inspiran y entusiasman a sus empleados con
la idea de que pueden lograr grandes cosas con un esfuerzo extra”, requiere
del esfuerzo comunicacional para sembrar en los colaboradores altas
expectativas, para ello recurre a “simbolos para enfocar esfuerzos, expresa

propdsitos importantes de maneras simples”.

Estimulacién intelectual: “promueve la
inteligencia, la racionalidad y la resolucién cuidadosa de problemas”. Ello a
través de mostrar a sus colaboradores “nuevas formas de ver viejos
problemas”, ensefiarles a ver las dificultades como asuntos resuelto, en

funcion de soluciones racionales.

Consideracién individualizada: es aquella que
proporciona “atencién personalizada a cada empleado”, por tanto son sujeto
del entrenamiento y asesoria del lider transformacional, quien presta “gran
atencion a las diferencias entre sus empleados; actian como mentores para

aquellos que necesitan ayuda para crecer y desarrollarse”

Table 1.6 Componentes del liderazgo transformacional segun Bass

A la luz de lo expuesto por los autores citados, asi como por la experticia del in-
vestigador en lo referente a las necesidades y particularidades da las Micro, Pequenas
y Medianas Empresas, se infiere que le liderazgo transformacional, constituye una
de las tendencias gerenciales, que dadas sus caracteristicas es un alternativa relevante
para la efectiva direccién de este tipo organizaciones, sobre las cuales recae deman-
das econdmicas al representar un importante porcentaje del tejido empresarial de la
ciudad de Barranquilla.
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NOGUERA ET AL.(2009)

Carisma: expone varias de las cualidades ya

planteadas, como la visién de futuro basada en valores como la confianza, el
orgullo y el respeto; a éstas cualidades agrega que son bilaterales, es
decir, que fluyen de colaboradores hacia el lider y viceversa. Este tipo de
lideres “aumentan el compromiso ya que hacen que los subordinados aumenten el
sentimiento de autoestima, interioricen actitudes favorables hacia el

desempeiio colectivo”.

Inspiracidon: ésta fomenta el trabajo, ya que los
miembros sienten que son parte de la organizacion y se activan para
impulsarla, lo que hace mds dindmico el ambiente de trabajo. Ello obedece a
las cualidades ya mencionadas, es decir el carisma y dominio de habilidades

comunicacionales para poder inspirar a través de la persuasion argumentada.

Estimulacion Intelectual: “promueve el
pensamiento critico entre los subordinados. Hace que se planteen diversas
maneras de realizar su trabajo. Promueven la inteligencia y la racionalidad
en la solucion de problemas”. Fomentan la participacion asertiva en la
solucién de problemas puntuales, apertura en cuanto las inquietudes

presentadas por parte del equipo.

Consideracioén individualizada: lo enfoca hacia
conocer a profundidad al colaborador, comprendiendo las diferencias
individuales, sus talentos, procurando el asesoramiento del lider en la
realizacion de los compromisos laborales y garantizar la retroalimentacién en

cuanto al desempefio en el ejercicio de un rol determinado.

Table 1.7 Componentes del liderazgo transformacional segun Noguera

1.4 Conclusiones

El entramado productivo colombiano, se caracteriza por la abundancia de organiza-
ciones pequeilas cuyo tamaifio incide en el desarrollo de destrezas para la innovacién
y la competitividad por parte de su talento humano, especialmente aquel destinado a
ejercer la gerencia. Sin embargo, consecuencia de aspectos como sus dimensiones,
deficientes recursos econémicos y el desconocimiento, entre otros factores.

Siendo, la insuficiencia en lo referente a la gestion del conocimiento, la capac-
itacion y actualizacién constante un factor determinante para el aprovechamiento de
las ventajas que proporciona este tipo de organizaciones, al igual que los talentos que
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PALOMO (2010)

Carisma: lo denomina como Influencia Idealizada, considera que

es una capacidad propia del lider para “evocar una visioén y lograr confianza
y el respeto de sus seguidores, estd estrechamente relacionado con el
compromiso emocional de los colaboradores”, siendo el elemento novedoso el
compromiso emocional. Reiteradas varias de las destrezas mencionadas
anteriormente, expresa que el lider transformacional provee seguridad a sus colaboradores y

provoca identificacion, asi como compromiso.

Liderazgo Inspiracional: hace referencia a la
inspiracidn, coincide con atributos ya mencionados, lo describe como la
capacidad que debe tener un lider para comunicar una visién, generando pasién
y entusiasmo hacia la misma. El
agregado mds relevante de su perspectiva lo constituye el promover el cambio

de actitudes y comportamientos.

Estimulacion Intelectual: es la capacidad del
lider para provocar en sus colaboradores que piensen en forma creativa e
innovadora en la solucién de circunstancias problemaéticas, pero también para

mejorar practicas, disefiar nuevas estrategias, entre otros aspectos.

Consideracion Individualizada: capacidad para
atender personalmente a cada miembro del equipo, resaltando la importancia de
su contribucidn al éxito organizacional. Esta accidn consiste en determinar

las diferencias, necesidades y expectativas de cada uno y otorgédndole

responsabilidades en concordancia con los aspectos sefialados.

Table 1.8 Componentes del liderazgo transformacional segun Palomo

caracteriza a cada colaborador. Es por ello, que a consideracion del investigador es
una necesidad la creacién y disefio de programas destinados a capacitar al personal,
en especial a gerentes, a fin de optimizar sus habilidades duras y blandas posibil-
itando la renovacién del liderazgo encamindndolo hacia la transformacién positiva
fundamentado en el desarrollo de sus destrezas.

En ese orden de ideas, las habilidades gerenciales se pueden aprender o modificar
y son la garantia del ejercicio efectivo del liderazgo transformador; esta vinculacién
entre las variables se evidencia en la revision documental, especificamente en los
tipos de habilidades, asi como en los componentes del liderazgo transformacional,
en los que se describe la esencia de ambas categorias.

Entre los aspectos a distinguir esta la integracioén de los tipos de habilidades de-
nominadas como conceptuales, técnicas y las interpersonales o humanas y como
éstas se relacionan con componentes como el carisma, atribuible al liderazgo, asi
como al desarrollo de las destrezas comunicacionales o de principios y valores como
la empatia o la tolerancia.
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Igual relacién se puede establecer con el componente llamado atencién individ-
ualizada en la que se sugiere profundizar en el conocimiento y comprensién de los
colaboradores, ello tendrd como primera consecuencia identificar los talentos carac-
teristicos en cada persona. Para tal fin, se requiere implementar las habilidades hu-
manas o interpersonales, pero para aprovechar las destrezas en el desempefio laboral,
el gerente requiere tener conocimientos en lo referente a sus habilidades técnicas y
conceptuales.

1.5 Recomendaciones

Dada la importancia e impacto de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas, se re-
comienda la profundizacién en referencia a la asistencia del estado para el desarrollo
y fomento de este tipo de organizaciones, asi como el disefio de politicas puiblicas
destinadas a contribuir en el fortalecimiento de la Mipymes en temas como el finan-
ciamiento y en cuanto a la capacitacién del talento humano que las conforma.

Por tanto, el investigador del presente estudio se aboca al disefio y planificacion de
un programa de capacitacion adaptado a las necesidades de las Mipymes del sector
turistico de Barranquilla Colombia. Este estd orientado a fomentar el aprendizaje de
destrezas expresada en habilidades gerenciales como herramienta fortalecedora del
liderazgo transformacional.

El programa propuesto por el investigador requerird de un seguimiento a fin de
medir su incidencia en los gerentes de Mipymes turisticas en el interés de solventar
las posibles deficiencias y promover una actualizacion periddica de los mismos.
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2.1 Introduccion

El dinamismo actual de la economia ha propiciado el acelerado cambio de los fac-
tores sociales, politicos, medio ambientales y tecnoldgicos en el mundo, en este sen-
tido, se destaca la velocidad a la cual las empresas modifican sus productos, sus
procesos, sus estrategias y hasta su estructura.

Estas empresas motivadas en gran medida, a partir de la biisqueda de la satis-
faccion de los cada vez mds exigentes gustos y necesidades de los consumidores,
y también de iniciativas internas, activan unidades de investigacién y desarrollo en
busca del mejoramiento de su creatividad e innovacién. En este sentido, se observa
como en las dltimas décadas, las organizaciones hacen grades esfuerzos por moni-
torear en mayor medida su entorno para detectar oportunidades y reconfigurar sus
capacidades, y en consecuencia, aprovecharlas cuando sea factible.

Los aportes hechos por Joseph Schumpeter en (1934), han influenciado notable-
mente el tema de la innovacién, a partir de sus célebres obras: teoria del desarrollo
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econdmico, y capitalismo, socialismo y democracia. En ellas planteé que la inno-
vacion propicia el desarrollo econémico debido a un proceso dindmico de cambio, en
el cual las viejas tecnologias, son sustituidas por las nuevas tecnologias. Fendmeno
al que denominé “destruccidn creativa”. Segun €l, las innovaciones “progresivas” in-
fluyen de manera permanente en el proceso de cabio, mientras que las innovaciones
“radicales” generan los grandes cambios del mundo; Este autor, propuso cinco tipos

de innovacion:
* Introduccién de nuevos productos,
» Introduccién de nuevos métodos de produccion,
» Apertura de nuevos mercados,
» Desarrollo de otras fuentes de suministro de materias primas y

» Creacién de nuevas estructuras de mercado en el sector de actividad (Schum-
peter, 2010).

La literatura gerencial influenciada desde entonces, menciona, que una empresa
puede realizar multiples innovaciones en sus métodos de trabajo, en el uso de los
factores y de los procedimientos de produccién para mejorar su productividad y/o
funcionamiento comercial. El nuevo Manual de Oslo define cuatro tipos de inno-
vacion, que abarcan una amplia gama de cambios en las actividades de las empresas:
la innovacién de producto, la innovacién de proceso, la innovacién de organizacién
y la innovacién de comercializaciéon (OECD Eurostat, 2007).

En esencia lo que las organizaciones pretenden es aprovechar las oportunidades
del mercado, hacer frente a las amenazas, y adaptarse rapidamente al dinamismo
del entorno. En sintesis, las organizaciones buscan desarrollar ventajas competitivas
sostenibles, satisfacer a sus clientes, y lograr un posicionamiento sostenible, al punto
de garantizar la rentabilidad financiera de la empresa.

En este sentido, algunos autores, afirman en relacion a las fuentes internas de in-
novacion, que los empresarios innovan en razén a cambios constantes en la industria
y el mercado, o por algunos sucesos inesperados y las necesidades de nuevos pro-
cesos. Ademds, en relacién a los eventos externos, mencionan que los empresarios
innovan en reaccion a los cambios demogréficos, la percepciéon de los clientes, la
aparicion de nuevos conocimientos y tecnologias, lo que a la vez, promueve el cam-
bio del entorno y contribuye a la incertidumbre en la organizacién (Diaz y Mateus,
2016.

La teorfa de recursos y capacidades, relacionada con la innovacidn, y el disefio
de nuevos productos DNP, menciona que la ventaja competitiva sostenible deriva
de los recursos y capacidades valiosos, raros, inimitables e insustituibles que una
empresa controla y con los cuales puede desarrollar su estrategia (Barney, 1991;
Amit y Schoemaker, 1993).

El objetivo de esta investigacion, consistié en analizar el estado actual de la in-
novacién de productos en las empresas manufactureras del sector ldcteo de la costa
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caribe colombiana. En segunda instancia, se propuso plantear lineamientos o re-
comendaciones para el mejoramiento de la innovacién de productos en las empresas
del sector lacteo de la costa caribe.

El abordaje teérico comprendié los constructos de Schumpeter, Drucker, Teece,
Chesbrough, Schneider, Spieth, Zott, Amit, Tidd, Matzler, Schneckenberg, Van-
haverbeke, entre otros, relacionados con la innovacién de productos, ademds de los
conceptos mds reconocidos de los tltimos afios sobre este tema, seglin la Organi-
zacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos OCDE.

El enfoque metodolégico enmarcado en el paradigma cualitativo, analizé las car-
acteristicas de la innovacién de productos en las principales empresas manufactur-
eras del sector lacteo en la costa caribe colombiana. Se tuvieron en cuenta algunas
empresas del orden nacional que tienen fuerte presencia en la costa. Las técnicas e
instrumentos para la recoleccién de la informacién fueron la entrevista semiestruc-
turada, la observacidn, y la recabacién documental.

A partir de la entrevista se obtuvieron relatos acerca de la realidad de las empre-
sas, desde la percepcion y experiencia de personas claves, entre los que se escogié
una muestra intencionada (no probabilistica) de expertos con mds de cinco afios de
experiencia en las empresas del sector; entre ellos: los gerentes generales, gerentes
de produccién, gerentes de calidad y gerentes de centros de distribucion.

En cuanto a la observacidn, se efectuaron recorridos por las plantas de produccion,
haciendo uso del diario de campo para la recoleccidn de datos e informacién. Final-
mente, para la recabaciéon documental, se obtuvo y analizo informacién relevante,
documentos corporativos, normatividad, publicaciones e informes relacionados.

Con el fin de alcanzar mayor validez interna y externa en la investigacion, se
utilizé la triangulacién de datos e informacién, obtenidos a través de las diferentes
técnicas e instrumentos. Segiin Brewer Hunter (20006) la triangulacién metodoldgica,
entendida muchas veces como sinénimo de triangulacién o eclecticismo metodolégico,
parte del supuesto basico de que las debilidades de cada método individual han de
ser compensadas por la fortaleza contrabalanceadora de otro método.

El analisis de los datos recolectados mediante las entrevistas, las observaciones
y la revisién documental, fue cuidadosamente sometido al proceso de triangulacion,
lo cual a partir de aspectos significativos permitié identificar puntos de convergencia
fundamentales.

En este sentido, se aclara que “la repeticién de los resultados”, otorga mayor
validez a los hallazgos, teniendo en cuenta que los puntos convergentes fueron obtenidos
de interlocutores diferentes, y ademas de la sintesis de resultados producto de las
diferentes técnicas e instrumentos después de hacer un minucioso escrutinio de la
informacién suministrada.

El desarrollo de este capitulo es abordado inicialmente desde la generalidad del
concepto de innovacién empresarial, luego se explicita a través del andlisis de la
innovacién de producto, para finalizar con el andlisis y discusion de los resultados,
las conclusiones y las recomendaciones.
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2.2 Resultados y discusion

2.2.1 Lainnovacion y los modelos de negocio

Antes de pasar a los resultados es importante destacar que el fenémeno de modelo de
negocio se ha movido en los dltimos afios en torno a una reflexién sobre la estrategia
corporativa, en la cual, la 16gica empresarial representa el poder proponer valor al
cliente y establecer una estructura viable de ingresos y costos para la generacién de
valor (Teece, 2010), ésta se ha convertido en el foco de atencién de los gerentes y
los académicos por igual. Los modelos de negocios han emergido como un medio
importante para que las empresas “comercialicen nuevas ideas y tecnologias™ (Ches-
brough, 2010, p. 354).

Si bien los modelos de negocios se ocupan tradicionalmente de la creacién y cap-
tura de valor a nivel de empresa, el modelo de innovacién de negocio plantea ademas
interrogantes sobre lo novedoso de la propuesta de valor para el cliente y sobre las
respectivas 16gicas de reformulacién y reconfiguracién estructural de las empresas.
La atencion académica prestada al modelo de innovacién de negocio también ha au-
mentado considerablemente en los ultimos afios (Schneider y Spieth, 2013).

Como la literatura existente hasta ahora no ha logrado converger diferentes en-
foques para conceptualizar modelos de negocios en un marco teérico comun (Zott,
Amit, Massa, 2011), en consecuencia no existe una base segura para el estudio de
la innovacién del modelo de negocio (Spieth, Tidd, Matzler, Schneckenberg, Van-
haverbeke, 2013).

Algunos autores como Osterwalder (2004) y Doganova y Eyquem- Renault (2009)
han distinguido los siguientes elementos de un concepto de modelo de negocio genérico,
ver figura 1 a continuacién:

1. Propuesta de valor: en la que el valor esta incorporado en el producto / senvicio ofrecido porla
empresa

2. Cadena de suministro: cdmo se estructuran y administran 1as relaciones ascendentes con
los proveedores

3. Interfaz del cliente: como se estructuran y administran las relaciones posteriores con los
clientes

4. Modelo financiero: costos y benefidos de 1), 2) y 3) v su distribudion entre las partes
interesadas del modelo de negocio

Figure 2.1 Modelos de Negocio { (Osterwalder, 2004) y (Doganova y Eyquem- Renault,
2009)
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Este trabajo pretende hacer aportes fundamentalmente en torno a la primera pos-
tura “propuesta de valor”, la cual refleja un didlogo entre empresa y sociedad sobre
el equilibrio de las necesidades econdmicas, ecoldgicas y sociales.

Para los productos existentes, un equilibrio particular esta integrado en las practicas
existentes de los actores en el sistema de produccién y consumo; para nuevos produc-
tos, tal equilibrio se estd logrando activamente entre los participantes en la red alter-
nativa en evolucién de productores, consumidores y otros actores asociados (Boons
Liideke-Freund, 2013).

Segtin Wells (2008), el modelo de negocios puede utilizarse como una unidad
analitica para explorar y comprender la 16gica econémica de los sistemas de pro-
duccion y consumo que giran en torno al cumplimiento de necesidades especificas,
a través de artefactos tecnoldgicos especificos y que conectan proveedores y clientes
a través de relaciones de intercambio econémico.

2.2.2 Sobre la innovacion de productos

El referente clasico de la competitividad Peter Drucker, sefiala que la innovacién es
la funcién especifica de la iniciativa empresarial, ya sea en un negocio existente, una
institucién de servicio publico o una nueva empresa iniciada por una sola persona.
Es el medio por el cual el emprendedor crea nuevos recursos que producen riqueza
o dota a los recursos existentes de un mayor potencial para crear riqueza (Drucker,
1998).

De igual manera, la innovacion tecnoldgica y la diferenciacion de productos es
el camino para que una economia pueda sostener un incremento sistemdtico de los
salarios sin afectar negativamente sus niveles de competitividad. Son, también,
la férmula mas prometedora en relacién con la posibilidad de evitar el deterioro
de los términos de intercambio y los desequilibrios del sector externo que carac-
terizan a las economias latinoamericanas. Puede, asi mismo, incidir en un mejor
aprovechamiento de los recursos naturales, favoreciendo su transformacién doméstica
en bienes de mayor contenido tecnoldgico (Jaramillo, Lugones, Salazar, 2001).

En efecto, la innovacién tecnoldgica estd llamada a ser la fuente principal de
adquisicién de mejoras competitivas “‘genuinas, sustentables y acumulativas” (Jaramillo,
Lugones, Salazar, 2001). Un producto tecnoldégicamente mejorado es un producto
existente cuyo desempefio ha sido mejorado o perfeccionado en gran medida, se
puede mejorar un producto simple (es decir, lograr un mejor desempefio o un costo
menor) mediante el uso de componentes o materiales de mayor rendimiento. A un
producto complejo, que consta de una cantidad de subsistemas técnicos integrados,
se lo puede mejorar mediante cambios parciales en uno de los subsistemas.

Por consiguiente, se entiende por innovacion en tecnologia de procesos, la adopcién
de métodos nuevos o mejorados en gran medida. Estos métodos pueden implicar
cambios en equipos u organizacion de la produccién, o una combinacién de am-
bos cambios, o bien provenir de uso de conocimientos nuevos. El objetivo de los
métodos puede ser producir o entregar productos tecnolégicamente nuevos o mejo-
rados, que no puedan producirse ni entregarse utilizando métodos de produccién



26 INNOVACION DE PRODUCTOS: ANALISIS DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR LACTEO EN LA COSTA CARIBE COLOMBIANA

convencionales o bien aumentar fundamentalmente la eficiencia de produccién o en-
trega de productos existentes.

Durante la década de los ochenta se fue poniendo de manifiesto la importancia de
la tecnologia para la supervivencia y el éxito empresarial, ya que condiciona la cali-
dad y el coste de sus productos y determina su competitividad (presente y futura), las
cuotas de mercado y los resultados financieros (Castells, 2003). Por lo tanto, el autor
sefala la importancia que tiene la implementacién de maquinaria en la produccion de
una empresa, asegurando que solo asi, estd podrd mantenerse en el mercado y lograr
una productividad mads estable; por eso la innovacién en procesos, garantiza tener
una empresa mds productiva y rentable. Definicién que también apoya el manual de
Oslo, mencionando que la innovacién es la introduccién de un nuevo, o significati-
vamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método
de comercializacién o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de
la empresa, la organizacién del lugar de trabajo o las relaciones exteriores. Para que
haya innovacién, hace falta como minimo que el producto, el proceso, el método
de comercializacién o el método de organizacidn sean nuevos (o significativamente
mejorados) para la empresa (OCDE, 2007).

En el mismo sentido, el manual de Oslo sefiala que para que pueda existir in-
novacién dentro de una organizacion, primeramente se debe haber introducido, ya
sea un nuevo producto o servicio, o uno significativamente mejorado dentro de la
organizacion, pero aclara que no simplemente innovar es lanzar un producto nuevo
o servicio al mercado, sino que para él, innovar también es que al momento de que
ese producto o servicio sea ofrecido, se hayan hecho procedimientos y métodos de
comercializacion diferentes a los que la organizacidn estd acostumbrada a realizar
(OCDE, 2007).

Apoyando lo anteriormente dicho, una organizacién, para mantenerse en compe-
tencia, y asi poder liderar el segmento de mercado donde se encuentra inmersa y
luego expandirlo a nuevos mercados, debe aplicar un proceso de mejoramiento con-
tinuo, apalancidndose en el aprendizaje y la innovacion (Mathison, Gdndara, Primera,
Garcia, 2007).

Al respecto, Albornoz (2009) hace referencia a un tipo de innovacién que no solo
estd basado en la ciencia y la tecnologia que se utilice en los procesos como fuente
de innovacién creciente, sino también en actividades que realice la organizacion,
que incluyen el aporte financiero y el comercial, y asi de esta forma poder transfor-
mar los productos o servicios en algo nuevo o transformado ofrecido al mercado,
pudiendo lograr una posicién mas competitiva en el mundo globalizado. Para este
autor la innovacion en términos mds especificos, entraiia el propdsito de mejorar
la posicién competitiva de las empresas mediante la incorporacién de nuevas tec-
nologias y conocimientos de distinto tipo. El proceso de innovacién consiste asi en
una serie de actividades no solamente cientificas y tecnoldgicas, sino también or-
ganizacionales, financieras y comerciales; acciones que, en potencia, transforman
las fases productivas y comerciales de las empresas (Albornoz, 2009). Adicional-
mente, para quienes analizan la innovacion como fendmeno portador de transforma-
ciones en gran escala, ella es la base de lo que hoy se denomina como sociedad del
conocimiento y es también uno de los motores de la globalizacién.
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2.2.2.1 Caracterizacion de las empresas Antes de abordar plenamente los re-
sultados, y a manera de contextualizacién, es importante mencionar que, en la inves-
tigacion se hizo una caracterizacion de las empresas por su tamaiio, capital, nlimero
de trabajadores, y productos, lo cual permiti6 revelar marcadas diferencias en la
asimilacion de la innovacién empresarial entre las microempresas, pequeiias, medi-
anas y grandes empresas. Se aclara que en Colombia el segmento empresarial esta
clasificado en micro, pequefias, medianas y grandes empresas, esta clasificacion esti
reglamentada en la Ley 590 de 2000 conocida como la Ley Mipymes y sus modifi-
caciones (Congreso de Colombia, 2004 - Ley 905 de 2004).

Para todos los efectos, se entiende por micro incluidas las famiempresas, pequefia
y mediana empresa, toda unidad de explotacidon econémica, realizada por personas
naturales o juridicas, en actividades empresariales, agropecuarias, industriales, com-
erciales o de servicios, rurales o urbanas, Ley 905 de 2004 (Congreso de Colombia,
2004), que respondan a dos (2) de los siguientes parametros:

Tamafio Activos Totales SMMLYV (*) Numero de Trabajadores
Microempresa Hasta 500 ($368.858.500) No superior a 10 trabajadores
_ Superior a 500 y hasta 5.000 .

Pequena Entre 11 y 50 trabajadores
($3.688.585.000 )

Superior a 5.000 y hasta 30.000
($22.131.510.000 )
Superior a 30.000 ($22.131.510.000
)

Mediana Entre 51 y 200 trabajadores

Grande Mas de 200 trabajadores

Table 2.1 Clasificacion de las empresas afio 2017

De acuerdo con la tabla anterior, a continuacion se muestra la clasificacion de
las empresas del sector lacteo (objeto de estudio), por su capital y nimero de traba-
jadores y antigiiedad (ver tabla 2.2:

Con relacién al tamafio de la empresa y su incidencia en las iniciativas de in-
novacién, Ortiz (2006) menciona que las pymes en los paises en desarrollo, y es-
pecificamente aquellas del sector manufacturero, deben centrar su estrategia de in-
novacion en el desarrollo de las innovaciones continuas; para lo cual la gerencia debe
estar enfocada en la mejora de sus procesos, y también de la cualificacion de sus co-
laboradores. Por su parte, las grandes empresas deben estar orientadas al desarrollo
de innovaciones radicales, especialmente de productos, en las cuales la funcién de
(I+D) es fundamental. Luego de situar algunos de los mds importantes referentes de
la innovacién de procesos, a continuacién se mencionan los principales resultados
encontrados en relacién con el objetivo de la investigacion: Identificar las carac-
teristicas de la innovacién de productos existentes en las empresas manufactureras
del sector lacteo en la costa caribe.

2.2.2.2 Importancia de la Innovacion Los gerentes entrevistados coinciden en
destacar la importancia que tiene para sus empresas la innovacion, toda vez que ésta
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3 . Clasificacion por | Numero de .
Razén Social ] ) Antigiiedad
Capital trabajadores
Prolasuc Pequeia 19 mas de 10 afos
Lacteos Rio Grande Mediana 11 entre 5y 10 afios
; 3 . Menos de cinco
Léacteos de Maria Microempresa 6
afos
Coagrolacteos Microempresa 12 mads de 10 afos
Léacteos del Hato Microempresa 8 mads de 10 afos
Alpina Grande 6276 mas de 10 afios
Lacteos Scalea Microempresa 7 mads de 10 afos
Coolanta Grande 7016 mads de 10 afos
Léacteos Sincelejo Pequeiia 15 mads de 10 afos
Klarens Grande 291 mads de 10 afos
Coolechera Grande 800 mads de 10 afos
Ciledco Grande 500 mads de 10 afos
o . . Menos de cinco
Distrilacteos a Carolina Microempresa 9 .
afios
Codelac Mediana 57 més de 10 afios
Licteos de la Mojana Microempresa 7 m4s de 10 afios
Proleca Mediana 60 mds de 10 afios
Luis Palacios - San Marcos Microempresa 17 entre 5 y 10 afios
Licteos Clary Microempresa mds de 10 afios
Lacteos Corozal Microempresa mads de 10 afos
Quesera Larandia Microempresa entre 5y 10 afios
Lacteos B Menos de cinco
] Pequeia 13
de La Granja SAS afios
Lacteos Yeyelac Microempresa entre 5y 10 afios
Licteos el San Jorge Microempresa mas de 10 afios
Quesera el Prado Pequena entre 5y 10 afios
Prolac 5 3 5
Pequeiia 14 mas de 10 afios
— Lacteos de La Sabana
Lacteos La Montaiiita Microempresa 6 mas de 10 aflos
Cooperativa . 3 -
Microempresa 9 mds de 10 afios
Lacteos de San Pedro
. Menos de cinco
Barule Microempresa 6 .
afios
Blizen Pequefia 15 entre 5y 10 afios
Estacién del Helado Microempresa 213 entre 5y 10 afios
Helados Alaska Microempresa 8 m4s de 10 afios
Popsy Mediana 800 mds de 10 afios
Mimo’s Mediana 450 mds de 10 afos
Helados Monterrey Pequefia 50 mds de 10 afios
Lacteos San José Pequefia 8 mds de 10 afios

Table 2.2  Clasificacion de las empresas por su capital, nimero de trabajadores y antigiiedad
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constituye una alternativa clave para mantener vigente a su organizacion, estar a tono
con los cambios y las tendencias del mercado. En ese sentido los gerentes privilegian
los aspectos relacionados con la innovacion de procesos y de productos, y aunque en
menor escala, su interés también se centra por la innovacién de mercadeo. En esencia
ellos manifiestan, tener como su principal objetivo la satisfaccidn de sus clientes, sin
perder de vista el objetivo financiero de la empresa de hacer crecer sus negocios.

Los gerentes de las microempresas dejaron claro que debido a la naturaleza de su
materia prima y en especial a los elevados costos que tiene para ellos la tecnologia,
su mix de productos tradicionalmente no ha cambiado por afios, siendo estos la leche
fresca (cruda), el queso y el suero.

2.2.2.3 Adecuacion de las Plantas de Produccion Las empresas medianas y
grandes, hacen grandes esfuerzos en la adecuacién de sus instalaciones para dar
cumplimiento a los lineamientos exigidos por la normatividad, para el disefio de
plantas procesadoras de alimentos, y dar cumplimiento a los requisitos y condi-
ciones minimas exigidas por el Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos
y Alimentos (Invima).

En este sentido la ley colombiana establece que los alimentos que se fabriquen,
envasen o importen para su comercializacion en el territorio nacional requieren un
registro sanitario segun el riesgo de estos productos en salud publica, esto, de con-
formidad con la reglamentacién que expide el Ministerio de Salud y Proteccién So-
cial (Resolucién 2674 De 2013 —articulo 126 del Decreto-ley 019 de 2012).

Esta situacion estd llevando a los medianos empresarios a mejorar su infraestruc-
tura, sus equipos y en general sus plantas de produccidn, lo cual implica grandes
inversiones, y va acompafiado de esfuerzos en el mejoramiento de la formacién y
capacitacién de los trabajadores.

2.2.2.4 Innovacion de productos Las grandes empresas vienen marcado difer-
encia en materia de innovacion, pues son ellos quienes con frecuencia modifican
sus productos, o disefian productos nuevos. En esta categoria o tamaio, es donde
también se hacen grandes inversiones en infraestructura, la cual implica modernos
laboratorios de control de calidad, equipos de ultra-pasteurizacion (UHT), maquinas
pulverizadoras, maquinas descremadoras, maquinas embolsadoras, entre otras.

Si bien todos los empresarios muestran interés, las empresas de mayor tamafio,
son las que hacen grandes esfuerzos por innovar y diferenciarse de la competencia.
En este sentido, se pudo evidenciar la introduccién de nuevos productos, mejoras
en sabor, homogeneidad y estabilidad de yogures y quesos, compra de maquinaria
y equipos, adecuacién de las instalaciones, mejoras en las trayectorias y de flujo del
proceso, mejoras en el almacenamiento y la cadena de frio, mejoras en la cadena de
suministro, entre otros aspectos.

Aunque no en todos los casos se pudo evidenciar innovacidn radical, en casos ex-
cepcionales se observé la introduccién de sabores totalmente nuevos, sabores tipicos
de la regidn, en correspondencia con los gustos e idiosincrasia de la costa, en especial
en yogures y helados.
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De forma excepcional, algunos empresarios son reactivos en materia de inno-
vacidn, es decir, s6lo activan sus mecanismos de innovacién cuando detectan que su
empresa estd en desventaja ante la competencia.

Si bien la mayoria de los empresarios hacen grandes esfuerzos por innovar, y
otros son reactivos antes que proactivos en la dindmica de generar innovacién de
productos y procesos, se debe continuar trabajando en este sentido, estableciendo
planes formalmente estructurados y planificados. Aunque la mayoria de las empresas
no cuenta con un programa que esté destinado a la innovacién, los empresarios,
permanecen alerta a los cambios presentes en el mercado, pero no en todos los casos
cuentan con los recursos y la preparacion para avanzar en este sentido, a excepcion
de las empresas grandes y medianas.

Gracias a la innovacion incremental en algunos de los productos existentes, o a
la introduccién radical de sus productos, los medianos y principalmente los grandes
empresarios manifiestan haber podido percibir incrementos significativos en ventas,
y mayor aceptacion de sus productos por parte de los clientes.

Cabe resaltar que una de las principales ideologias de innovacién en el sector
lacteo de la costa caribe es la innovacidn de productos. Es decir, para los productores
l4cteos, la creacion de nuevos productos es la mejor forma de mantenerse en el mer-
cado, pues la naturaleza de la materia prima facilita la fabricacion de un sinntimero
de productos derivados de la leche, de diferentes caracteristicas.

Este tipo de innovacién sucede en la mayoria de los casos en empresas de tamafio
mediano y grande, pues en las microempresas y las pequefias empresas, por lo gen-
eral es constante la produccién de dos o tres productos tradicionales los cuales tienen
una baja frecuencia de cambio durante el afio.

Las caracteristicas encontradas concuerdan en que los empresarios sustentan su
innovacién en la elaboracién de productos con sabores 100% naturales sin la uti-
lizacion de quimicos, con altos estdndares de calidad, lo cual les ha ayudado a incre-
mentar su mercado y a aumentar su capacidad productiva.

Cuando los empresarios detectan que la competencia tiene ventajas comparativas
que ponen en desventaja a sus productos, se dan a la tarea investigar cuales son
los motivos por los cuales los consumidores los prefieren, investigan los precios,
comparan la calidad, verifican las caracteristicas fisico-quimicas y con base en ello,
tratan de mejorar sus productos.

Algunas de las empresas tienen una particularidad, solo producen yogurt, pero
cuentan con diversidad de sabores como: Fresa, melocotdn, arequipe, mora, pifia,
guandbana, mango, fruto rojo y café. Ademads de esto, se destacan por tener aprobacion
por el INVIMA, y se encuentran préximos a lanzar al mercado dos nuevos sabores
(mandarina y zapote), sabores que son innovadores en la produccién y comercial-
izacion de yogurt, y obedecen en parte al gusto, deseos y sabores tradicionales tipicos
de la region. En este caso se puede hablar de innovacion radical, pues estos sabores
son propios de la regién y no es facil encontrar todos ellos en el medio.

Lo mismo ocurre con los helados, la mayoria manifiesta tener sabores que se
diferencian de los de la competencia, destacandose entre ellos los sabores de las
frutas tipicas de la region.
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En términos generales el nimero de modificaciones en productos que se intro-
ducen cada afio sobre los productos es bajo; en general no todas las empresas estu-
diadas disponen de capacidad para entregar nuevos productos (ampliar la variedad)
rapida y facilmente (con costos relativamente bajos) con los consiguientes cambios
en las tareas de produccién.

2.2.2.5 Innovacion de los empaques La mayoria de las empresas, por lo gen-
eral, no modifican con frecuencia la presentaciéon (o empaque) del producto final
debido a que estan abiertos a los requerimientos de los demandantes en este sentido,
es decir actian de manera reactiva antes que proactiva, en materia de innovacién
de empaques, con excepcién de las empresas medianas y grandes, las cuales, inter-
actdan con proveedores expertos en nuevos materiales de empaque, multiempaques,
y nuevas formas.

Ademds, algunas de las tecnologias equipos y materiales de empaque son costosas
y no todas cuentan con recursos suficientes para invertir en ellas.

Algunos empresarios hacen esfuerzos por establecer vinculos comerciales con
los almacenes de cadena, para lo cual, de manera gradual vienen ajustando las car-
acteristicas de sus productos, empaques y etiquetas, y realizando la identificacién de
sus productos con codigos de barra.

En empresas medianas y grandes se pudieron observar equipos y materiales sofisti-
cados en materia de empaque, lo cual no sé6lo asegura la inocuidad, de los productos,
sino que prolonga el tiempo de vencimiento de los mismos; es el caso de la leche
ultrapasteurizada, la cual practicamente ha dejado de ser un producto perecedero.

2.2.2.6 EI Mix de productos tradicionales 1os pequefios productores general-
mente poseen un mercado cautivo debido la cercania, y hébitos alimenticios ar-
raigados en la cultura regional, en especial en lo relacionado con el suero y el
queso costefio. Las empresas pequefias no creen que los productos industriales, es-
tandarizados y con cédigo de barras, (especificamente suero y queso costefio), sean
sustitutos de los realizados artesanalmente, por cuanto afirman que el sabor y la con-
sistencia no son iguales a los tradicionales; Afirman que no sélo es su percepcion,
sino la de los consumidores, quienes tienen como costumbre o hédbito alimenticio,
acompaifiar sus comidas con suero y queso costeflo. En este orden de ideas, confian
en mantener un mercado regional cautivo, representado por un segmento de mercado
con arraigo en las costumbres tradicionales.

Los microempresarios pasan por alto que en materia regulatoria, es decir, la pro-
hibicién de la comercializacién de este tipo de productos, como ya sucede con la
restriccion sobre la comercializacion de la leche cruda (no pasteurizada); Segin reg-
ulacion del Ministerio de la Proteccion Social, Decreto 2838 del 2006.

Otros decretos se han firmado en este sentido, es el caso del (decreto 1880 de
2011) sobre la leche cruda, el cual plantea estrictas medidas de control para pro-
ductores y comercializadores de este producto; Productores que no son facilmente
identificables por su condicién de actores informales, nunca sujetos a auditorias, ni
controles sanitarios o tributarios, (Portafolio, 2011).

Si bien la normatividad colombiana plantea la necesidad de pasteurizar la leche
antes de llegar al consumidor final, se trata de letra muerta desde hace mads de treinta
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afios. La displicencia de las entidades gubernamentales para hacer cumplir la ley en
este sentido es lamentable, pues se ha consolidado una enorme brecha entre el sector
lacteo organizado y el informal, este dltimo fuera de todo control sanitario y fiscal,
lo cual no ofrece garantia alguna de calidad para el consumidor, (Portafolio, 2011).

Ademas vienen incursionando en la penetracién de otros mercados en el area de
influencia de su geografia.

La mayoria de los empresarios entrevistados coinciden en haber detectado nuevas
oportunidades en el mercado al visitar otras ciudades, diferentes a las acostumbradas,
asistir a foros y congresos. Esto les ha permitido percibir el crecimiento del mercado,
e identificar nuevas tendencias y necesidades.

Algunos pequeiios empresarios han encontrado en sus pequefios negocios un medio
de supervivencia sostenible, debido a que su oferta de productos esta basada princi-
palmente en queso costefio y suero, lo cual hace que estén relativamente cémodos en
un nicho del mercado caracterizado por consumir productos tipicos de la region y de
la cultura de la costa. Esto hace que algunos de ellos no consideren prioritario hacer
seguimiento a los precios o a las caracteristicas de los productos lacteos ofrecidos
en el mercado. Incluso muchos de ellos atin comercializan leche en cantinas, lo cual
es un mecanismo de subsistencia desde el punto de vista social, pero también es in
riesgo para la salud de las personas.

Mientras en el mundo entero existe un amplio consenso sobre la importancia de
la pasteurizacion para garantizar la inocuidad de un alimento altamente perecedero
como la leche, en Colombia seguimos debatiendo si se debe permitir o no la venta
directa al consumidor de leche cruda, es decir, antes del revolucionario proceso re-
sultante de las investigaciones del quimico francés Louis Pasteur Portafolio (2011).

Lo mencionado anteriormente en relacion a éste tipo de comercializacion, no sig-
nifica que tengan asegurado el mercado. Por el contrario, se viene observando un
incremento en la oferta de productos tradicionales como el suero y el queso costefo
en almacenes de cadena, los cuales no s6lo cuentan con adecuada presentacién y
calidad en sus empaques, sino que ademds, cuentan estandarizacién de productos y
licencia de comercializacién. Lo anterior demuestra el interés de algunas empresas
industrializadas (de mayor tamafio) por incursionar con sus productos, incluso en
aquellos mercados tradicionalmente de idiosincrasia artesanal o propia de la cultura
tradicional regional.

Los pequefios empresarios mencionan que estos productos no son para sus clientes
auténticos sustitutos de los suyos, en especial por el sabor. La limitante en este sen-
tido de los pequefios productores es el no poder comercializar sus productos masiva-
mente en los almacenes de cadena.

2.2.2.7 Calidad En lasempresas de tamafio grande estudiadas los nuevos produc-
tos y la calidad han proporcionado una fuente crucial de resultados para la empresa;
ademds el desarrollo de nuevos productos les ha dado una ventaja sobre sus com-
petidores. Aunque todas las empresas cumplen con las buenas précticas de manufac-
tura BPM, deben seguir haciendo esfuerzos por mejorar la implementacién y certifi-
cacién de normas importantes de calidad, en especial el Andlisis de Peligros y Puntos
Criticos de Control -HACCP- y la familia de normas ISO 9000, ISO 14000, ademas



RESULTADOS Y DISCUSION 33

de la implementacién de la normativa en Seguridad Laboral vigente en Colombia,
entre otras.

2.2.2.8 Importaciones y exportaciones Ante la entrada de productos al pafs,
provenientes de los mercados internacionales, los empresarios industrializados de
la region, consideran que de una u otra manera, estos afectan sus ventas, sin em-
bargo estan tranquilos debido a que sienten respaldo y confianza en la calidad de
sus productos, la cual tiene alto grado de aceptacién en el mercado regional y na-
cional, producto de un repunte en la aplicacién de buenas practicas ganaderas y de
manufactura.

En opinién de los gerentes de las pequefias y medianas empresas con relacion a la
idea de exportar sus productos, los empresarios entrevistados no se sienten prepara-
dos, pues consideran que para hacerlo deben cumplir con requisitos muy exigentes,
y hacer inversiones considerables.

Sin embargo, excepcionalmente algunos empresarios medianos entrevistados man-
ifestaron haber iniciado proyectos, tendientes al desarrollo de lineas de exportacion.
Uno de ellos ya se encuentra exportando leche en polvo a paises como el Salvador,
Panamad y en afios anteriores a Venezuela.

Los grandes empresarios, por el contrario hacen presencia exportadora en paises
como Aruba, Bermuda, Canad4, Costa Rica, Curazao, Guyana, Haiti, Honduras,
Jamaica, Puerto Rico, St Martin, Surinam, Trinidad y Tobago, entre otras.

2.2.2.9 Relaciones con los clientes y con los proveedores Las empresas en
general desarrollan relaciones con los clientes y con los proveedores con multiples
propositos, entre ellos se pueden mencionar: el disefio de nuevos productos, el disefio
de empaques, el aseguramiento de suministro de materia prima, el mejoramiento
coordinado de la calidad, la asimilaciéon compartida de nuevas tecnologias, la dis-
tribuciodn, la gestion de la publicidad entre otras actividades.

La estructuracién de estas relaciones surge de relaciones comerciales cuidadosa-
mente establecidas; Atn no se puede hablar en la mayoria de o casos de “gestién de
las relaciones”. Con excepcion de unas pocas empresas grades, las cuales desarrollan
planes y proyectos con indicadores de gestion.

Las empresas pequefias desarrollan relaciones con sus clientes basados en la con-
fianza y en el conocimiento mutuo.

2.2.2.10 Gestion del Conocimiento Las empresas grandes desarrollan una clara
divisién de funciones y responsabilidades para explotar (adquirir, analizar, interpre-
tar, comprender y utilizar) nuevos conocimientos en sus operaciones. Estas empresas
tienen las habilidades necesarias para utilizar nuevos conocimientos tecnolégicos y
nuevas tecnologias.

Las organizaciones pequefias se apoyan en mayor medida en la experiencia, la
cual es transmitida generacionalmente, o de trabajador en trabajador de una forma
informal.

Las grandes empresas gestionan el desarrollo de su conocimiento desde sus unidades
de investigacion y desarrollo, Estas unidades interactian con centros de investigacion
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especializados en el desarrollo de nuevos productos, nuevas materias primas, nuevas
férmulas, e incluso nuevas formas de mercadear los productos.

2.2.2.11 Benchmarking Las innovaciones de productos en empresas grandes ha-
cen gala de la incursidn de las empresas en planes y programas de investigacién y
desarrollo, inteligencia de mercados, seguimiento a los productos y practicas de los
mejores competidores, (o bechmarking), nuevos sabores, tamafos, férmulas o em-
paques y distintos multi-empaques, nuevas texturas, nuevas materias primas, alianzas
con socios estratégicos para el desarrollo de nuevos productos, desarrollo de produc-
tos saludables, todo esto con el propdsito de generar valor y hacerse sostenibles desde
la innovacidn.

2.2.2.12 Planes y Programas de | + D Las grandes empresas tienen efectividad
en el establecimiento de programas orientados al desarrollo interno de las competen-
cias de adquisicion tecnoldgica, del desarrollo de proveedores o clientes (capacidad
de adquisicion de competencias tecnoldgicas).

2.2.2.13 Tamano empresarial Con base en la caracterizacién de empresas hecha
con antelacién, se puede mencionar que las empresas con mayores activos totales
tienen mayor diversidad en su mix de productos, lo cual también concuerda con que,
son las empresas que poseen un mayor desarrollo de su innovacién de productos y
procesos, segun los resultados encontrados.

Davila y Martinez, (1999) y Schein, (1985), plantearon que la historia de las
empresas, enriquecida a través de los afios fortalece la cultura de las organizaciones,
por lo que la antigiiedad de la empresa es un factor influyente en la competitividad.

En concordancia con ellos, los gerentes del sector lacteo entrevistados, evidencia-
ron avances significativos en innovacion de productos y procesos, y esto coinciden-
cialmente sucede en empresas que presentan mayor antigiiedad que las otras.

Se encontré que algunas empresas pequefias, no tienen un plan de mercadeo y
ventas formalmente establecido (escrito) para el afio en curso ni proyectado; la razén
radica en que no lo consideran fundamental, puesto que su operacién es limitada a
ser proveedores de empresas medianas o grandes quienes desde su punto de vista son
las llamadas a realizar planes de mercadeo.

Después de realizado el trabajo de campo aplicando las diferentes técnicas inves-
tigativas, hecha la respectiva revisioén y/o escrutinio de la informacién con ayuda del
proceso de triangulacion se pudo determinar que las empresas reconocen la impor-
tancia que tiene la innovacién en un mundo globalizado, con permanentes cambios
en el mercado. Ver a continuacidn, tabla 3. Triangulacion de resultados.

En relacién con el segundo objetivo: Proponer lineamientos, estrategias y re-
comendaciones para el mejoramiento de la innovacién de productos en las empresas
manufactureras del sector lacteo en la costa caribe

Luego de analizar los resultados de la investigacion, se procede a sefialar una
serie de lineamientos, estrategias y recomendaciones, consideradas necesarias para
el proceso de innovacién de productos.

Se recomienda tener programas formalmente establecidos, con presupuestos asig-
nados a la innovacion, a la investigacién y al desarrollo; de esta forma serd factible
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Table 2.3  Triangulacién de resultados

anticipar y proyectar el diseno de nuevos productos en respuesta a una oportuna
identificacion de las necesidades. Ademads se podran reconfigurar en concordancia
los procesos productivos, alcanzar ventajas competitivas, posicionar los productos y
obtener mejores beneficios financieros.

Se sugiere formular un plan de mercadeo y ventas detallado formal, un plan de
mercadeo servird de guia para la empresa, ayudando a prevenir futuros errores y
logrando la captacién y fidelizacion de nuevos clientes.

También se sugiere a los empresarios hacer seguimiento permanente a los precios
y/o caracteristicas de los productos de la competencia para poder reaccionar de forma
oportuna ante las amenazas que se puedan presentar en el mercado.
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2.3 Conclusiones

De acuerdo con la identificacion de los puntos convergentes hallados tras el proceso
de triangulacion en respuesta al objetivo principal de este trabajo, y a la luz de la
teoria, se puede concluir en torno a los siguientes aspectos a saber:

La innovacién es una caracteristica considerada estratégica por los empresarios
del sector lacteo, ésta juega un papel fundamental para las empresas, debido a que
se esgrime como uno de los principales argumentos para el logro de la ventaja com-
petitiva sostenible, el posicionamiento de la empresa en el mercado y el logro de los
objetivos financieros. Esto ha contribuido a que las empresas permanezcan en el mer-
cado. Por pequeiia que sea la empresa la diferenciacion de los productos, hace que
estos tengan un sello particular, que los hace atractivos a los clientes, brindando de
esta manera la oportunidad de ser adquiridos de manera recurrente por los clientes.

Las empresas han visto la importancia de monitorear el entorno, identificar las
necesidades de los clientes, los cambios en las caracteristicas de los productos, la
introduccion de nuevos materiales, y en consecuencia hacen esfuerzos para reconfig-
urar sus capacidades y aprovechar las oportunidades. Es una rutina que impulsa a las
empresas a hacerse sostenibles, en la medida en que sus productos y sus procesos,
sean valiosos, raros, inimitables e insustituibles.

Las innovaciones en materia de procesos de ultra pasteurizacion, el envase aséptico,
los lacteos funcionales, los yogures o bebidas fermentadas con beneficios para los
sistemas gastrointestinal e inmune, ocupan un lugar privilegiado en el sector de los
lacteos, estas estrategias no sélo taren beneficios para la empresa, sino que estdn
marcando una pauta fundamental para la salud de los consumidores quienes perciben
beneficios al consumir este tipo de productos.

Necesariamente la innovacion de los procesos, esté relacionada con la innovacién
de productos. En este sentido las empresas se ponen a tono con los lineamientos para
el disefo e plantas industriales de alimentos, y ademas con las normas nacionales y
estandares internacionales. Es necesario prever fondos econdmicos para la reconfig-
uracidn industrial, lo cual requiere de cuidadosos planes de inversion, asociados a las
iniciativas de crecimiento esperadas, y a las iniciativas de innovacion. En este orden,
la innovacion es interpretada como una oportunidad, la cual debe ser concretada para
poder generar valor.

Los productos lacteos con vitaminas (fortificado con hierro, zinc, dcido félico,
vitamina D y vitamina B12), bajos en grasa, fitness, las proteinas, representan una
alternativa que viene marcando una tendencia desde en la nutricidn, y la alimentacién
de los consumidores, quienes encuentran caracteristicas de valor agregado en este
tipo de productos, los cuales redundan en un estilo de vida y hébitos alimenticios
saludables.

Estas alternativas de innovacion, representan tendencias para el logo de la ventaja
competitiva y resultados para le empresa; pero también marcan una tendencia en
materia de lo social, impactando en la nutricién y la salud de las comunidades.

El cumplimiento de las normas de calidad, de seguridad laboral, los programas
de salud ocupacional, y el establecimiento de normas medio ambientales, es parte
fundamental de la tendencia hacia la integralidad de la calidad. La salud de los
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trabajadores, la proteccién de las instalaciones, el cuidado y responsabilidad de las
empresas con su entorno (ambiente), el cuidado y uso de recursos como el agua en
los procesos, hacen parte de estas tendencias, todas ellas deben ir alineadas con los
propdsitos de generacién de valor.

En este sentido, el sector lacteo viene haciendo grandes esfuerzos por armonizar
éste tipo de programas, y aunque la estandarizacion y la bisqueda de la eficacia, en
ocasiones discrepa con la creatividad y la innovacién, no se debe obviar la impor-
tancia de las regulaciones del estado y los estdndares nacionales e internacionales.
Se evidencian atin algunos vacios en la aplicacién de algunas de estas normas en
las empresas pequefias y medianas, pero también se observan grandes esfuerzos por
superar éstos vacios.

En consecuencia es preponderante no pasar por alto estas medidas, e insistir en in-
novaciones, que redunden en la linea de la sostenibilidad, toda vez que la innovacién
empresarial muestra la tendencia a consolidar la generacién de valor, en equilibrio
con las necesidades econdmicas, ecoldgicas y sociales, y es el camino indicado hacia
la exportacion.

El desarrollo de ambientes propicios para mejorar las relaciones con los clientes,
y con los proveedores es fundamental para mejorar las posibilidades de desarrollo
innovativo. Los esfuerzos coordinados para el desarrollo de nuevos materiales, la
preparacién y cooperacion conjunta para asimilar satisfactoriamente los avances tec-
nolégicos, y la interaccién con universidades y centros de investigacion especializa-
dos es esencial para avanzar en materia de innovacién de productos, y procesos.

En el cliente y en los proveedores residen en la mayoria de los casos las necesi-
dades, las cuales. Estas son el estimulo para el desarrollo de nuevos productos. La
experiencia, y el conocimiento asumen el reto de generar mejores soluciones; todo
esto se facilita cuando se facilita se trabaja en red, o por lo menos con socios es-
tratégicos. La gestion de las relaciones no es una actividad muy comun en nuestro
medio, ésta debe ser mejorada. Barreras culturales pueden estar socavando a confi-
anza de los empresarios, en quiénes pudieran ser sus mejores aliados.

Para fututas investigaciones y teniendo en cuenta todo lo descrito anteriormente,
se sugiere realizar estudios con mayor alcance investigativo, preferiblemente estu-
dios de comparativos, explicativos o predictivos a partir de los cuales, con ayuda de
indicadores de gestion, se puedan hacer seguimientos (estudios longitudinales) para
evaluar el desempefio de los procesos de innovacién de productos.

2.4 Recomendaciones

A pesar de que las empresas concuerdan en haber logrado introducir al mercado
productos que les permitan permanecer consolidadas, se pudo notar la falta de es-
tructura para la innovacion, ya que no todas cuentan con un programa formal y pre-
supuestado, que propicie los cambios para aprovechar las oportunidades y minimice
el riesgo ente las amenazas. Las reacciones lentas ante la introduccién de nuevos
productos por parte de la competencia nacional y/o extranjera, puede ser la puesta de
salida del mercado. Por el contrario, la diferenciacién de productos, a nivel del seg-
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mento de mercado objetivo, de acuerdo al nivel o tamafio empresarial es el camino
hacia la sostenibilidad empresarial y la generacién de valor.

Se recomienda por tanto seguir insistiendo en la implementacién de planes y pro-
gramas de innovacion, en la generacién de redes y comunidades de conocimiento, en
advertir que no siempre las empresas estdn listas para asimilar los avances de la tec-
nologia, y en adoptar conductas proactivas y rutinas creativas apunten a satisfacer las
necesidades de los consumidores, en el marco de un equilibrio econémico, ambiental
y social.
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3.1 Introduccion

La presente investigacion, se orienté a conocer los elementos ambientales que de-
berian tener en cuenta los gerentes de las pymes industriales al momento de definir
las estrategias que le permitan lograr su sostenibilidad y sustentabilidad, indepen-
dientemente del estilo particular utilizado para desarrollar la actividad gerencial en
este tipo de empresas.

En tal sentido, dicha investigacioén pretende conocer los aspectos mds relevantes
tenidos en cuenta por cada gerente al momento de llevar a cabo su planeamiento y
direccionamiento estratégico toda vez que las pymes industriales deben enfrentar los
retos de un entorno cambiante y turbulento, en donde la supervivencia de las mismas
depende de la manera como estas empresas se adapten a los cambios que el medio
les vaya mostrando; teniendo que volverse mds reactivas que proactivas en procura
de sortear las diferentes situaciones que afectan su desempeio en todos los aspectos.
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Un mundo globalizado, exige que las organizaciones empresariales de cualquier
sector y/o actividad estén a la vanguardia del desarrollo tecnolégico, implementando
procesos acorde con las necesidades de ser cada vez mas competitivas en todos los
campos, para lo cual deben identificar aquellas variables del entorno que maés las
afectan al momento de llevar a cabo la toma de decisiones sin perjuicio de las moti-
vaciones que se tengan para permanecer en el mercado. Todo lo anterior, se convierte
en un imperativo respecto mantener claro el compromiso de cumplir con la Respon-
sabilidad Social Empresarial, que promueva el desarrollo econémico de cada unidad
operativa, pero al mismo tiempo posibilite el cumplimiento de las normas en materia
de medio ambiente, con el firme propdsito de no sélo preservarlo, sino de garanti-
zar la sustentabilidad del mismo desde las estrategias y politicas organizacionales
capaces de facilitar la relacion empresa-medio ambiente; partiendo de una filosofia
declarada en la Misién y Vision, asi como los valores, objetivos y principios corpo-
rativos.

Asfi pues, la investigacién muestra una estructura que define cada uno de los as-
pectos metodolégicos requeridos para los fines pertinentes. En tal sentido se hace
un abordaje de la situacién tomando como referente a los gerentes de las pymes in-
dustriales seleccionadas, considerando que la percepcion de cada uno de ellos ayuda
a formar un criterio racional para la solucién del problema planteado, y a partir de
ello, poder sacar las conclusiones en torno a la situacién expresada por categorias y
grupos de subcategorias enunciadas por cada informante es decir, por cada gerente
entrevistado.

3.2 Resultados del estudio

El estudio se contextualizé dentro del marco del paradigma postpositivista, el cual
estd centrado en la descripcién, comprension e interpretacion de los fenémenos a
través de las percepciones y experiencias de los participantes en su contexto. En este
sentido, la investigacidn se llevé a cabo mediante la metodologia cualitativa, pues se
analizaron los elementos determinantes en la formulacién de estrategias sostenibles
en las Pymes industriales de Barranquilla, en su ambiente natural sin influir sobre éI.

Desde esta perspectiva, segin Herndndez, Fernandez y Batipsta (2010) la investi-
gacion cualitativa se utiliza para explorar y describir situaciones, eventos, personas,
interacciones y conductas particulares para llegar a conocimientos generales, lo an-
terior indica que se fundamenta en un proceso inductivo. Su énfasis no radica en
la descripcidén numérica y el andlisis estadistico de las variables involucradas en el
fenémeno, sino en analizarlo y comprenderlo, por tanto, no pretende generalizar de
manera intrinseca resultados poblacionales mas amplios, ni necesariamente obtener
muestras representativas.

Coherente con lo anterior, el estudio se ubica dentro del tipo de investigacién
analitica, dado que permitié comprender y analizar los elementos que influyen en la
gerencia de las pymes industriales al momento de formular estrategias de caracter
sostenible. Es decir, se buscé comprender las circunstancias, las motivaciones y las
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condiciones que se dan alrededor de este tipo de decisiones y actuaciones geren-
ciales.

El enfoque utilizado es el fenomenoldgico, pues resulta el mas apropiado para
estudiar las empresas, en la medida en que recolectaron todos los datos por medio de
las experiencias de los gerentes de Pymes; esto implicé interpretar el significado del
fendmeno a través de las acciones, intenciones, sefales e informacién proporcionada
por los gerentes producto de sus propias vivencias y experiencias.

Al respecto, Varela y Vives (2016) explican que la fenomenologia pretende de-
scribir, comprender e interpretar los fendmenos a través de las percepciones y expe-
riencias de los participantes en su contexto, asi como en la bisqueda de sus posibles
significados. El método observa, analiza y reflexiona percepciones, sensaciones,
sentimientos, imaginaciones, sueflos, pensamientos, procesos cognitivos, recuerdos,
afectos y pasiones

Para aplicar dicho enfoque, se debe adoptar una postura radical, que permita la
cohesién entre el fendmeno y el mundo natural, donde las creencias son puestas entre
paréntesis sin negar la realidad natural (Arismendi y Santis, 2011). En tal sentido,
se identificaron condiciones que orientaron el andlisis de los elementos ambientales
determinantes en la formulacién de estrategias sostenibles en Pymes industriales y
solo después de esto se consideraron los referentes tedricos con el fin de no inter-
ferir en el investigador, tomando conceptos y teorias que contribuyeron a mostrar los
resultados desde el enfoque de la gerencia empresarial.

Lo anterior expresado es completamente coherente con el disefio de la investi-
gacion, tal como muestra la gréfica siguiente:

. Momento L
R Identificacion
del fendémeno a
investigar.

Hallazgos v
Conclusiones

Momento IV.
Develacion y

Momento IT.
Recorrodo
Metodologico

Momento ITT.
Referentes
Tebricos

Figure 3.1 Diseflo de la investigacion

Para realizar el andlisis de los datos se utiliz6 la técnica de codificacién y tri-
angulacién de datos. Gurdidn-Fernandez (2007) define la codificacién como una
técnica que permite identificar categorias en los datos. En este caso, una vez real-
izadas las entrevistas, se procedi6 a su trascripcién con el fin de analizar cada una
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de las respuestas de los informantes y con base a esto asignarle un cédigo que per-
miti6 identificar las palabras clave que respondieran a lo manifestado por cada uno
de ellos.

Por su parte, la triangulacién segin Arraiz (2014) citando a Martinez (2006) con-
siste en emplear una variedad de datos para realizar un estudio, provenientes de difer-
entes fuentes de informacion con el propdsito de contrastar la informacién recabada.
En lo particular el esquema de triangulacién se llevo a cabo teniendo en cuenta la in-
formacion suministrada por los informantes clave (realidad), de la cual se obtuvieron
unas categorias; la informacién obtenida de los referentes tedricos bajo la visién de
diferentes autores (teoria referencial) y la informacién proporcionada por el investi-
gador con base en la formacién académica, sus competencias y experiencia (aporte
del investigador). Resultado de esta triangulacién se obtuvieron los hallazgos de la
investigacion.

La seleccion de estos informantes, es coherente con lo expresado por Varela y
Vives (2016), en la investigacién cualitativa la muestra es propositiva, los partici-
pantes son seleccionados deliberadamente de acuerdo al propdsito de la investigacién
y la experiencia que han tenido en relacién con el fendmeno en estudio.

De este modo, la credibilidad en la interpretacién estd mds relacionada con la
riqueza de la informacion proporcionada por los participantes y las capacidades de
observacion analitica del investigador que en el nimero de participantes. Martinez
(2006) explica que de acuerdo con esta metodologia no interesa obtener una poblacién
muy grande, mas bien conviene contar con un pequefio grupo de informantes que
conozcan bien el fendmeno en estudio.

3.2.1 Analisis de los datos y presentacion de resultados

Como se muestra en la siguiente grafica, se identificaron las subcategorias que pre-
dominaron entre los informantes, respecto a la formulacidn de estrategias sostenibles
y las acciones de conservacion del medio ambiente desde la planeacion estratégica.
Estas subcategorias emergieron de las entrevistas realizadas.

Naturaleza del fenémeno

Figure 3.2

———————— Reduccion Fenomenolégica
- Observacion en Analisis del
Empresas _ Categoria 1 Fenémeno
- Entrevistas Acciones
Empresarios Sustentables - Hallazgos
- Categorfa 2
Conservacion del |- Puntos de
medio ambiente Analisis

Matriz resumen de subcategorias
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Al realizar la triangulacién axial, (extraccion de los cddigos que predominan del
fendmeno de estudio, luego de la contrastacién) se pudo identificar las subcategorias
que enmarcan los elementos ambientales determinantes en la formulacién de estrate-
gias sostenibles en Pymes industriales. Es decir, se resumieron sus aportes a través
de una subcategorizacién, que consistié en extraer los puntos de convergencia de las
respuestas de las empresas entrevistadas (Tabla 2).

Table 3.1 Matriz resumen de subcategorias

Categorias Subcategorias
Mercado

Materia prima ecoldgica

1. Acciones Sustentables ) o
Variables macroeconémicas

Resultados de diagnostico

Cumplimiento de leyes

2. Conservacion del medio ambiente Conciencia ambiental

Manejo de residuos

Fuente: Niebles e Ignacio (2018)

3.2.2 Categoria 1

Acciones Sustentables: Los entrevistados manifestaron que para llevar a cabo este
proceso se deben tener en cuenta algunas variables o aspectos, principalmente del
entorno. Asimismo, que en las funciones administrativas no consideran en gran me-
dida los temas ambientales, puesto que ellos creen que puede generar una fuerte
carga econémica y no ayuda en la consecucion de los objetivos. En tal sentido, la
empresa no presenta un sistema organizativo claro que sea altamente amigable con
la sostenibilidad, pues sus estructuras y funciones muchas veces no son coherentes
con la gestién ambiental.

Ademds, se percibié que las empresas no consideran dentro de sus politicas la
sostenibilidad, y en los principios y valores que rigen la filosofia organizacional no
se encuentra esbozado alguno que haga referencia al tema ambiental. Por tanto,
se pudiese establecer que las Pymes industriales no establecen pensamientos que
orienten la conducta y la cultura fuertemente al tema.

Al respecto, del andlisis de las entrevistas se dedujeron unas subcategorias que
distinguen lo anteriormente expuesto, mostrando con ello los elementos que consid-
eran las Pymes industriales para formular estrategias desde la base de la sostenibili-
dad.

= Subcategoria 1. Mercado. De las conversaciones sostenidas se vislumbré que
uno de los elementos de mayor consideracion para los gerentes de pymes al mo-
mento de formular las estrategias son las variables que ejercen influencia directa
e indirecta sobre las empresas que lideran (tendencias, competencia, consum-
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idor, clientes). Se percibié que estds empresas prestan una gran atencién a su
entorno y a la forma de poder responder inmediatamente a los requerimientos y
necesidades.

Subcategoria 2. Materia prima ecoldgica. Se observo que estas empresas real-
izan précticas de fabricacion sostenibles, mediante la adquisicion y utilizacion
de insumos o materiales que no afecten el medio ambiente y a su vez cuide los
recursos.

Para ello, algunas empresas indicaron que hacen las compras a proveedores es-
pecializados, certificados y reconocidos, es decir, insumos cuya procedencia
haya generado poco gasto energético, sea producto de una gestion reciclable, y
su impacto al medio ambiente haya sido minimo. Productos tales como cartu-
chos reutilizables, tintas a base de aceites vegetales, hilos de algodén reciclados,
papel reciclable, entre otros.

Subcategoria 3. Variables macroecondémicas. Se percibié que para estas em-
presas las variables econémicas del pais que afectan el mercado y la empresa
(precio, diseno, calidad, oferta y demanda, tasas de interés, inflacion, tasas de
cambio, Producto Interno Bruto, etc) merecen una atencién y monitoreo con-
stante, dado que su comportamiento y estado afectan la formulacién de estrate-
gias para lograr sus objetivos organizacionales.

Ademds, se encontrd que varias de estas empresas manejan simuladores econdmicos
que les permite hacer proyecciones y estimaciones de algunas variables con el
fin de estar atentos a los cambios posibles en el mercado.

Subcategoria 4. Resultados del diagndstico. Se observé que en estas empre-
sas los resultados de los diagndsticos son un insumo importante al momento
de formular estrategias y lo consideran como un consolidado de informacién
obtenida a partir de la opinién y participacién de los empleados, la percepcion
de los clientes, el comportamiento de las ventas, las tendencias y oportunidades
del mercado y el benchmarking realizado.

Los informantes manifestaron que si bien es un elemento importante, no tienen
establecida una periodicidad para realizarlo, pues depende de factores para lle-
varse a cabo, entre otros, el tiempo, el dinero o la falta de personal especializado.

3.2.3 Categoria 2

Conservacién del medio ambiente: Durante la entrevista se indagd sobre algunas
practicas conocidas que adoptan grandes empresas para concienciar a sus empleados
sobre temas ambientales. Muchas de ellas hacen esto para generar dentro de la or-
ganizacion una cultura ecoldgica; sin embargo, en las Pymes entrevistadas se denot6
escasez en acciones de capacitacion, generacion de nuevos conocimientos y apren-
dizaje de tendencias que apunten a lo ambiental. Es mas, se dedujo que algunas de
las acciones de conservacioén de las Pymes dentro del marco de lo ambiental corre-
sponden a requerimientos de las empresas con las que tienen alianzas estratégicas;
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en muchas de estas alianzas, el cuidado ambiental y/o la produccién sostenible son
requerimientos bésicos para poder entablar una relacién comercial.

Ademés, se identific6 en materia ambiental, que las pocas acciones que ejecu-
taron las empresas entrevistadas fueron en gran medida producto de dos incentivos
principales: la reduccién de costos y la consecucién de contratos importantes que
requirieran certificados ambientales. De manera que las motivaciones no son origi-
nadas principalmente por un deseo de proteccion y cuidado del medio ambiente.

Al respecto, del andlisis de las entrevistas se dedujeron unas subcategorias que
distinguen lo anteriormente expuesto, mostrando con ello los elementos que con-
sideran las Pymes industriales al momento de generar acciones de conservacién del
medio ambiente desde la planeacion estratégica.

= Subcategoria 1. Cumplimiento de leyes. Se percibié que en algunas de estas
empresas no se emprenden o consideran acciones de conservacion ambiental
por voluntad en los niveles estratégicos, sino que se realizan por cumplir estric-
tamente las leyes en materia ambiental, puesto que de lo contrario la empresa
incurrird en sanciones.

De hecho, indicaron que las razones o motivaciones para llevarla a cabo es
que en primer lugar esta genere beneficios para la empresa, refleje un compor-
tamiento ético a nivel empresarial y/o se lleve a cabo por cuestiones normativas.
Sin embargo, se dedujo que no perciben las acciones de conservacién del medio
como algo totalmente necesario dentro de la empresa.

Manifestaron también que los beneficios o retornos principales de realizar ac-
ciones de conservacién ambiental es el de mejorar su imagen y reputacién cor-
porativa, y le da una buena relacién de reciprocidad, fidelidad y compromiso
con sus stakeholders. Esto hace pensar que como buen agente maximizador de
beneficios, la empresa, a pesar de no verse motivada por una realidad que aqueja
fuertemente la aldea global, comprende que la comunidad no solamente forma
un nicho de mercado y aliado estratégico, sino que también se ve afectada o
beneficiada por las conductas empresariales.

= Subcategoria 2. Conciencia ambiental. Se pudo observar que muy a pesar que
parte de estas acciones estan condicionadas por un factor de camplimento legal,
es claro que para estas empresas se deben llevar a cabo acciones encaminadas
a reducir la contaminacién ambiental y los desperdicios como forma de con-
tribucidn y responsabilidad frente a las generaciones actuales y futuras. Dentro
de estas acciones, consideran importante el tratamiento del agua previo ver-
timiento a la red de alcantarillado, el uso eficiente de los residuos para ser uti-
lizados en otros fines como en la elaboracién de abono organico y la donacién
de cartonerias Asimismo, se perciben que son conscientes que cada una estas es-
trategias no deben estar disefiadas para lograr un lucro, sino que sean amigables
con el ambiente y contribuya con mejorar la calidad de vida del consumidor.

» Subcategoria 3. Manejo de residuos. Se observd, que las empresas hacen una
adecuada separacion de las basuras; en la mayoria de estas habia canecas de
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reciclaje para productos orgdnicos, plastico y cartén. Estos desechos son luego
recogidos por la empresa prestadora del servicio, la cual termina el proceso en
una debida adecuacidn o reutilizacion de esos desechos; sin embargo, muchas
indicaron que rescataban cierto tipo de desechos que podia ser reutilizado en la
empresa, tales como el papel y algunos residuos de materia orgénica.

Una vez analizada la realidad del fendmeno a partir de los informantes, se re-
alizé la triangulacidn, teniendo en cuenta ademas la informacién obtenida de
los referentes tedricos y la informacién proporcionada por el investigador.

3.3 Hallazgos

Con base en la triangulacion realizada se identificaron los siguientes hallazgos:

Categoria Acciones Sustentables

Subcategoria Descripcion

La evolucion de la tecnologia y el desarrollo de una cultura
innovadora van marcando las tendencias que a su vez modifican los perfiles de
Mercad demanda. Por lo cual, en este contexto, las Pymes, tienen pocas posibilidades
ereado de éxito si se mantienen rigidas en la implementacién de estrategias
adecuadas. Se propone entonces, trazarse metas a corto plazo, para que sean

capaces de garantizar la contratacién y permanencia de su personal calificado

La gerencia debe garantizar la sostenibilidad a partir de la
utilizacion de materia prima que no afecten el ecosistema de rios y demads
. X . recursos ambientales, para ellos se debe contar con una bateria de
Materia prima ecoldgica . . .
instrumentos que contribuyan al desarrollo de estrategia en el mercado
proveedor, de manera que permita enfrentar los retos actuales y futuros,

mediante un mejoramiento sustancial de la competitividad empresarial.

Una apropiada estrategia de sostenibilidad proporciona a la empresa
un marco para la gestion en todos los aspectos, sociales, econémicos y
Variables macroeconémicas ambientales. En ella, se presenta la mision, vision, principios, valores y
politicas de una empresa, definiendo su enfoque hacia la gobernanza, asi como

a la participacion de los grupos de interés y la comunicacién.

Una buena gerencia de empresas que maneja programas sostenibles,
cuenta con una cultura, comportamiento, estructura y filosoffa organizacional
que permitird ponerlos en marcha. Si no es asi, la gestion estard incompleta,
Resultados de diagnostico | trayendo como consecuencia que el plan trazado no se alcance, a razén de que
no se ejecute ni se evaltde segtn lo establecido. Esto sugiere, que la

planeacion estratégica, lo involucre todo, siendo sélo el inicio del proceso

de gestién.

Table 3.2 Hallazgos de la Investigacion, categoria 1

Fuente: Niebles e Ignacio (2018)
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Categoria Conservacion del medio ambiente

Subcategoria Descripcion

La gerencia basada en una planificacién estratégica sostenible es un
asunto que estimula a todos los participantes de la compaiifa a la meditacion,
L toma de conciencia y al andlisis de todos aspectos legales. Es una forma de
Cumplimiento de leyes . . L

aprender constantemente, con el objeto de ubicar a la organizacién en un
lugar muy alto, entendiendo que se estd participando en las necesidades del

estado para la conservacion del ambiente

Una gerencia enfocada en la sostenibilidad es propicia para aportar
en las soluciones de la problemética ambiental que se presenta en el entorno
Conciencia ambiental de las Pymes industriales; por tanto, es conveniente mejorar las falencias de
la gestion sostenible para minimizar los errores derivados de la
planificacién estratégica

Las caracteristicas de los procesos de operacion en las empresas
industriales las obligan a fortalecer continuamente la relacion con sus
proveedores con el danimo de que estos se conviertan en clientes fieles; es
Manejo de residuos decir, su relacion comercial sea asidua o frecuente, pero lo mds importante
permita generar un ambiente de confianza e intercambio para garantizar el

cumplimiento de estdndares internacionales en la utilizacion de recursos y

disposicién final de los residuos

Table 3.3 Hallazgos de la Investigacion, categoria 2

3.3.1 Conclusiones

Los resultados de la investigacién permiten concluir que las pymes industriales de
la ciudad de Barranquilla consideran el comportamiento del mercado, las variables
macroecondémicas, la compra de materia prima ecoldgica y los resultados de los
diagnésticos, como principales elementos que tienen en cuenta para formular es-
trategias desde la sostenibilidad. Frente a este punto, se dedujo claramente que la
sostenibilidad no es inherente a su filosofia.

Asimismo, se identificaron los elementos que se consideran clave al momento
de generar acciones de conservacion del medio ambiente desde la planeacion es-
tratégica, concluyéndose que las pocas iniciativas o acciones de las Pymes en materia
ambiental corresponden principalmente a cumplir ciertos requerimientos legales que
imponen las entidades, de manera que la motivacién a llevarlas a cabo obedece mas
a un interés financiero que ético. Sin embargo, es importante reconocer que en estas
empresas se realizan acciones que permiten de cierta manera minimizar los impactos
negativos en el medio ambiente causados por la misma actividad industrial. Ademds,
son conscientes de la responsabilidad que tienen para con el entorno.

De esta manera, se pudo observar que el tema de la sostenibilidad en las Pymes
Industriales entrevistadas de la ciudad de Barranquilla es todavia incipiente y de bajo
impacto. Aunque es comprensible que bajo el entorno de competencia casi perfecta
en que se manejan las Pymes y teniendo en cuenta la coyuntura de los Tratados de
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Libre Comercio vigentes, en los que para poder competir las empresas deben ser
altamente productivas, estas no deben olvidar su compromiso con la sociedad y eje-
cutar acciones de conservacion del medio. Tener buenas practicas empresariales les
podria permitir absorber una mayor demanda, debido a la diferenciacién de produc-
tos y de esta manera aumentar su poder de mercado, que en definitiva les permitird
tener mayores beneficios econémicos.

En resumen, se puede sefialar que la formulacion de estrategias sostenibles en las
Pymes industriales puede nutrirse de otros elementos de la organizacion, tales como
la misién y vision, los principios y valores, las politicas y objetivos, el presupuesto y
la participacién del personal.

Concretamente en la ciudad de Barranquilla, las pequefias y medianas empresas
estdn muy vulnerables al entorno econdémico, por tener menor capacidad financiera
para enfrentar los factores en contra, entre estos, el aumento acelerado de los costos,
por lo que su menor tamafio y limitaciones de presupuesto les dificulta poder ajus-
tarse a las empresas mds grandes y observar la realidad desde otro punto de vista.
Estas razones, hacen ademds que formular estrategias en pro del ambiente sea mas
cuesta arriba, por lo que terminan haciendo de lado este aspecto.
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4.1 Introduccion

Las PYMES constituyen una realidad econdmica para las naciones del mundo debido
a sus aportes en el crecimiento del producto interno bruto y en el incremento de
puestos de trabajo construyen un tejido empresarial notable caracterizado por un
espiritu empresarial emprendedor, asi como proactivo enfocado a la satisfaccion del
cliente, que para este tipo de empresas es muy cercano a sus intereses inmediatos.
Son en consecuencia, la unién de un grupo de personas que basados en sus talentos
y habilidades generan beneficios econdmicos para ellos y su entorno.

En ese orden de ideas, Giinerergin, Penbek y Zaptcioglu (2012), refieren que
las PYMES son actores decisivos en la economia, ya que proporcionan empleos,
producen bienes y servicios, pagan impuestos — contribuyen al desarrollo estadal
- , enriquecen el contexto a sus comunidades, y vinculan a las personas con los
mercados que les proporcionan los recursos para satisfacer sus necesidades, mientras
generan riquezas.

Herramientas Gerenciales para la sostenibilidad de las organizaciones de la Costa Caribe 51

Colombiana, Primera Edicion.

By Leonardo D. Niebles Nuiiez etal

Copyright © 2019 CORPORACION UNIVERSITARIA LATINOAMERICANA & UNIVERSIDAD DE LA GUAJIRA



52 GESTION SUSTENTABLE EN PYMES DE BARRANQUILLA

Debido a sus incuestionables cualidades en el dmbito econémico son cruciales
para el desarrollo en paises Latinoamericanos, de ahi que se concentren todos los
esfuerzos al fomento y apoyo de este sector empresarial desde el acceso al finan-
ciamiento, hasta los estimulos tributarios. Colombia es un ejemplo, especificamente
en Barranquilla las PYMES son sinénimo de progreso, desarrollo, apoyo al ciu-
dadano, responsabilidad social, innovacion y sustentabilidad.

Cabe destacar, crecimiento empresarial de Barranquilla por su naturaleza de ciu-
dad portuaria, industrial y comercial, ha sido motorizada por el incremento de las
PYMES, que segtn datos proporcionados por la Asociacion Nacional de Empresar-
ios de Colombia- ANDI (2015), representan aproximadamente el 90% de las empre-
sas del distrito. Estas realidades, exigen un cambio en los paradigmas gerenciales,
tras la bisqueda de una forma de gestion estratégica sustentable que se constituya en
una herramienta de competitividad para este tipo de organizaciones.

Sin embargo, las PYMES se encuentran sumergidas en diversos procesos de trasfor-
macioén socioculturales, cambios en el mercado, vertiginoso avance de las tecnologias
en cuanto a comunicacién e informacién, entre otras complejidades que obedecen a
la globalizacién, a esta realidad se pueden sumar, la inestabilidad econdmica y los
diferentes factores de seguridad que impactan en éstas. En tal sentido, las pequeiias y
medianas empresas (PYMES) desarrollan sus acciones en un ambiente de constante
cambio, con una fuerte injerencia de la naturaleza social del contexto, obligando
desde esta perspectiva a aprovechar al maximo el componente social para adoptar
una posicion estratégica.

Ante este escenario, valdria considerar este capital la base organizacional que
promueve la gestion estratégica sustentable como un estilo de direccion acorde gen-
erador de competitividad, a fin de manejar adecuadamente los recursos, la tecnologia
y el talento humano, en miras de lograr la eficiencia asi como la eficacia, en la pro-
duccion de productos y servicios que permitan satisfacer necesidades en los merca-
dos de los cuales se esté inmerso.

En este sentido, El presente estudio tuvo como propdsito comprender la gestion
estratégica sustentable como herramienta competitiva en PYMES de Barraquilla,
Colombia en el marco del enfoque fenomenoldgico hermenéutico; el cual es ade-
cuado para abordar las situaciones que se presentan en las organizaciones, permi-
tiendo observar el medio en el que se desarrollan las acciones problemdticas y ex-
aminar a fondo las caracteristicas de los sujetos involucrados en el fenémeno e inter-
pretar los datos obtenidos para construir conocimiento y de alli generar informacién
que fortalezcan la gestion.

De éste estudio derivan hallazgos que permitieron comprender que la gestién es-
tratégica sustentable constituye una herramienta para la competitividad de PYMES
en Barranquilla, ya que la concienciacién en cuanto a responsabilidad de las empre-
sas para con el ambiente genera un alto valor agregado, de la mano con el trabajo so-
cial y el fortalecimiento de la formacién en su talento humano, requiriendo orientar
sus esfuerzos hacia la concepcidn, desarrollo e evaluacién de metas empresariales
compatibles con los tres vértices del desarrollo sostenible que son el valor social,
econdmico y medioambiental.
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4.2 Resultados de la investigacion

Para comprender los resultados de la investigacion, se presenta primero el objeto de
estudio, esto permitird contextualizar los resultados en funcién de la problematica
presentada. Asimismo, los resultados se presentan en funcién de la metodologia
aplicada, la cual se describe brevemente.

4.2.1 Un Acercamiento Al Objeto De Estudio

Las organizaciones entendidas éstas como componentes constitutivos de la sociedad,
hacen parte del entorno en el cual las personas se desenvuelven, construyen sus vi-
das familiares, religiosas, académicas, laborales, entre otras. Son el sustrato en el
cual se desarrollan las relaciones humanas de diversa indole, destacdndose, para esta
investigacion, las de trabajo, en la que convergen intereses sociales y econémicos.

Es tal su importancia para el desarrollo histérico de la humanidad que Taylor
(1911), en su texto The principles of scientific management, la denomina como
“ciencia de las relaciones” entre los factores de produccién, los hombre y sus her-
ramientas. Pocos afios después el mismo fenémeno es descrito por Fayol (1916),
en Administration industrielle et generale, como un concepto que busca instaurar
un “cuerpo social” con una unidad de mando, asi como el establecimiento de re-
sponsabilidades, procedimientos, decisiones fundados en una minuciosa eleccién y
capacitacion de sus dirigentes. Muifioz y Nevado (2007, p. 19).

En ese orden de ideas, son definidas por Hodge, Antony y Gales, citados por
Muioz y Nevado (2007, p. 19) “como dos o mds personas que colaboran dentro
de unos limites definidos para alcanzar una meta comuin”. Esta sencilla definicién
establece la participacion protagoénica de las personas en la conformacién de las mis-
mas, la subdivision del trabajo, asi como la existencia de metas comunes. En efecto,
las organizaciones pueden ser publicas, privadas o mixtas ello en consonancia a la
naturaleza de su capital o patrimonio econdémico y segtin Mufioz y Nevado (2007, p.
65), también se pueden clasificar por: el sector econdémico al que correspondan, en
funcidn a su estructura social, sistema técnico, localizacién, ambito de competencia
y tamaio, esta dltima referida al nimero de personas, es decir el talento humano que
las configura.

Son ademds, del interés de vastos sectores sociales, como universidades, gob-
iernos, sociedad civil y la empresa privada, dada su importancia para el desarrollo
econdémico de una nacién, y es por tanto estudiada en sus diversas manifestaciones
sobre saliendo las denominadas como Pequefias y Medianas Empresas (PYMES),
forma de organizacién empresarial que para Urbano y Toledano (2014, p.14), con-
stituye la fase inicial de grandes empresas, por consiguiente su existencia se asocia a
los conceptos de emprendimiento, actitud empresarial e innovacion.

En ese sentido, las PYMES cubren un amplio espectro del &mbito empresarial y
ello incide en la conceptualizacion de las mismas, en determinar sus funciones o car-
acterizarlas, por ello para tal fin se asumen internacionalmente criterios cuantitativos.
Asf se tiene que para Urbano y Toledano (2014, p. 14) las PYMES, son definidas
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en funcién de: a) el niimero de empleados, b) el volumen anual de negocios y c) el
balance anual.

Esta vision en cuanto a la concepcion de las PYMES, tiene espejo en la Leg-
islacién Colombiana, especificamente en la Ley 590 del afio 2000, con la cual se
crearon disposiciones orientadas hacia la promocién del desarrollo en micro, pequefias
y medianas empresa. Cabe destacar, que la misma fue modificada una parte de su
articulado en 2004, con la Ley 905, sobresaliendo el articulo 2, este expresa:

Tamafno de la Empresa Numero de Trabajadores Activos Totales por Valor

Inferior a 500 salarios
minimos mensuales legales
vigentes. (SMMLV)
Personal entre 11 y 50 Entre 501y menos de 5.000

Personal no superior a 10

Al trabajadores

Pequefia

trabajadores (SMMLV)
Mediana Personal entre 50 y 200 Entre 5001 y a 30.000
trabajadores (SMMLV)

Figure 4.1 parametros clasificacién empresas colombiana. Ley 905 2004

Pero mas alld, de una visiéon cuantitativa sobre la definiciéon en cuanto a este
tipo de empresas, existe una percepcion que captura sus cualidades e impacto en las
economias mundiales y locales. A este respecto explican Filion, Cisneros y Mejia
(2011, p. 11), explican que ‘el desarrollo econémico contempordneo depende, en
gran medida, del desarrollo de las pequefias y medianas empresas, tal”, tal afirmacién
se fundamenta en las tasas de crecimiento observable en paises europeos y asiaticos
en los cuales se fomentan politicas publicas favorecedoras ‘para las PYMES.

A decir por los mencionados autores los paises latinoamericanos no compor-
tan la misma actitud, pues siguen disenando politicas publicas orientadas hacia las
macroempresas, dejando de lado a las PYMES incidiendo en las oportunidades lab-
orales, incrementando la pobreza, asi como la desigualdad. Asimismo, explican que
en el &mbito mundial éstas constituyen un 95% de las entidades econémicas, ademas
contribuyen en el producto interno bruto (PIB) en casi todos los paises del mundo, asi
como a la generacion del 80% de nuevos empleos, contribuyendo con el desarrollo
econdmico para las naciones que las promueven.

En ese orden de ideas, Niebles (2016, p. 4), define las PYMES:

...como una organizacién social, donde cada miembro interactia constantemente
con los demds, pudiéndose generar mayor cohesién y conexion entre sus miem-
bros, esto logra un mayor desarrollo, aunado con la cultura y el ambiente, esto
se convierte en un reforzador importante para el impulso de acciones de cara a
alcanzar propésitos.

De igual forma, para el autor del presente articulo cientifico las pequefias y me-
dianas empresas, estdn sumergidas en los complejos procesos de trasformacion so-
cioculturales, cambios en el mercado, los avances tecnoldgicos en materia de in-
formacion y comunicacion, entre otros fendmenos originados por la globalizacidn,
a esta realidad se suman aspectos como las politicas publicas en cuanto a la pro-
duccidn, la inestabilidad econémica, la seguridad personal y de los bienes, asi como
otros aspectos que impactan en el efectivo desenvolvimiento de las PYMES, por
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tanto éstas desarrollan sus acciones en un ambiente de constante cambio, con una
fuerte injerencia de la naturaleza social del contexto, lo cual obliga aprovechar al
maximo el componente social para adoptar una gestién estratégica caracterizada
por la sustentabilidad como herramienta destinada a potenciar su competitividad.
Contextualiza el investigador las PYMES en la realidad de Colombia, definiéndolas
como empresas heterogéneas caracterizadas por ambiente laboral signado por el
compafierismo, colaboracién y de aprovechamiento de las capacidades en colectivo.
Explica, que dichas caracteristicas pueden verse afectadas a consecuencia de los as-
pectos mencionados anteriormente, asi como aspectos internos atinentes a compo-
nentes como la capacitacién, la comunicacién, el fomento de principio y valores, el
desempeiio laboral, la implementacion y gestion de estrategias, entre otros.

Focalizando el contexto objeto de estudio en las PYMES ubicadas en la ciudad
de Barranquilla, éstas no elude la realidad descrita, en las mismas se perciben de-
ficiencias en la ejecucion de los planes estratégicos establecidos, debido a que los
colaboradores ocasionalmente consiguen entender como se deben ejecutar tales ac-
ciones y se aprecian débiles mecanismos de realimentacion, por tanto, dificulta lograr
la sinergia perseguida por la gerencia requiere en las unidades o secciones de trabajo.
De la misma manera, las PYMES en Barranquilla tienden a creer que la formulacién
de indicadores, el establecimiento de metas, la supervision de las funciones consid-
eradas fundamentales, el establecimiento de un orden y la adquisicién de tecnologia,
son suficientes para lograr el nivel de posicionamiento deseado en el mercado, de-
jando de lado que en el pensamiento estratégico se deben conjugar las estrategias,
los medios, el capital humano, con el trabajo en equipo y colaborativo.

De persistir la situacion antes descrita, en los equipos de trabajo se pudiese es-
tar generando una falta de claridad en las tareas, desinformacién e incomprensién
de las instrucciones, conflictos laborales, desorganizacidn, falta de espacios colab-
orativos por cuanto existe escases en medios coherente para la contribucién en el
trabajo, ademds de la desmotivacion del personal, todo en menoscabo de una gestion
estratégica exitosa.

Lo anterior conlleva a identificar en las PYMES de Barranquilla Colombia una
deficiente gestidn estratégica sustentable, efecto que disminuye su competitividad.
Por consiguiente, la presente investigacién busca comprender la gestion estratégica
sustentable - es decir, basada en un direccionamiento estratégico enfocado en el enal-
tecimiento del capital social que las conforma — como herramienta competitiva en
PYMES que hacen vida empresarial en la mencionada ciudad.

4.3 Analisis De La Informacion Y Resultados

A continuacidn, se explican los procesos metodoldgicos implementados para alcan-
zar el propésito de la presente investigacion, atendiendo a lo expresado Hurtado
(2008, p. 166), “debe estar en correspondencia al nivel de profundidad al que el in-
vestigador quiere llegar en el conocimiento propuesto, al método y a las técnicas que
han de utilizarse en la recoleccién de la informacién”.
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En consecuencia, la misma se circunscribe en el paradigma pospositivista, que
seglin Sandin (2003), considera los hechos sociales desde una dptica interpretativa,
holistica, dindmica y simbdlica, es decir, se asume el contexto o entorno como un el-
emento constitutivo de los significados sociales. Asimismo, la metodologia aplicada
es la cualitativa propia del paradigma postpositivista, la cual permite interpretar la
realidad desde la perspectiva del accionar humano dentro del contexto social, para
entender su significado, por tanto es necesario el contacto directo del investigador
con el objeto de estudio. (Bisquerra, 2009, p. 283).

Asimismo, la investigacion se enfoc6é fenomenologia hermenéutica, lo que con-
duce a utilizar este método como camino que lleva a cumplir el propdsito general de
analizar el capital social como plataforma impulsora de la gestion estratégica sus-
tentable. La fenomenologia segin Martinez (2010) el método fenomenolégico se
centra en el estudio de las realidades vivenciales, por su parte la hermenéutica tiene
como misién descubrir los significados de las cosas, interpretar lo mejor posible las
palabras, los escritos, los textos y los gestos, asi como cualquier acto u obra, pero
conservando su singularidad en el contexto del que forma parte. Gurdidn (2007).

Dentro de este contexto, refiere Rodriguez mencionado por Paz (2003, p.139), la
metodologia cualitativa es continua y recurrente, ya que sus etapas estan delimitadas,
mads sin embargo interactdan, es por ello que el disefio aplicado es emergente, flexi-
ble y no lineal, consecuentemente con las caracteristicas paradigmaticas del pospos-
itivismo en su metodologia cualitativa.

En cuanto a las técnicas para la recoleccién de la informacién se utilizaron la
observacidn participantes y la entrevista semiestructurada, en la medida que consid-
eran factores subjetivos como elementos fundamentales para lograr el propdsito de la
investigacion, sin pasar por alto aquellos componentes considerados objetivos, obte-
niendo una mayor objetividad en el andlisis. El criterio de seleccion de la muestra fue
el denominado por Yuni y Urbano (2005, p. 98), como muestreo intencional descrito
por los autores como aquellas “conformadas por unos pocos casos seleccionados
como punto de partida para el trabajo en terreno”.

Para el analisis de datos se implementaron las técnicas sugeridas por Martinez
(2006), es decir categorizacidn, triangulacion, estructuracioén y teorizacién; imple-
mentadas de forma coherente, al igual que concatenada. Finalmente la fiabilidad y la
validez, se fundamentaron en la realizacién e implementacion de pruebas, asi como
instrumentos para la recopilacién de datos, para su posterior andlisis, en forma tal
que garantice el rigor cientifico a los resultados. Cabe destacar, que segiin Norefia
et. al. (2012), la rigurosa instrumentacién en cuanto a los elementos mencionados
constituye la fiabilidad, asi como de la validez.

Determinadas las inquietudes del investigador, asi como abordados los infor-
mantes clave, se procedio a analizar la informacion recabada ajustados a la metodologia
y enfoques seleccionados. A continuacidn se presentan los resultados obtenidos, los
cuales reflejan las subcategorias emergentes, derivadas de las categorias gestion es-
tratégica sustentable y competitividad.

Cabe destacar, que la muestra estuvo conformada por cuatro informantes clave
con cargos directivos en PYMES ubicadas en Barranquilla, la informacién obtenida
corresponde a la manifestacion de sus experiencias en cuanto al tema central del
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presente articulo, es decir, la gestion estratégica sustentable como herramienta com-
petitiva en PYMES.

Segtin verbalizaciones de los informantes clave en las PYMES que fueron abor-
dadas, dentro de sus estructuras existe un entorno favorable para lograr formas de
interaccién, comunicacién, asociatividad, colaboracién y cooperacién, que se mani-
fiestan en todos los dmbitos y direcciones que las conforman. Como se observa en la
Tabla Nro. 1, los informantes clave coincidieron en sus manifestaciones, las cuales
se redujeron a las subcategorias emergentes sefialadas.

2 2 2 2
T—| S| Eo| Ew
’ 2 - i P ] = S S o -
Categoria de analisis: gestion estratégica Ez| Ez| Ez| Ez| Resumenconclusivo
sustentable 25| 2G| 2G| 80T
1= 1= 1= =
Buen entorno laporal X X X Todas Ias subcategorias
Formas de interaccién, comunicacion, % % x emergentes, constituyen
asociatividad, colaboracion y cooperacion factores determinantes
Conclenciacién de valores y principios x x x X para el ejercicio de una
Buena comunicacion X X X gerencia fundamentada
Cultura organizacional ambientalista x X | enlagestion estratégica
9 Capacitacién v actualizacion x x le desde la
= Gestion colectiva X x X perspectiva de los
g Liderazgo X X X % | informantes clave. Es de
E Atencion al cliente X X X X haceg;\o;;a::;;gten
I Propositos compartidos x x x X gran N
_g Planes, tacticas y técnicas x x X observables en el cuadro
S, Responsabilidad social empresarial X x x X Nro. 1, debido a que son
g _ _ Gerencia _ _ x x x X conceptos s en
g Organizacién, planificacién, ejecucion y X X X x toda organizacion, pero
2 - control no necesariamente estos
Varlabl?s internas y externa para Iq x x x X conocimientos hacen
formulacion de (diagnostico) parte del accionar
Inteligencia emocional x X gerencial o del talento
numano en general. A
Resiliancia x X decir por e_laumrdel
presente articulo existen
fallas que subsanar,

Figure 4.2  Anailisis Categorial. Categoria: Gestion estratégica sustentable

Las mismas estdn basadas un buen entorno laboral, subcategoria de la cual derivan
las restantes; se infiere entonces en el caso de una buena comunicacion se funda-
menta, con sus excepciones, en la constante interaccidon entre compafieros de tra-
bajo, asi como entre gerentes o directivos y el personal técnico o administrativo, al
igual que la implementacién de tecnologias de la comunicacién para mejorar dichos
procesos. Sin embargo, pese a la percepcién de informantes clave, existen algunas
deficiencias, de las cuales cabe mencionar mejorar los procesos de retroalimentacién
con clientes, publico en general y el entorno.

La comunicacion permanente genera cercania y sentido de pertenencia, pero ademas
promueve la concienciacion de valores y principios como el respeto, la empatia, la
tolerancia, la colaboracién, cooperacion, confianza, responsabilidad, compromiso,
honestidad, entre otros. Pero también fundamenta la cultura organizacional que
puede a través de la gestién del conocimiento, en las figuras de la capacitacion y la
actualizacidn, constituirse en una identidad empresarial ambientalista, fortaleciendo
con ello la gestidn estratégica sustentable.

La inclusién de todas las subcategorias emergentes dentro del plan estratégico
organizacional, estableciendo en el mismo los propdsitos, ticticas y técnicas que
operacionalizan la estrategia constituye el rumba seguir para implementar la gestién
estratégica sustentable, vista desde los protagonistas del fendmeno estudiado, y cote-
jado con el marco referencial previamente expuesto.
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Sin embargo, la gestion estratégica se fundamente es en las personas y mds ain
si se espera que la misma sea sustentable, cobran importancia ante estas realidades
subcategorias como el liderazgo, resiliencia, Inteligencia emocional, al igual que
identificar las variables internas y externas que puedan entorpecer el efectivo fun-
cionamiento de las PYMES, para ello se cuenta con el denominado andlisis DAFO,
técnica que facilitara la realizacién de un diagndstico y el esclarecimiento de ele-
mentos como la visién y misién de la organizacién.

Es propio rescatar el término resiliencia, definida Luthar, mencionado Becoiia
(2006, p. 127) como “la manifestacion de la adaptacidn positiva a pesar de significa-
tivas adversidades en la vida”, este término es aludido por los entrevistados como una
actitud de sus equipos para asumir las adversidades demostrando en sus respuestas
conocimiento consciente del mismo.

Al igual que en la tabla anterior, en la tabla 2 se observan coincidencias entre
informantes clave, la primera de ellas es vincular la estrategia con la competitividad,
y manifiestan conocimiento pleno de las ticticas, sin embargo no hacen referencia
a las técnicas como un paso que cierra el circulo que implica la implementacién de
un estrategia. Otro factor que llama la atencién es que solo vinculan la estrategia
con el mercadeo, no se profundiza, no se conciencia en la importancia que tiene la
estrategia con todos los dmbitos decisorios dentro de las PYMES.

Categoria de analisis: Competitividad
Resumen conclusivo

| Informante
Clave 1
Informante
Clave 2
Informante
Clave 3
Informante
Clave 4

Estrategia y tacticas X X X
Rentabilidad de la PYME X X
Anélisis DAFO X X X X
Flexibilidad X X
Adaptabilidad X X
Innovacién X X

Personalizacion
Mercado

Cambio

Propésitos compartidos
Comunicacion

Trabajo en equipo
Estructura organizacional simple
Capital social empresarial

Subcategorias Emergentes
3¢ [3¢ [3¢ [ [3¢ | [ |>< | >

XXX (XXX
> [ [ [x [x

Figure 4.3  Anailisis Categorial. Categoria: Gestion estratégica sustentable

Es de hacer notar que se repiten algunas subcategorias, como propdsitos comunes,
los gerentes abordados concuerdan tanto para la categoria gestion estratégica sus-
tentable como para competitividad requieren de una visién comun por del equipo y
una vision integral de las alternativas previstas y las imprevistas, aprovechando el
talento de cada una de las personas que laboran. Esta concepcién demuestra que
los valores en una organizacién cuya estructura estd simplificada debido a sus di-
mensiones, propicia el abordaje estratégico e inteligente de la adversidad, pero con-
stituye, ademads terreno fértil para el desarrollo de politicas ecoldgicas, asi como
orientadas a promover la rentabilidad de las PYMES.

Otra subcategoria emergente que se repite es la comunicacion, esta inquietud re-
iterada por este tema, a decir del autor del presente articulo es comprensible, pues
todos los procesos humanos y en todas las organizaciones requieren de efectivos
procesos de comunicacién para su éxito.
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Igual relevancia tienen las subcategorias que esbozan las caracteristicas distintivas
de las PYMES como una estrategia competitiva y determinante para su sustentabil-
idad, entre éstas destacan la flexibilidad y la innovacién. Ambas, se basan en su
tamafio o dimension, asi como su capacidad de produccién, circunstancia que inci-
den en su habilidad para cambiar e efectuar rapidas acciones para asumir el apremio
circunstancial, es decir no previsto en un plan, pero que es comun en toda organi-
zacion.

Mis importante adn es la interaccion constante entre gerentes, propietarios y el
personal, consecuencia de estructuras carentes de jerarquia, las cuales propician to-
das estas relaciones, las caracteristicas sefialadas hacen parte de una importante sub-
categoria a mencionar, es decir el capital social empresarial que en este tipo de orga-
nizaciones auspicia la proactividad, la creatividad, generando innovacién en proce-
sos, productos, servicios.

4.4 Conclusiones

De acuerdo a lo planteando, la Pequeia y Mediana Empresa (PYME) es recono-
cida entonces como uno de los sectores de mayor impacto en la generacién de em-
pleos, asi como de inversiones y de bienestar social, lo que representa un elemento
dinamizador e impulsador de las economias nacionales, puesto que propicia un de-
sarrollo equilibrado y sostenible, aun cuando debe absorber las presiones generadas
por las variaciones de la oferta y la demanda.

Igualmente, son muchas las cualidades que caracterizan a las PYMES, como lo
son la innovacidn y flexibilidad que las hacen efectivas para asumir cambios y pro-
porcionar rapidas respuestas a las situaciones de incertidumbre, demandas del mer-
cado, mejoras del producto o servicio, asi como de los procesos, administrativos,
operativos, industriales o logisticos de las PYMES. Pero, también les permite im-
plantar politicas destinadas al cuidado y contribucién con el ambiente haciendo de
ellas organizaciones sustentables.

Sin embargo, requieren renovar su visién en cuanto a la gestion, reforzando el as-
pecto estratégico con mds y mejor capacitacion, asi como actualizacion, incluyendo
en estos procesos todos los conocimientos correspondientes a sus deberes ambien-
tales, ajustados a la legislacién vigente en Colombia. Esta labor, encaminada a su
sustentabilidad a largo plazo es una terea a realizar aprovechando la mds importante
ventaja estratégica competitiva, conformado por su capital social empresarial.

En consecuencia, el autor del presente articulo considera que esta regeneracion de
la gestion ha de orientarse hacia la estrategia, pero con un acento en la sustentabil-
idad a fin de que esta se constituya en herramienta para operativizar las ventajas
competitivas que les acompafian, optimizandolas y fortaleciendo las PYMES como
ente econdmico relevante para la economia de Barranquilla.
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