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Presentacion

El ser humano es social por naturaleza y lo demuestra su constante busque-
da de superacion, gestion, organizacion y disciplina para planificar y cooperar
con el fin de lograr sociedades mas organizadas, mas rentables en lo social y
mas sostenibles. Con ese preambulo, en esta ocasion nos complace presen-
tar el tercer nimero de la revista SEMILLAS DEL SABER, una edicion especial
de la Facultad de Administracién, Contabilidad y Finanzas de la Fundacion
Universitaria Catolica Lumen Gentium - Unicatolica.

Esta ediciéon comprende 20 articulos, realizados por estudiantes del pro-
grama de Administracion de Empresas, fruto del Seminario de Profundiza-
cién 2021. La entrega contiene un primer grupo de articulos asociados con
las habilidades gerenciales, donde los estudiantes Valentina Otero y Daniel
Jiménez presentan el trabajo Influencia de la pandemia en el desarrollo y prictica de
las habilidades gerenciales. Luego se destaca un articulo sobre Habilidades y com-
petencias de los gerentes de proyectos: un andlisis bibliométrico (2015-2020), autoria de
Solanyi Mufioz, Viviana Velasquez y Luis F. Mosquera. En esa misma linea
se tiene el manuscrito de Javier Flérez, Cristian Urbano e Ile Zuafiga, sobre
Habilidades directivas que requieren los gerentes de empresas que operan en entornos digi-
tales. Postetiormente esta el escrito Habilidades directivas para una nueva “gerencia
verde” o “ecogerencia” en las organizaciones, de Niyireth Bedoya, Martha Castafio y

Lizeth Marin.

Desde el enfoque de la gestion, los estudiantes Sebastian Prado y Yutley
Beltran presentan E/ capital humano y sus competencias en la gerencia de proyectos. Para
finalizar en esta linea se tiene el trabajo titulado Herramientas gerenciales ntilizadas
para la gestion de proyectos, desarrollado por Jhojan Martinez, Carlos M. Gémez
y Diana Bermudez, quienes describen las herramientas gerenciales y su uso
para organizar, formular, gestionar y evaluar datos y contribuir asf a la toma
de decisiones.

Igualmente, se abordan los temas de innovacion y de toma de decisiones,
en los que se encuentran trabajos como La znnovacion empresarial como un reto
para las Pyme, autoria de Eliana Bolafios, Michelle Carvajal y Maier Gonzalez.
En esa tematica, Alexander Hoyos, José Hermosa y José Rivera presentan el
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articulo La znnovacion tecnolggica como ventaja competitiva en las organizaciones. Conti-
nuando con esa linea, los autores Carlos Cardenas y Daliris Betancourt presen-
tan su texto Importancia de la innovacion tecnoldgica en el ambito empresarial colombiano.

En cuanto a la toma de decisiones, se tienen tres articulos; uno de ellos es
Modelos para la toma de decisiones empresariales, de Ransés Aedo, Nataly Hoyos y
Daniela Ramirez. Posteriormente, Johanna Arango, Eimy Rodriguez y Lina
Zuluaga ponen en consideracion el trabajo Toma de decisiones en el entorno orga-
nizacional. Finalmente, se tiene el escrito sobre Toma de decisiones empresariales
analizadas en la curva de Greiner y en la centralizacion y descentralizacion organizacional,
desarrollado por Efrain Beltran y Juan C. Jiménez. Y en lo relacionado con la
cultura, se tiene el trabajo elaborado por Ingrid Bolivar y Yecy Mufioz titulado
Cultnra organizacional: el valor de los cambios para resultados exitosos.

También se explora en este nimero el tema del entorno organizacional; en
ese orden, los autores Lina Giraldo, Esteban Godes y José Bonilla presentan
el trabajo Andlisis Pestel y su incidencia sobre la planeacion estratégica: una aproxima-
cion en tiempos de COVID-19. Asi mismo, Paola Osorio, Luz Sinisterra y Jairo
Rodriguez exponen el articulo Andlisis de la posicion de Colombia frente a las pro-
puestas innovadoras de la logistica 4.0 vigentes en paises desarrollades. En esa linea,
Jeison Téllez, José F Castafieda y Andrés Cortés tratan sobre los Factores criticos
del entorno externo para las organizaciones: una mirada frente al mundo V'UCA.

Finalmente, el tema de la responsabilidad social empresarial es tratado des-
de diversos sectores. Asi, Faisury Zufiiga, Vanessa Mamian y Briceyda Moreno
presentan el trabajo Responsabilidad social empresarial de las empresas de servicios pii-
blicos en Colombia. Rodolfo Cardona y Gilbert Drada muestran La responsabilidad
social ambiental de las IPS en la implementacion de los protocolos de bioseguridad durante
la pandemia COVID-19. En esta misma tematica, Jesmi Correa y Nur Tapasco
ponen en conocimiento, de manera mas amplia, la Responsabilidad social em-
presarial en el sector salud en Colombia. Por Gltimo, Daniela Calderéon y Verdnica
Mora plantean su vision sobre la Responsabilidad social empresarial en el sector de la
construccion en Colombia.
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PRESENTACION

Siempre es grato acompanar a cada estudiante de carreras administrativas
en su proceso formativo y poder construir conocimiento desde las aulas. En
este sentido, la revista SEMILLAS DEL SABER es el medio que permite dar a co-
nocer los trabajos de los estudiantes, asi como de aquellos docentes y aseso-
res que conffan en la rigurosidad de nuestro proceso editorial, lo que permi-
te la posterior consulta y el aprovechamiento en el aula de los manuscritos

publicados.

Daniel Y. Ordonez Abril

Editor invitado
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Resumen

Las habilidades gerenciales son capacidades necesarias
para llevar a cabo gerencias efectivas y exitosas. Actualmen-
te, la situacién generada por la pandemia del COVID-19
ha afectado significativamente al sector empresarial, lo que
hace pensar que hoy mas que nunca se necesitan herramien-
tas para salir de la crisis; por esto, con la presente investi-
gacion se pretende determinar la influencia que ha tenido
la pandemia en el desarrollo y aplicacién de las habilidades
gerenciales en las empresas, por lo que se ha realizado un
analisis descriptivo soportado en fuentes de informacion
secundaria, con enfoque cualitativo, para identificar las ne-
cesidades empresariales y enfrentar el dinamismo empresa-
rial en tiempos de crisis. Se hallaron diversos aspectos que
requieren flexibilidad, agilidad y lineamientos discursivos
al respecto de lo que se necesita para dirigir. Ademas, se
identificaron elementos especificos de cada region y de cada
sector econémico que determinan el nivel de exigencia en
relacién con una o varias habilidades gerenciales.

Palabras clave: habilidades gerenciales, pandemia
COVID-19, liderazgo.



Abstract

Management skills are capabilities necessary to carry out
effective and successful management. Currently, the situation
generated by the Covid-19 pandemic has significantly affected
the business sector, which suggests that today more than ever
tools are needed to get out of the crisis, which is why this re-
search aims to determine the influence it has had the pandemic
in the development and application of management skills in
companies, for this a descriptive analysis has been carried out
supported by secondary information sources, with a qualitative
approach, to identify business needs and face business dynamism
in times of crisis. Finding various aspects that require flexibility,
agility, and discursive guidelines regarding what is needed to lead.
In addition to identifying specific elements of each region and
each economic sector that determine the level of demand in re-

lation to one or several managerial skills.

Keywords: management skills, social and health crisis, pan-

demic COVID-19, leadership.

Introduccidén

Las habilidades gerenciales
son una serie de capacidades,
que pueden ser innatas, pero
ademas son posibles de ser desa-
rrolladas mediante la adquisicion
de conocimiento y expetiencias
a través del tiempo. La respon-
sabilidad del buen ejercicio de
estas se les ha dado a quienes
asumen la labor de administrar o
gerenciar empresas, no solo del
ambito comercial, sino también
institucional. Es por ello que la
disciplina de la administracién
de empresas se presenta aqui
como una herramienta indis-
pensable para tratar el tema de
las habilidades gerenciales, pues
tiene a cargo esa porcion de las
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capacidades por desarrollar en
una persona mediante la cons-
truccion del saber.

En este sentido, es importan-
te tener en cuenta toda aquella
construccion tedrica que desde
la ciencia administrativa se haya
hecho en relacion con las habi-
lidades gerenciales y el ejercicio
de la gerencia, pero ademas la
posicion que la misma disciplina
asume en el ambito empresarial
a nivel global, en la regién con-
tinental latinoamericana y en un
pafs como Colombia.

Lo anterior con el fin de tener
respuesta acerca de si la crisis

socioeconomica actual causada
por la pandemia del COVID-19
ha marcado un antes y un des-
pués en el desarrollo y practica
de las habilidades gerenciales o
es solo un pequenio cambio para
el mundo empresarial, como los
que se han dado por los paula-
tinos cambios tecnologicos y las
tendencias de metrcado; en este
sentido, otros factores también
son susceptibles de analisis, por
su incidencia en las habilidades
para dirigir.

En este orden de ideas vale
la pena una breve contextuali-
zacién sobre lo que ha pasado
en materia social a causa del
COVID-19, pues a finales de
2019 al otro lado del mundo, mas
exactamente en China, se daban
las primeras noticias de un vi-
rus del que hasta el momento se
desconocia su proveniencia, su
diagnostico y tratamiento; muy
rapido se fue propagando por la
ciudad de Wuhan y luego se des-
plaz6 por todo el pais asiatico,
paraluego atravesar las fronteras.

El 15 de febrero de 2020 el
gobierno italiano, segundo pafs
en verse seriamente afectado
por la propagacion del virus, in-
formé de los primeros tres casos
que se presentaban en su terti-
torio, al tiempo que la situacion
se definfa como una pandemia;
desde ese dia los casos confit-
mados no dejaron de aumentar
en ese pafs, a tal punto que un
afio después de haber presenta-
do los primeros casos COVID

EDICION ESPECIAL 2022



positivos, el 15 de febrero de
2021 habia 2.729.223 contagia-
dos y 85.881 muertes, lo que in-
dicaba un panorama nada alen-

tador para Italia (Statista, 2020).

En Colombia, el 6 de marzo
de 2020 el Ministerio de Salud
y Proteccion Social, en cabeza
del sefior ministto Fernando
Ruiz Goémez, le reportaba al
pafs el primer caso positivo de
COVID-19; se trataba de una
ciudadana proveniente de Milan,
Italia, que present6 sintomas y
acudio a los servicios de salud
donde le tomaron las muestras
para el analisis respectivo, siendo
el Instituto Nacional de Salud el
que confirmé los resultados po-
sitivos de las pruebas; a partir
de ese momento se reunieron
todas las autoridades para esta-
blecer el plan de respuesta ante
el ingreso a Colombia del nuevo
coronavitrus; hasta ese momento
la ciudadania de todo el tertito-
rio nacional vefa como ajena esta
problematica de salubridad que
azotaba al mundo entero.

De un momento a otro todo
se detuvo: el comercio, la indus-
tria, colegios y universidades, los
medios de transporte, las calles
desoladas daban muestra de lo
que estaba pasando y lo que se
veia venir, hubo una semana
practicamente de incertidumbre,
las empresas no estaban prepa-
radas para implementar trabajo
en casa, ademis no contaban
con las herramientas tecnolo-
gicas suficientes, y a causa del

EDICION ESPECIAL 2022

virus del COVID-19 se vieron
obligadas a implementar estrate-
gias innovadoras para adaptarse
a la nueva normalidad y poder
seguir operando a distancia.

Y es que en épocas de crisis
es muy importante la labor que
desempefian los lideres dentro
de las organizaciones, por ser el
eje fundamental para conservar
y mantener en constante moti-
vacion el capital humano que las
integra; un buen lider se encarga
de orientar y motivar al personal
ante las crisis financieras o sani-
tarias. Por ello la situacion pre-
sentada por la pandemia llevo a
los gerentes o dirigentes empre-
sariales a ejercer diferentes habi-
lidades para sostener las organi-
zaciones que lideraban.

Las habilidades gerenciales
se han constituido en un pilar
fundamental para la gerencia
estratégica moderna, debido a
que permiten el cumplimien-
to de los objetivos trazados en
una empresa. Los gerentes que
poseen diferentes destrezas, co-
nocimientos y comportamientos
tienen mayor probabilidad de
garantizar un direccionamiento
efectivo, al transmitir positiva-
mente a su equipo de trabajo
todo lo que conocen y pueden
aplicar a la hora de direccionar
cada recurso y cada talento en
una estructura empresarial.

Por lo anterior, se plantea
como objetivo de esta investi-
gacion determinar la influencia
que ha tenido la pandemia del

COVID-19 en el desarrollo y
practica de las habilidades ge-

renciales.

Meétodo

El método aplicado en el
presente articulo se concentra
en la realizacion de un analisis
descriptivo soportado en fuen-
tes de informacion secundaria,
con enfoque cualitativo, que se
construy6 con el analisis de do-
cumentos como articulos y algu-
nos trabajos de grado, que fue-
ron extraidos de bases de datos
digitales como EBSCO vy sub-
bases como BASE (Bielefeld
Academic  Search  Engine),
JSTOR, OpenAIRE, Comple-
mentary Index, Fuente Aca-
démica Premier, y repositorios
institucionales de la Universidad
Catolica de Colombia, la Univer-
sidad Militar Nueva Granada de
Colombia y la Universidad Au-
tonoma de Nuevo Ledn, Méxi-
co; para ser recopilados y anali-
zados a fin de dar cumplimiento
al proposito de la investigacion,
mencionado en la introduccion,
y que se dedujo a partir de un
esquema de analisis basado en
el planteamiento de un proble-
ma investigativo. As{ mismo se
elaboré la respectiva citacion y
referenciacion bibliografica.

Habilidades gerenciales
durante la pandemia

Durante la pandemia genera-
da por el virus del COVID-19,

el sector empresarial se ha visto

13



enfrentado a diferentes retos
que han tenido que asumir todos
sus integrantes, pero con mayor
fuerza los gerentes, sacando a
relucir sus habilidades para sos-
tener las empresas que confor-
man los diferentes sectores de
la economia. Estas habilidades,
que son desarrolladas a través
de la experiencia, también en-
cuentran en la academia un actor
importante, pues esta juega un
papel especifico a la hora de es-
tablecer los lineamientos sobre
cuales deben ser las capacidades
de un buen administrador y de
difundir la teorfa que a lo largo
de la historia se ha construido
de cada una de ellas. No obstan-
te, también es preciso tener en
cuenta el tamafo de las empre-
sas y su sectofr, como aspectos
que definen en cierta medida la
aplicacion de las habilidades ge-
renciales tanto en momentos de
normalidad como en tiempos de
crisis, sin olvidar que estos ulti-
mos pueden tener una influencia
mayor en las necesidades de las
empresas de contar con perso-
nal capaz de desarrollar y llevar a
la practica unas habilidades mas
que otras.

La disciplina de la
administracion y su
responsabilidad en el
desarrollo y ejercicio
de las habilidades
gerenciales

Si bien es cierto que las ne-
cesidades acerca del desarrollo
y ejecucion de las habilidades
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gerenciales han cambiado con-
forme a la coyuntura actual de
la pandemia por el COVID-19,
como se explicara mas adelan-
te, también es valido decir que
se requiere conocer la manera
de ejercer y asumir la adminis-
tracion, como la disciplina en la
cual se albergan las habilidades
como herramientas integrantes
de su teotfa.

Pues hoy por hoy es una
realidad que se han establecido
premisas al respecto de lo que
se debe y no se debe hacer en la
gestion gerencial, que es en ulti-
mas la que lleva a la practica las
habilidades gerenciales. No obs-
tante, Fernandez (2020), desde
un punto de vista critico, afirma
que mas alla de ser esas premisas
una férmula sobre las directrices
del modelo de gestion que apli-
ca todo gerente o administra-
dor, hay una intencién implicita
que guarda concordancia con
un modelo econémico y politi-
co general, el cual responde al
sistema actual y esta significati-
vamente demarcada por la desi-

gualdad del mercado.

Asi mismo, esas ideas en pro
de difundir la premisa de un
mundo totalmente empresarial,
son abanderadas por actores ins-
titucionales entre los que se en-
cuentran las universidades, con
sus facultades de administracion
y de negocios, y que asumen un
rol especifico en el que es in-
dispensable transmitir informa-
cién a gerentes y directivos con

un mensaje tacito sobre valores
morales en relacion con sostener
un compromiso casi que inelu-
dible para con la o las empresas
en las que se encuentran vincu-
lados, pero ademas esas institu-
ciones educativas que difunden
dicho discurso, son casi siempre
estadounidenses y por ende ha-
cen parte de las élites del mun-

do empresarial a nivel global
(Fernandez, 2020).

En este sentido se asume,
sobre todo en pafses como
Colombia, que todo aquello que
esta divulgado mediante quienes
se consideran expertos en el am-
bito empresarial, no tiene forma
de ser refutado y es indispensa-
ble de ser aplicado, pues segun
Fernandez y Medina (2017), esa
ideologia esta soportada por el
poder con el cual cuentan los
directivos o gerentes de las or-
ganizaciones empresariales mas
representativas a nivel interna-
cional.

En concordancia, al indagar
sobre el ejercicio de la adminis-
tracion de empresas a nivel lati-
noamericano, se tiene que, segun
Ocampo-Salazar et al. (2016)
son dos las tendencias que mat-
can el estudio y ejecucion de la
disciplina. La primea tiene que
ver con la busqueda de la efi-
ciencia de todos los recursos a
lo largo del proceso administra-
tivo, a fin de dar cumplimiento
a su planeacion estratégica y por
ello se define como funcional y
prescriptiva. La segunda es de

EDICION ESPECIAL 2022



caracter critico y comprensivo y
se encuentra abanderada por las
ciencias sociales. No obstante,
predomina la primera, que orien-
ta a la administracién como una
disciplina técnico-instrumental y
descriptiva en donde se reducen
las dificultades empresariales a
soluciones basadas en criterios
de eficiencia y productividad,
obviando lo complejo de una
empresa dado su integralidad y
diversidad, y ademas su entorno.

En el estudio de Ocampo-
Salazar et al. (2016), cuando
hacen la busqueda de articulos
para realizar su investigacion, el
namero de escritos encontrados
evidencia lo mencionado acerca
de la situacion de la disciplina
administrativa en Latinoaméri-
ca, pues se centran mayormente
en las teorfas tanto administrati-
vas como organizacionales y en

Figura 1

un ultimo lugar se posiciona la
investigacion en administracion
y organizaciones, lo que indica
claramente que no hay una cul-
tura critica hacia la disciplina;
por el contrario, se ha quedado
relegada en un teorfa importada
que no es susceptible de ser mo-
dificada de acuerdo con el con-
texto de la region. En la Figura 1
se muestra el nimero de articu-
los encontrados por los autores,
por tema.

En Colombia, al revisar en
la raiz de la orientacion sobre la
administracion y por ende del
desarrollo de habilidades para
gerenciar en el ambito empresa-
rial, las competencias especificas
en las que se basa la formacion
en administracion en el pals es-
tan lejos de poder responder a
la realidad laboral tanto desde
su contenido tedrico como del

practico, debido a que se cifien
al modelo de planeacion, orga-
nizacion, direccién y control, sin
tener presente aspectos extet-
nos como el mercado, la com-
petencia y otros factores que
determinan el consumo; lo que
aleja a los administradores de
empresas de la oportunidad de
convertirse en actores de cam-
bio, de tomadotres de decisiones
estratégicas y acertadas, y de ser
innovadores en su gestion res-
pecto a la disciplina; es decir, la
formacién de la administracion
en Colombia se ha orientado a
impartir contenido en referen-
cia a una teorfa convencional y
globalizada, lo que impide tener
una posicion reflexiva que invite
a comparar entre lo real y lo que
verdaderamente puede ser ideal
y estar en concordancia con el
contexto regional, con lo local

(Gil, 2020).

Niimero de artienlos investigados en el estudio de la administracion de empresas en Latinoamérica.
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Fuente: Tomado de Ocampo-Salazar et al. (2016).
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El concepto

y la clasificacion
de las habilidades
gerenciales desde
la teoria

Ahora bien, luego de com-
prender que hay una orientaciéon
del discurso o las premisas en el
tema de la administracién y el
ejercicio de las habilidades ge-
renciales que si bien estd alejada
de las realidades de una region
como la colombiana, ha hecho
que exista una generalidad con-
ceptual al respecto de varias ha-
bilidades directivas; lo que pue-
de indicar que mas alld de una
definicién conceptual, es la ma-
nera de aplicarlas, de asumirlas,
de elegirlas y de contextualizar-
las en relaciéon con una u otra si-
tuacion, la que realmente puede
denominar habil a un gerente,
directivo, ejecutivo o como quie-
ra que se le pueda llamar a quien
las ejerce.

Segun Baque et al. (2020), la
supervivencia de una empresa
esta supeditada a la habilidad de
un gerente para la toma cons-
tante de decisiones en relacion
con objetivos, acciones y dispo-
sicién de recursos para lograr
la eficiencia, pero a la vez y por
tratarse de seres humanos, la sa-
tisfaccion de las personas que
dirige. Asi, su responsabilidad
es de tal magnitud, que debe
ser capaz de establecer las con-
diciones de trabajo, ingresos,
estilos de vida, productos, servi-
cios, conocimiento, entre otros.
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Aunque, es preciso mencionar
que desde una perspectiva técni-
ca las habilidades gerenciales son
elementos que apoyan el cumpli-
miento de tareas directivas, pero
no se conoce con certeza hasta
qué punto el desarrollo de las
mismas es totalmente determi-

nante en el éxito de una empresa
(Serrano, 2017).

En la teorfa hay concordan-
cla respecto a la clasificacion
que se les da a las habilidades
gerenciales; por ejemplo, la Es-
cuela Europea de Management
(20106) recopila la clasificacion
en habilidades directivas en téc-
nicas, humanas y conceptuales.
Las primeras tienen que ver con
el grado de conocimiento que el
gerente posee sobre la empresa
y cada uno de sus procesos; las
segundas tienen relacién con la
capacidad de comunicacion y de
socializacion, de interactuar de
manera acertada con los demas.
Entre ellas se encuentran la mo-
tivacion y la negociacion. Y las
ultimas se refieren a la capacidad
para visionar la organizacion
como algo integral y el desarro-
llo de nuevos conceptos; entre
estas se encuentran la creativi-
dad, la resolucién de conflictos y
la innovacion, pero todas siem-
pre deben estar acompafiadas
del liderazgo como habilidad ge-
rencial transversal. En la Figura
2 se muestra de manera grafica
la clasificacion.

Serrano (2017), por su par-
te, va mas alld y retomando la

corriente de Aristoteles, afirma
que lo que este filésofo define
como virtudes, es la base de va-
rias de las habilidades gerenciales
de las que se habla en la actuali-
dad. Las virtudes son definidas
desde esa corriente tedrica como
el punto intermedio donde se
vislumbra un estado de caric-
ter humano que es evidenciado
a través de acciones deliberadas,
que no traen consigo ningun
tipo de presion, que no son for-
zadas por ningun factor externo.
Dichas virtudes al ser combina-
das con el conocimiento técnico
son las que permiten que una
persona realice una labor direc-
tiva con liderazgo (Llano, como
se cit6 en Serrano, 2017). Y es
que si bien los conocimientos
técnicos y la teorfa cuentan con
una significativa importancia en
la direccién de empresas no son
todo lo que se necesita para lle-
var la labor a un feliz término;
asi, pues, sin querer decir que no
se requieren, tampoco se debe
caer en la equivocacion de pen-
sar que una empresa se reduce a
estructuras, procesos y sistemas,
porque se le estarfa concibiendo
desde una perspectiva meramen-
te mecanicista (Serrano, 2017).

No obstante, es preciso de-
finir de manera tedrica algunas
de las habilidades de las que mas
comunmente se habla en la ac-

tualidad:

Baque et al. (2020) definen
el liderazgo como la forma y la
efectividad con la que se logra
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Figura 2

Clasificacion de las habilidades gerenciales.

Habilidades
técnicas
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conocimientos y
[ habilidades en
| determinados procesos,
4 propias del cargo o drea
% especifica que ocupa.

-

=

./’

Habilidades
Gerenciales

| |

Habilidades
humanas

Fuente: Milenio, como se citd en Baque et al. (2020).

tener influencia y motivacion en
los demas para que aporten des-
de sus capacidades y posiciones
en el éxito de la empresa donde
se encuentran vinculados. De
la habilidad para liderar se des-
prenden otras habilidades.

De acuerdo con Yatlequé
(como se cit6é en Forero vy
Gomez, 2020), al ser la comuni-
caciéon un elemento facilitador
para establecer relaciones a tra-
vés de codigos que hacen posi-
ble una conexién entre las re-
presentaciones cognitivas de las
personas y sus acciones, se pue-
de definir como una estructura
social, pues hay un intercambio
de informacion que hace posible
el establecimiento de un dialogo

EDICION ESPECIAL 2022

y una interaccion en diferentes
niveles, de tal manera que se da
entre las diferentes areas de una
empresa.

Asi también, la toma de de-
cisiones es tener la disposicion
para realizar o no una tarea es-
pecifica, o de asumir una actitud
determinada en la cual se inclu-
yen aspectos como la confianza
y la creatividad para enfrentar el
riesgo y la incertidumbre. Du-
rante la toma de decisiones es
imprescindible hacer uso de la
racionalidad para resolver una
dificultad, teniendo siempre co-
nocimiento acerca de las distin-
tas alternativas de solucion, lo
que comprende toda informa-
cion que deba ser evaluada para

%
-

Habilidades
conceptuales

Hace referenciaala 9
que le permita entender. Y
relaciones abstractas, |
desarrollar nuevos
conceptos, resolver

luego seleccionar la alternativa
mas acertada. Ademas, en este
proceso es preciso tener en con-
sideracion elementos subjetivos
del tomador de la decision, que
tienen que ver con su experien-
cia y con la forma como le im-
prime sus principios, valores y
reflexiones de acuerdo con lo
que cree que es lo mas apropia-
do (Barzaga et al., 2019).

Por su parte, cuando se re-
quiere del trabajo en equipo, es
el momento en el que un lider
debe delegar, pero ademas ser
capaz de involucrar a sus cola-
boradores en el trabajo que se
debe realizar para llevar al éxito
a la empresa, mediante la cons-
truccion de confianza y la
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motivacion hacia la responsabili-
dad y el compromiso del grupo
(Moreno, 2020). Una definicion
del trabajo en equipo, mas ajus-
tada a la practica, se obtuvo de
un ejercicio con los empleados
de una empresa mexicana en el
afio 2019, en donde se conclu-
yo que este tiene las caracteris-
ticas principales de dinamismo
y adaptacion, y en su proceso el
integrante tiene un objetivo en
comun el cual logran de manera
sinérgica, aportando sus conoci-
mientos, habilidades y actitudes
de una manera coordinada y li-
derada por quien esté a cargo
(Mendoza et al., 2019).

Respecto a la habilidad de
negociacion, Marrero y Ortiz
(2018), luego de recopilar las
definiciones de varios autores,
afirman que es un conjunto de
acciones en las que estan involu-
crados los intereses que conver-
gen o divergen entre dos o mas
actores negociadores y que se
manifiestan a través de un intet-
cambio de comunicacién, a fin
de llegar a un acuerdo.

El sector y el tamafio
de las empresas

Factores que influyen en
el desarrollo y préactica
de las habilidades
gerenciales desde antes
de la pandemia

Se hace necesario, entonces,
indagar hasta qué punto factores
como el tamafio de las empresas
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y el sector en el cual se desen-
vuelven inciden en el desartro-
llo y practica de las habilidades
gerenciales, teniendo en cuen-
ta, por ejemplo, que en un pais
como Colombia la estructura
empresarial tiene mayor concen-
tracion en las Mipymes, como se
muestra en la Tabla 1.

En el estudio realizado por
Navia y Stefanu (2020), las or-
ganizaciones sin animo de lucro
expresaron preocupacion por el
riesgo que corrieron durante la
pandemia sus fuentes de finan-
clacion, por lo que identificaron
la necesidad de diversificar sus
alianzas y relacionamientos con
otras entidades como universi-
dades. Por otro lado, vatias de
las empresas grandes que hicie-
ron parte de la investigacion de
estos autores, afirmaron que as-
pectos del ambiente de trabajo
como ergonomia, iluminacion,
nivel de ruido y riesgos psicoso-
ciales ya no fueron tan faciles de
controlar como cuando se con-
centraban los trabajadores en las
instalaciones de la empresa. En
relacion con la comunicacion,
las Pymes no han visto mayor
obstaculo, pues hacen uso de
herramientas
como el correo electrénico y el
teléfono.

convencionales

Y es que el sector ha sido
determinante a la hora de asu-
mir con mayor o menor fuerza
roles gerenciales, dependiendo
de las afectaciones a la activi-
dad empresarial especifica, pues

segin Amaya (2020), el sector
de los servicios entre los que
se incluyen restaurantes, disco-
tecas, bares, cines y parques de
diversiones, asi como industrias
culturales y creativas, tuvieron
mayor dificultad para continuar
generando ingresos durante la
pandemia, debido a que el mun-
do entero se enfocod en las ne-
cesidades basicas de salud y ali-
mentacion, lo que coincide con
Fernandez (2020), quien habla
de una gran crisis en el sector de
los servicios, que radico en las
restricciones
y en el temor de asistir a luga-
res con grandes aglomeraciones,
por lo que un subsector como el
turismo presenté un significati-
VO estancamiento econéomico.

gubernamentales

Por dltimo, es imprescindi-
ble hablar del sector salud y las
empresas que lo administran, las
cuales cuentan hoy por hoy con
un conjunto de estandares res-
pecto a sus procesos y procedi-
mientos que sus integrantes co-
nocen a cabalidad y por ello los
ejecutan de manera adecuada;
sin embargo, esto resultd ser un
reto en el que se hizo necesario
que saliera a flote en los geren-
tes de este tipo de organizacio-
nes, una habilidad de liderazgo
integrada por elementos como
la confianza, la honestidad, la
autenticidad y la transparencia,
la positividad, la capacidad para
no perder el control de las emo-
ciones y no caer en la critica
destructiva, el saber delegar y
poder manejar con humildad el
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Tabla 1

Niimero de empresas por sectores econdmicos y tamasio (2018).

Gran Mediana Pequefa p Micro-

Sectores yme Total
empresa empresa empresa empresa

A: Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y

343 1.341 3.261 4.602 21.038 25.983
pesca
B: Explotacioén de minas y canteras 249 393 953 1.346 10.011 11.606
C: Industrias manufactureras 1.072 2.499 9.926 12.425 122,111 135.607
D: Suministro de electricidad, gas, vapor y aire 119 71 177 248 2.690 3.057
E: Distribucion de agua, saneamiento ambiental 70 159 490 648 6.490 7.208
F: Construccién 772 2585 8.170 10.755 82.418 93.945

G: Comercio al por mayor y al por menor;

1.146 4.476 18.824 23.300 261.295  285.741

vehiculos

H: Transporte y almacenamiento 313 1.030 4.363 5.393 38.408 44.113
I: Alojamiento y servicios de comida 105 341 1.829 2.170 24.301 26.576
J: Informacién y comunicaciones 165 482 2.410 2.892 22.119 47.176
K: Actividades financieros y de seguros 621 861 2.068 2.930 29.463 33.013
L: Actividades inmobiliarias 541 2.261 6.828 9.088 48.468 58.098

M: Actividades profesionales, cientificas y 333 1.491 8.380 9.871 141863 152067

técnicas

N: Actividades de servicios administrativos y de 047 1,042 4124 5166 63.478 68.801

apoyo

O:.Adrmmstrauon publica y defensa; seguridad 18 1 37 48 1,590 1656
social

P: Educacion 16 98 675 773 13.239 14.028
Q:‘Actlvldades de salud humana y asistencia 169 565 2430 2097 90,830 32,097
social

R: Actividades artisticas de entrenamiento 33 121 690 811 11.315 12.160
S: Otras actividades de servicios 130 82 507 589 13.779 14.497
T: Actividades hogares en calidad de i i 1 | 153 154
empleadores

Z: Actividad no homologada a CIIU V4 332 1.550 11.617 13.167 538.271  551.769
Total 6.793 21.459 87.761  109.220 1.504.329 1.620.342

Fuente: Tomada de Economia Aplicada (2019).
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desconocimiento para adoptar
las opiniones de los demas (Jaén

y Cortés, 2020).

Cambios 'y
permanencias en el
desarrollo y practica
de las habilidades
gerenciales durante la
pandemia COVID-19

De acuerdo al objetivo de la
investigacion, se requiere cono-
cer en qué sentido han cambia-
do las necesidades en torno al
desarrollo y practica de las ha-
bilidades gerenciales, pues para
Suriaga y Gamboa (2019), quie-
nes escriben sobre las habilida-
des gerenciales en la actualidad
sin especificar la influencia de
la pandemia en ellas, afirman
que los principios gerenciales
tradicionales estan vigentes, no
obstante se presenta en ellos
una transformacion respecto a
su enfoque, el cual se ajusta con
las demandas del sector empre-
sarial de la modernidad, que se
caracteriza por tener estructuras
organizacionales flexibles y mas
abiertas; lo antetior coincide en
algo con Amaya (2020), quien
asegura que la administracion se
debe ejercer desde un punto de
vista de integralidad e integridad
y que los directivos enfrentan
desafios al tener que ajustar la
gestion empresarial a la realidad
que ha dejado la pandemia.

Por su parte, Luis Fernando
Alarcon, ex ministro de Ha-
cienda y presidente de la junta
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directiva de Almacenes Exito, in-
dica que lo que caracteriza un li-
derazgo adecuado, independien-
temente de si se esta enfrentando
0 no una crisis; es la capacidad
para comprender en su totalidad
el negocio en el cual esta inmer-
sa la empresa, una perspectiva
visionaria de futuro y la capa-
cidad para comunicar la estra-
tegia a los diferentes grupos de
interés alrededor de la empresa

(Semana, 2020).

En razén a lo previamente
dicho y teniendo en cuenta el
modelo de formaciéon en ad-
ministracion de empresas en
Colombia, del cual se hablé pa-
rrafos atras, acerca de basatrse en
el proceso administrativo con-
vencional de planear, organizar,
dirigir y controlar, sin tener en
cuenta aspectos externos de las
empresas;
te remitirse a Navia y Stefanu
(2020), quienes
cambios en este proceso, luego
de la situacién causada por el
COVID-19 en diferentes organi-
zaciones, de distintos tamafios y
sectores de Colombia y Espafa.

sea hace interesan-

analizan los

Respecto a la planeacion, que
se define como el procedimiento
en el cual el equipo de trabajo de
una empresa anticipa de mane-
ra estratégica lo que se preten-
de lograr en un futuro cercano,
perdi6 toda relevancia, pues los
resultados del estudio afirman
que varios de los proyectos que-
daron en espera porque se tuvo
que pensar en lo inmediato y en

los medianos plazos, a fin de
poder implementar estrategias
que dieran respuesta a lo que se
present6 de manera imprevista,
como por ejemplo la ejecucion
del teletrabajo, que ademas se es-
tablecié como una forma de ot-
ganizacion en la cual se transfor-
man las cadenas de mando y la
practica de la autoridad. Fernan-
dez (2020) asevera que la cultura
organizacional de las empresas
se ha visto afectada debido a
que disminuyeron considerable-
mente las experiencias colectivas
como el compartir emociones,
como una estrategia de integra-
ci6n de los equipos de trabajo.

En la direccion, la toma de
decisiones tuvo bastante im-
portancia, pues aspectos como
el confinamiento, permitieron
llevarla a la practica con mayor
rapidez, dado que la situacion
asi lo requerfa. Para el tema de
coordinacion, la comunicacion
interna cobrd total relevancia
debido a que fueron necesarios
medios tecnoldgicos que en al-
gunas empresas elevarfan dema-
siado los costos. Este elemento
tuvo que ser mejor organizado;
por ello, fue necesario asignar
roles para quién, cuando y cémo
se realizarfa la comunicacion,
pues la incertidumbre debio ser
muy bien manejada, a fin de que
los colaboradotes continuaran
teniendo compromiso para con
la empresa. Asi mismo, respec-
to al control, la comunicacion
debi6 tener mayor fluidez y
sencillez, para que la confianza
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se fortaleciera (Navia y Stefanu,
2020).

Ahora bien, los cambios en
las necesidades respecto a las
habilidades gerenciales, vistos
desde una perspectiva con me-
nor secuencialidad como la que
presenta el proceso administrati-
vo, se enlistan de acuerdo con la
recopilacion que Amaya (2020)
hace en relaciéon con las habili-
dades y cualidades mas busca-
das en el lider de una actualidad

marcada por la pandemia del
COVID-19.

Para esta autora la primera
habilidad requerida es la creati-
vidad e innovacién, pues quien
la posee tiene la capacidad de
dar solucion a problematicas de
alta complejidad sin sentir temor
para enfrentar diferentes tipos
de crisis. Una segunda habilidad
tiene que ver con la adaptacion
al cambio, pues un lider debe ser
capaz de convencer a su equipo
para que se ajuste y acepte los
cambios rapidamente.

El liderazgo se hizo indis-
pensable en la nueva modali-
dad de trabajo virtual, porque
lleva consigo la responsabilidad
de fomentar la adecuada reali-
zacion de esta nueva forma de
laborar, al contemplar aspectos
como la autonomia del colabo-
rador y la confianza que el jefe
pueda tener en él; ademads, en un
contexto como el actual, es de
vital importancia apoyar y moti-
var a los empleados, quienes en

EDICION ESPECIAL 2022

ultimas deben saber qué hacer
sin que sea necesatio recibir O1-
denes, sobre todo en momentos
de crisis, pues situaciones como
la de la pandemia requieren de
acciones inmediatas y coordina-

das (Amaya, 2020).

La inteligencia emocional es
otra de las habilidades gerencia-
les con mayor demanda luego
de la pandemia del COVID-19,
pues Amaya (2020) afirma que
dirigir una empresa es cada vez
mas complicado porque su ad-
ministracion se debe hacer en un
ambiente de total incertidumbre,
lo que puede generar episodios
de estrés y resistencia al cambio
no solo del mismo lider sino de
todo su equipo de trabajo; por
ello, el manejo de las emociones
se convierte en un requisito cru-
cial en la practica de la gerencia.

Para complementar, la con-
fianza también es una habilidad
imprescindible en el contexto
actual, pues permite delegar con
total certeza de que las tareas
se haran de manera adecuada y
oportuna, porque se ha llevado a
cabo un proceso de compromi-
so con los colaboradotes a tra-
vés del cumplimiento de acuer-
dos previos, una comunicaciéon
asertiva, muestras de respeto y
aprecio sincero, y valoracion de
su trabajo.

La resiliencia también se pre-
senta como una habilidad ge-
rencial que exige el mundo ac-
tual, pues tiene que ver con el

positivismo que se necesita para
adaptarse, enfrentar y dar solu-
cién a problematicas complejas.
El manejo de la ansiedad y todas
las emociones que ha generado
la pandemia del COVID-19, sin
duda afectan el desempefio de
los colaboradores de una empre-
sa, por ello la empatia también
se requiere como habilidad en
un dirigente, quien debe mostrar
interés por lo que le acontece a
su equipo de trabajo en lo perso-
nal. En ese sentido el saber escu-
char es la forma de materializar
la empatia, al aceptar las opinio-
nes, ideas y sugerencias de los

empleados (Amaya, 2020).

Una dltima habilidad en la lis-
ta de Amaya (2020) es la toma
de decisiones, pues es posible
que el teletrabajo le haya resta-
do agilidad a este proceso, por
lo cual es indispensable conocer
hasta donde los cambios en las
estructuras laborales afectan la
productividad.

Como ya se vio, es evidente
que varias de las habilidades ge-
renciales conocidas hasta el mo-
mento han tenido que ser poten-
cializadas y ejercidas con mayor
fortaleza en el sector empresa-
rial, dada la situacién generada
por la pandemia del COVID-19
y ha sido inevitable el desarrollo
de nuevas habilidades que en ge-
neral tienen mayor relacion con
la parte humana y emocional de
las personas; sin embargo, vale la
pena mostrar las aseveraciones
de algunos autores sobre esos
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aspectos que en el tema de habi-
lidades gerenciales permanecen,
independientemente de haberse
presentado una crisis social y
econdmica por la situacion de la
pandemia.

En complemento, como lo in-
dican Suriaga y Gamboa (2019),
no se puede negar que en la ac-
tualidad los avances tecnoldgi-
cos, clentificos, la globalizacién
y los cambios socioculturales
han obligado a transformar los
modelos tradicionales de geren-
cia, lo que quiere decir que mas
alla de la pandemia, los cambios
en relaciéon con las habilidades
gerenciales estan dados no solo
por uno sino por un conjunto de
factores.

Para Navia y Stefanu (2020)
la flexibilidad y la agilidad de
la que se habla en la actualidad
para asumir la direccién de una
empresa o la coordinaciéon de
algin drea, es algo que se venia
realizando desde mucho antes,
aunque en menor escala. Un te-
letrabajo alternado con la pre-
sencialidad ha sido desde hace
varios afios una opcion acertada
para los empresarios colombia-
nos (Guzman y Abreo, como se
cit6 en Navia y Stefanu, 2020).

La tecnologia también hace
parte de los elementos que se
han convertido en indispensa-
bles antes de la crisis por la pan-
demia, pues no solo se requiere
para establecer un teletrabajo
funcional, sino que es desde hace
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tiempo una herramienta para
potencializar una trasformacion
digital necesaria en la implemen-
tacion de los nuevos modelos de

negocio (Amaya, 2020).

Para complementar, en el
analisis critico de Fernandez
(2020), quien explica como el
discurso gerencial que se venfa
dando décadas atras, si bien hoy
ha tenido que modificarse para
poder hacer frente a la pandemia
del COVID-19, sobre todo en lo
concerniente al medio ambiente
y los recursos naturales, muestra
un cambio algo contradictorio
porque se han establecido es-
trategias de reapertura en favor
de algunos sectores especificos,
de lo cual es posible deducir que
las premisas sobre un mundo
empresarial globalizado, en don-
de los gerentes y colaboradores
deben estar casi que sin ninguna
condicién al servicio de su em-
presa, continian su curso.

Conclusiones

La pandemia del COVID-19
ha influido de manera innega-
ble en el desarrollo y practica
de las habilidades gerenciales;
no obstante, esta investigacion
demuestra que la necesidad de
contar con un dirigente o geren-
te con capacidad para enfrentar
un sector tan dindmico como el
empresarial en la modernidad,
va mas alla de la capacidad para
salit avante de la crisis actual,
pues el tamafo de las empresas,
el sector al que pertenecen, los

cambios tecnolégicos, las dina-
micas de los mercados que re-
quieren flexibilidad y agilidad,
y los lineamientos discursivos
al respecto de lo que esta bien
hacer para dirigir, son aspectos
que se evidencian desde algunas
décadas atras, ademas elementos
especificos de cada region y de
cada sector econémico, también
determinan el nivel de exigencia
en relacion con una o varias ha-
bilidades gerenciales.

En concordancia, es posible
concluir que algunas habilidades
gerenciales fueron requeridas
especialmente para dar solucién
a los efectos generados por la
pandemia, pues como lo indican
Jaén y Cortés (2020):

E1 liderazgo en condiciones
normales estd sometido a

las rutinas y las normas
preestablecidas en las
organizaciones, pero cuando

la normalidad se ve rota por
cansas tan extraordinarias y de
dificil control, se hace que sea
imprescindible un cambio de

estilo de liderazgo. (p. 71)

La comunicacion se hizo in-
dispensable sobre todo para ad-
ministrar la nueva modalidad del
teletrabajo, pues se torna mas
plana, menos natural entre los
seres humanos y requiere mayor
capacitacién y entrenamiento
para el uso de las plataformas

a través de las cuales se ejecuta
(Navia y Stefanu, 2020).
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En complemento, si bien el
compromiso emocional del ge-
rente para motivar a sus colabo-
radores a que realicen sus labores
sin mayor presion a fin de poder
delegar cada vez mas, hace parte
del discurso gerencial pensado
desde antes de la pandemia para
hacer frente al cambio de un
paradigma que ya no pretende
manejar lo empresarial desde la
racionalidad (Fernandez, 2020),
la crisis actual generada por la
pandemia del COVID-19 acen-
tuo la necesidad de aplicacion de
las habilidades humanas, porque
se atenuaron los limites entre lo
laboral y lo personal.

Para finalizar, cabe mencio-
nar que en algunos sectores
econémicos es muy complejo
salir avante en una crisis como
la que se ha presentado por el
COVID-19, pues pese a que se
cuente con personal capaz de de-
sarrollar y llevar a la practica ha-
bilidades gerenciales y se tenga
definido claramente el negocio
de la empresa, existen factores
externos incontrolables. En este
sentido la comunicacién vuelve
a tener un papel fundamental,
porque se convierte en la herra-
mienta para que trabajadores y
empleadores tengan la posibili-
dad de hacer acuerdos mas alla
de las normas establecidas desde
los gobiernos, pues a veces es-
tas no se ajustan a las realida-
des especificas de cada empresa

(Navia y Stefanu, 2020).
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Resumen

El éxito de un proyecto depende principalmente de las
habilidades y competencias que posee el director, lider o
gerente de proyectos. Académicamente se han desarrollado
estudios sobre este campo, generando un crecimiento re-
presentativo en las publicaciones, viéndose la necesidad de
analizar la produccion cientifica sobre las habilidades y com-
petencias de los gerentes de proyectos en la actualidad. Se
realiz6 un analisis bibliométrico con los datos obtenidos en
Scopus, de publicaciones entre los afios 2015 y 2020. Los re-
sultados de la investigacion se clasificaron en: (1) indicadores
que buscan medir las publicaciones, (2) temas centrales de
estudio, y (3) habilidades y competencias que se han podido
identificar en la literatura. Asi, se determiné como princi-
pales habilidades blandas, el liderazgo transformacional, la
inteligencia emocional, comunicaciéon asertiva, resolucion
de conflictos y trabajo en equipo, y como habilidades duras
o técnicas se encuentran la gestion de calidad, eficacia, ad-
ministracién documental y gestion técnica/documentacion.

Palabras clave: Habilidades, competencias, gerente de
proyectos, analisis bibliométrico.



Abstract

The success of a project depends mainly on the skills and
competencies possessed by the project director, leader or
manager. Academically, studies on this field have been
developed, generating a representative growth in publications.
There is a need to analyze the scientific production on the
skills and competencies of project managers today. A biblio-
metric analysis was performed with data obtained in Scopus of
publications between 2015 and 2020. The results of the research
were classified into (1) indicators that seek to measure publica-
tions, (2) central topics of study, and (3) skills and competencies
that could be identified in the literature. Thus, transformational
leadership, emotional intelligence, assertive communication,
conflict resolution and teamwork were identified as the main soft
skills, and quality management, efficiency, document manage-
ment and technical/documentation management were identified

as hard or technical skills.

Keywords: skills, competencies, project manager, bibliometric

analysis.

Introduccidén

En los dltimos afios, la ges-
tion de proyectos, entendida se-
gun la Asociacion de Gestion de
Proyectos (APM, 1995) como
la planificacién, organizacion,
seguimiento y control de todos
los aspectos del proyecto, para
lograr los objetivos del mismo
dentro del tiempo, costos y de-
sempefo acordado, se ha expan-
dido a diferentes perspectivas y
alcances, permitiendo planificar
y administrar proyectos de tipo
tecnologico, corporativo, acadé-
mico, entre otros (Hodgson y
Cicmil, 2016). Actualmente, una
gran cantidad de industrias y
entidades gubernamentales ges-
tlonan sus procesos operativos
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como proyectos, por lo que es
indispensable el rol del gerente
de proyectos, y, a su vez, implica
un aumento con respecto a las
oportunidades laborales en el
campo (Walker y Lloyd, 2018).
Diferentes estudios han identifi-
cado que el éxito de un proyecto
radica en la manera en que el ge-
rente, director o lider del proyec-
to planea, organiza, dirige y con-
trola las actividades del mismo
(Bushuyev y Verenych, 2018a;
Ekrot et al., 2016), y esto depen-
de, principalmente, del tipo de
habilidades, atributos, conoci-
mientos y competencias que po-
see (Rahman et al., 2016; Tabassi
et al,, 2016; Zuo et al., 2018).

De acuerdo con Miller y
Turner (2010), un gerente de
proyectos puede desempefiar
de mejor manera su trabajo, si
sus competencias o habilidades
personales y profesionales sa-
tisfacen las necesidades de su
puesto de trabajo. Sin embargo,
las habilidades de este dependen
también del tipo de industria o
enfoque de la organizacién, de-
bido a que cada una posee cier-
tos conocimientos técnicos, que
deben ser comprendidos por el
director del proyecto (Lundin et
al., 2015). Asi mismo, los pro-
yectos actuales estan orientados
a la economia digital, por lo que
suele ser mas compleja su eje-
cucion, al requerir nuevo cono-
cimiento y experiencia que per-
mita gestionarlos eficazmente

(Walker y Lloyd, 2018).

Es asi como el interés de esta
investigacioén viene dado por la
importancia académica durante
los ultimos afios, en temas rela-
cionados con la gerencia de pro-
yectos, como ha sido el caso de
las habilidades y competencias
que deben desarrollar los geren-
tes de proyectos, y, por tanto,
es pertinente identificar aque-
llos articulos o literatura cienti-
fica que permita determinar el
cuerpo de conocimiento en este
tema. De esta manera, el objeti-
vo de la investigacion es analizar
la produccion cientifica del cam-
po entre el ano 2015 al 2020, a
partir de un analisis bibliométri-
co, como técnica de revision de
literatura. Por lo tanto, el articulo
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posee la siguiente estructura,
teniendo en cuenta la presente
introduccion: el apartado 2 esta
conformado por la metodologia
del estudio, en donde se definen
los criterios de busqueda para
obtener la literatura académica
sobre el tema. En la seccién 3
se presentan los principales re-
sultados, conformados por los
indicadores bibliométricos, te-
mas centrales de estudio y aque-
llas habilidades desarrolladas
por los gerentes de proyectos.
Finalmente, en la seccion 4, se
encuentran las conclusiones y
recomendaciones del estudio.

Metodologia

Como técnica se empled la
bibliometria, la cual utiliza mé-
todos cuantitativos (matematica
y estadistica), para analizar, iden-
tificar y generar las herramientas
basicas y necesarias para la ela-
boracion de textos. De esta ma-
nera, es posible identificar lineas
o areas principales de estudio y
brechas de investigacion, como
también, calificar el impacto de

las publicaciones (Lima, 2017).

Cabe mencionar que la me-
todologfa planteada consta de
tres fases: La primera esta con-
formada por los criterios de
basqueda, los parten
de la seleccion de la base de
datos, que para el caso ha sido
Scopus, siendo una de las mas
utilizadas para realizar revision
de literatura, al recopilar una
gran cantidad de documentos

cuales
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académicos (Harzing y Alakan-
gas, 2016). De igual manera, se
escogen las palabras clave en
inglés que tienen relacién con el
tema, tales como, competencia,
habilidad y gerente de proyec-
tos (“competence*”, “skill*” y
“project manager*”). De igual
manera, las palabras clave son
relacionadas a través de los co-
nectores AND y OR; el primero
utilizado para separar temas y el
segundo para separar sindnimos.
La segunda fase la compone la
seleccion de articulos con ciertos
criterios de busqueda, como los
afnos de publicacion (2015-2020)
y las palabras clave mencionadas
anteriormente. Con este filtro
se obtuvieron 526 documentos.
Finalmente, en la tercera fase
y con la base de los documen-
tos obtenidos en la fase 2, son
interpretados de manera cuan-
titativa (a partir de indicadores
bibliométricos) y cualitativa, con
el objetivo de identificar las ha-
bilidades requeridas por los ge-
rentes de proyectos (Figura 1).

Desarrollo
o resultados

Los resultados del presente
estudio se clasifican en tres sub-
temas: en el primer subtema se

Figura 1
Metodologia.

Criterios de

blsqueda

Fuente: claboracion propia.

Seleccion de
articulos

abordaran cuatro indicadores
bibliométricos: evolucion de la
produccion cientifica, paises, au-
tores mas productivos y los do-
cumentos con mas citas. En el
segundo subtema se desarrollara
un analisis del tema, a partir de
identificacion de las areas cen-
trales de estudio. Y, finalmente,
en el tercer subtema se deter-
minaran aquellas competencias
y habilidades requeridas por los
gerentes de proyectos, de acuer-
do con la literatura académica
recopilada en Scopus (base de
datos académica).

Indicadores
bibliométricos

Actividad de publicaciéon
durante los afos
en estudio

En la Figura 2 se presenta la
produccion cientifica sobre el
tema entre los afios 2015 y 2020.
Se identifica que el afio con el
mayor numero de publicaciones
es el 2019, teniendo un pico de
produccion de 106 documentos,
determinando un importante in-
terés, por parte de la academia,
para investigar sobre las habili-
dades y competencias de los ge-
rentes de proyectos.

Interpretacion

y discusion
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Figura 2
Actividad de publicacion durante los anos en estudio.
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En la Figura 3 se aprecia el
top 5 de los paises mas produc-
tivos a nivel mundial y a nivel
de Latinoamérica. De esta ma-
nera, es posible identificar que
Estados Unidos, Reino Unido,
Australia, Malasia y Brasil, son
los paises con mayor numero
de publicaciones en el mundo,
por lo cual, aglomeran el 40%
de la produccion total. Por otro
lado estan los paises latinoa-
mericanos, encontrandose Bra-
sil en primer lugar, seguido de

Figura 3. [nvestigaciones por paises.

Top 5 paises en el mundo

Estados Unidos I, 8s

Reino Unido IS 35

Colombia, representando el 7%
de las publicaciones.

Autores mas productivos

En la Tabla 1 se encuen-
tran los cinco autores con mas
publicaciones sobre el tema,
destacando a Bushuyev, con 8
documentos, y a Verenych, con
5. Es importante aclarar que
dichos autores han desarrolla-
do publicaciones en coautoria,
por lo que se pueden determi-
nar unos temas clave de estudio,

Brasil

‘% Australia I 31 ‘% Perd W 2
= Malasia I 30 = Mexico 1l 2
Brasil I 29 Colombia W 2
0 20 40 &0 80 100 0
Documentos

Fuente: elaboracion propia, con base en Scopus (2020).
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Argentina I 4

tales como: factores de éxito
para proyectos de construccion,
educacion en gestién de proyec-
tos, liderazgo y trabajo en equi-
po, competencias de los gerentes
de proyectos en la fase de cierre,
entre otros. De esta manera,
Bushuyev y Verenych (2018a),
concuerdan en que el éxito de
un proyecto depende del tipo de
habilidades con las que cuenta el
gerente del proyecto. Asi mismo,
debe existir una cooperacion
constante entre el director del
proyecto, el equipo de trabajo y
las partes interesadas (Bushuyev
y Verenych, 2018b).

Tabla 1
Autores mas representativos.
No. Autor Documentos
1 Bushuyey, S. 8
2 Verenych, O. 5
3 Aigbavboa, C. 4
4 Jha, K. 4
5 Mazzetto, S. 4
6 Qiang, M. 4

Fuente: elaboracion propia, a pattir de los
resultados del trabajo bibliométrico.

Top 5 paises en Latinoamérica

I 29

10 20
Documentos
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Documentos
con mas citas

Por otro lado, la Tabla 2 esta
conformada por los cuatro at-
ticulos con mas citas sobre el
tema. Bl documento con mayor
cantidad de citas (99 referen-
cias), pertenece a Carvalho y
Rabechini (2015), en el cual se
analizan 263 proyectos de ocho
industrias, con el objetivo de
identificar el efecto de las habili-
dades blandas y duras en el éxito
del proyecto, logrando determi-
nar que las habilidades blandas
explican en un 10,7% el éxito,
como también existe una corre-
lacion del 25% entre habilidades
blandas (asumir riesgos) y duras
(herramientas de gestion), sien-
do ambos atributos importantes.

Temasy areas
centrales de estudio

Los temas y dreas centrales
de estudio en las publicaciones,
son identificados a partir de
las palabras clave con las que
se hace la busqueda en la base

de datos Scopus, las cuales son
consideradas
importantes de los documen-
tos analizados. Por un lado, se
encuentran aquellos términos
relacionados con los tipos de
proyectos, tales como, proyecto
de construccién, proyecto de
software, proyecto internacio-
nal, proyecto de infraestructura
y proyecto de ingenierfa, para
los cuales se requieren unas de-
terminadas competencias o ha-
bilidades técnicas. Ademas, estas
palabras clave han permitido
determinar la variedad de pro-
yectos. Por otro lado, se identi-
fican los términos relacionados
con las diferentes habilidades
que debe tener un gerente de
proyecto, dentro de las cuales se
encuentran: inteligencia emocio-
nal, conocimiento administrati-
vo, habilidades blandas, gestion
de riesgos, liderazgo, habilidades
de comunicacion, toma de deci-
siones, planificacion de recursos
empresariales, manejo de con-
flictos, entre otras. Finalmente,
se identifican las herramientas

los temas mas

empleadas para la recoleccion
de informacion y con las cuales
ha sido posible el desarrollo de
las diferentes investigaciones en
este campo, tales como, encues-
tas, entrevistas y redes sociales.
Los temas identificados brindan
una direcciéon al momento de
elaborar el articulo.

Competencias y
habilidades de los
gerentes de proyectos

Finalmente, a partir de una
revisiéon cualitativa de algunos
articulos sobre el tema, ha sido
posible identificar las compe-
tencias y habilidades que, de
acuerdo con la literatura, son
requeridas por los gerentes de
proyectos. En la Tabla 3 se cla-
sifican dichas habilidades en
blandas y duras/técnicas, con su
respectivo referente teorico.

Habilidades blandas

De acuerdo con Rihova y
Dostalek (2019), las habilidades

Tabla 2
Documentos mas citados.
Articulo Autores Revista Citas

Impact of risk management on project perfor-  Carvalho y Rabechini International Journal of Pro- 99
mance: The importance of soft skills (2015) duction Research
Project managers and the journey from good =~ Ramazani y Jergeas (2015) International Journal of 66
to great: The benefits of investment in project Project Management
management training and education
Competencies of project managers in interna-  Briere et al. (2015) International Journal of 46
tional NGOs: Perceptions of practitioners Project Management
Leadership competences of sustainable Tabassi et al. (2016) Journal of Cleaner Produc- 45
construction project managers tion

Fuente: elaboracion propia, con base en Scopus (2020).
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blandas son aquellas cualidades
y atributos interpersonales que
un gerente de proyectos debe
poseer. Estas habilidades se
pueden examinar desde la pers-
pectiva de los comportamientos
humanos (Ahadzie et al., 2008).
Para Zuo et al. (2018), habilida-
des como el liderazgo, la comu-
nicacion y la capacidad de reso-
lucién de problemas del gerente
de proyectos, son indispensables
para que un proyecto sea exito-
so. A continuacion se describen
las habilidades blandas, que han
sido estudiadas ampliamente
por la literatura académica:

Habilidades de liderazgo

El liderazgo hace referencia a
influenciar a un grupo para el lo-
gro de metas comunes (Tabassi
et al, 2016). Los gerentes de
proyectos pueden desempefar
mejor sus funciones si incluyen
en sus competencias gerenciales
el liderazgo, debido a que este
les permite alcanzar los objeti-
vos del proyecto en el tiempo,

Tabla 3

financiamiento y calidad estima-
dos (Thoha y Wahyu, 2020).

Inteligencia emocional

De acuerdo con Lima y
Quevedo (2020), la inteligen-
cia emocional es una mezcla de
rasgos de personalidad y com-
petencias emocionales, que in-
cluyen la autoconciencia y las
competencias sociales, las cuales
mejoran el desempefio en el lu-
gar de trabajo. Segin Zuo et al.
(2018), la inteligencia emocional
es dos veces mas importante que
las habilidades técnicas, debido a
que las emociones surgen de las
interacciones sociales y son in-
dispensables para el trabajo en
equipo (Luong et al., 2021).

Comunicacioén asertiva

Para Olanrewaju et al. (2017),
la comunicacion se refiere al in-
tercambio de informacion, co-
nocimientos e instruccion entre
dos o mas personas. La comu-
nicacion es asertiva cuando el

Competencias y habilidades de los gerentes de proyectos.

Habilidades blandas Habilidades duras/técnicas

Habilidades de liderazgo/liderazgo transformacional

(Thoha y Wahyu, 2020).

receptor entiende la informa-
cion del remitente. Muchos de
los problemas que se generan en
los proyectos se deben a errores
u omisién de informacion, por
lo que los gerentes de proyectos
no son los unicos responsables
de fortalecer dicha habilidad,
sino también su equipo de traba-
jo (Nyandongo y Davids, 2020).

Resolucién de conflictos

De acuerdo con Wang et al.
(20106), los conflictos son co-
munes en las diferentes fases
del proyecto, por lo que la lite-
ratura ha identificado enfoques
de gestién de conflictos: suavi-
zacion (reconciliar y hacer hin-
capié en los puntos de acuerdo),
forzamiento (imponer un punto
de vista), retraimiento (retirarse
de una situaciéon conflictiva) y
compartir (incorporar diferentes
puntos de vista). Cabe mencio-
nar que los conflictos tienen un
efecto influyente en el éxito del
proyecto, por lo que es indispen-
sable resolverlos para obtener

Gestién de la calidad (Luong et al., 2021).

Inteligencia emocional (Luong et al., 2021; Lima y

Quevedo, 2020).

Eficacia y profesionalismo (Erasmo et al., 2016;
Luong et al., 2021).

Comunicacién asertiva (Nyandongo y Davids, 2020).

Competencias digitales (Mandic¢ak et al., 2020).

Resolucién de conflictos/capacidad cognitiva (Iriarte y

Bayona, 2018).

Gestion documental (Luong et al., 2021).

Trabajo en equipo (Moreno et al., 2019).

Gestion téenica (Carvalho y Rabechini, 2015).

Fuente: elaboracion propia, con base en Scopus (2020).
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los resultados deseados (Iriarte y
Bayona, 2018).

Trabajo en equipo

Otra de las habilidades blan-
das o transferibles que debe te-
ner un gerente de proyectos, es
la capacidad de trabajar en equi-
po. Asi mismo, la personalidad y
gestion del director del proyec-
to tienen un impacto en la efi-
ciencia de los equipos de trabajo

(Moreno et al.,, 2019).

Habilidades
técnicas/duras

Las habilidades técnicas, du-
ras o especificas, se refieren al
detallado  que
debe tener un gerente de pro-
yectos para cumplir sus funcio-
nes, y depende, principalmente,
del tipo de proyecto que esta
dirigiendo (Zuo et al, 2018).
Dentro de las habilidades mas
destacadas en la literatura, se en-
cuentran:

conocimiento

Gestion de la calidad

Hace referencia a aquellos
procesos, actividades y acciones,
que determinan los objetivos y
politicas de la calidad que debe
cumplir un proyecto, para satis-
facerlas necesidades de las partes
interesadas (Luong et al., 2021).
Es importante resaltar que la ca-
lidad se ha convertido en un fac-
tor fundamental en ciertos pro-
yectos, como es el caso de los
proyectos de vivienda (calidad
del contratista), debido a que
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la falta de calidad se puede tra-
ducir en edificios defectuosos,
estructuras inseguras y sobre-

costos (Aigbavboa et al., 2019).

Eficacia

Para Erasmo et al. (2016), la
eficacia en la gerencia de pro-
yectos se enfoca en el logro de
metas y objetivos del mismo.
Los logros (resultados) pueden
ser medidos a través de indica-
dores KPI, los cuales aseguran
que las actividades y objetivos
del proyecto se desarrollaron en
el tiempo, presupuesto y alcance
establecido en su etapa de for-
mulacion (Lam, 2020; Luong et
al., 2021).

Competencias digitales

El avance de las tecnologfas
de la informacién y la comuni-
cacion conlleva a una mayor exi-
gencia de las competencias digi-
tales de los gerentes o lideres de
proyectos e incide en el éxito del
mismo (Mandicak et al., 2020).
Dentro de dichas competen-
cias se encuentran: (i) capacidad
para utilizar soffwares de gestion
de proyectos, (i) compartir in-
formacion por medios digita-
les, y (iii) actualizacion de datos
(Knapcikova et al., 2020).

Gestion documental

Para los gestores de proyec-
tos es indispensable el uso de
sistemas de gestion documental
en la nube, con el objetivo de
mejorar la comunicacion y el

almacenamiento de documen-
tos compartidos, dado a que los
equipos de trabajo pueden ser
multidisciplinarios, multibilin-
gues e internacionales, lo cual in-
fluye en la eficacia de la gestion
de proyectos (Luong et al., 2021;
Rozman et al., 2017).

Gestion técnica

Hace referencia a un conjun-
to de actividades que utilizan
técnicas especificas para lograr
una gestion de proyectos efecti-
va, tal es el caso de la funcion de
planeacion, para la cual es indis-
pensable hacer uso de dos herra-
mientas: diagrama de Gantt y es-
tructura de descomposicion del
trabajo (Carvalho y Rabechini,
2015).

Conclusiones
y recomendaciones

La gestion de proyectos ha
cobrado importancia en la dl-
tima década, al ser considerada
una herramienta estratégica por
las diferentes industrias y orga-
nizaciones. Por lo antetior, el rol
del gerente de proyectos y las
habilidades que este posee son
considerados factores de éxito;
sin embargo, hay ciertas compe-
tencias genéricas, que, de acuer-
do con los tedricos, deben ser
desarrolladas por todo gerente
de proyectos.

Por un lado, ha sido posible
identificar un crecimiento en el
namero de las publicaciones en
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los ultimos afos (2015-2020),
sobre este tema. Hsto permite
determinar la necesidad, tanto
de los académicos como de las
organizaciones y los profesiona-
les, de identificar una nueva de-
manda de habilidades relaciona-
das con la gerencia de proyectos,
como es el caso de las compe-
tencias digitales o tecnologicas.
Asi mismo, a través de los in-
dicadores bibliométricos se ha
identificado una falta de interés
por parte de los investigadores
latinoamericanos sobre el tema,
siendo la gerencia de proyectos
un campo en crecimiento en es-
tos paises, por lo que se consi-
dera indispensable el desarrollo
de investigaciones de alto nivel
que estén orientadas a descubrir
aquellas habilidades y compe-
tencias que son necesarias en los
gerentes de proyectos en el con-
texto latinoamericano, debido
a que gran parte de la literatura
estudiada se desarrolla en entot-
nos diferentes: en paises euro-
peos y en Estados Unidos.

De igual manera, gran parte
de los académicos concluyen que
el éxito de un proyecto depende
en gran proporcion del rol que
asuma el gerente de proyectos y
del conjunto de habilidades que
desarrolle o fortalezca a lo largo
de su experiencia profesional,
por lo que es indispensable el
aprendizaje permanente en este
tipo de cargos.
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Cabe mencionar que las in-
vestigaciones analizadas para el
desarrollo del presente articulo
clasifican las habilidades en dos
tipos: blandas y duras o también
conocidas como competencias
de conocimiento técnico. Los
tedricos concuerdan que cinco
habilidades blandas, como son el
liderazgo, la inteligencia emocio-
nal, la comunicacion, la resolu-
ci6én de conflictos y el trabajo en
equipo, deben ser desarrolladas
por los directores de proyectos.

Por otro lado, las habilidades
duras requeridas, dependen prin-
cipalmente del tipo de industria
o proyecto (construccion, tec-
nologfa, ingenierfa, infraestruc-
tura), aunque los gerentes de-
beran esforzarse en desarrollar
competencias basicas en admi-
nistracion, gestion de calidad,
eficacia, gestion técnica y tec-
nologfa. Igualmente, para ciertas
industrias es indispensable tener
un conocimiento mas profundo
en una habilidad como es el caso
de los proyectos tecnologicos
(disefio de software), por lo que
es importante que el gerente del
proyecto sea una persona con
amplio conocimiento en TIC
y software. Por otro lado, se ha
identificado como limitante del
estudio, el uso de una base de
datos académica, por lo que fu-
turas investigaciones deberan te-
ner en cuenta otros tipos de mo-

tores de busqueda como Google
Académico, Dialnet, Ebscohost,
entre otras.

Finalmente, se recomienda
aplicar entornos de simulacién
flexible y escalable a través de
softwares, basado en juegos geren-
ciales en los cuales deban plan-
tear metas, objetivos y disefio de
estrategias a partir de escenarios
empresariales y casos a los cua-
les se enfrentarfan los estudian-
tes ante situaciones o problemas
recreados, cuyas acciones permi-
tan reflexionar sobre la toma de
decisiones realizadas y analizar
las consecuencias de las mismas,
con el objetivo de capacitar y
potencializar las habilidades y
competencias de los gerentes de
proyectos para afrontar situacio-
nes del dia a dia.

Al mismo, se recomienda
que las instituciones educativas
incorporen una asignatura de si-
muladores gerenciales en el pén-
sum, en el cual se desarrollen
estrategias, planes y mecanismos
que potencialicen su accionar en
la toma de decisiones a futuro,
ayudando a la formacion de gra-
duados empleables en gerencia
de proyectos para que desarro-
llen habilidades de colaboracién,
pensamiento critico y liderazgo,
entendiendo que las condiciones
laborales varfan de acuerdo con
el tipo de proyecto.
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Resumen

Hay una nueva revolucién tecnolégica llamada la era di-
gital, propulsada por el desarrollo de tecnologias digitales
que estan imponiendo nuevas reglas de juego en el mundo
empresarial y estan volviendo obsoletas las estructuras em-
presariales y sectoriales tradicionales. Por ello, las empresas
han de ser reformuladas para competir en este novedoso
entorno o ecosistema digital, que exige, a su vez, una ma-
yor relevancia y participacion del cliente, mas flexibilidad y
agilidad e innovacion permanente. Esta transicion y trans-
formacion digital no dara garantias de éxito por si sola, re-
quiere de la direccion y liderazgo de una gerencia digital con
mejores habilidades para responder a los retos y desatios
de los entornos cada vez mas digitales. En este contexto, es
relevante presentar las principales habilidades directivas que
debe incorporar y desarrollar un gerente para conducir exi-
tosamente a las empresas dentro de entornos digitales, cada
vez mas disruptivos y competitivos.

Palabras clave: entorno digital, transformacion digital,
empresa digital, capacidades y habilidades digitales, gerente
digital.



Abstract

There is a new technological revolution called the digital
era, driven by the development of digital technologies that are
imposing new rules of the game in the business world and are
rendering traditional business and industry structures obsolete.
Therefore, companies have to be reformulated to compete in a
new digital environment or ecosystem, which in turn demands
greater relevance and participation of the customer, more flexi-
bility and agility, and permanent innovation. This transition and
digital transformation will not guarantee success on its own; it re-
quires the direction and leadership of a digital management with
new skills to respond to the challenges of increasingly digital
environments. In this context, it becomes relevant to present the
main management skills that a manager must incorporate and
develop to successfully lead companies in increasingly disruptive

and competitive digital environments.

Keywords: digital environment, digital transformation, digital
company, digital skills and abilities, digital manager.

Introduccion

Sin duda, la revolucion digital
ha transformado nuestras vidas
y sociedades con una velocidad
y a una escala sin precedentes.
Brinda simultaneamente inmen-
sas oportunidades, pero también
desafios de enormes proporcio-
nes. La economia digital surgida
con esta nueva revolucion sigue
evolucionando a una velocidad
vertiginosa, impulsada por la ca-
pacidad para recopilar, utilizar y
analizar un volumen masivo de
informaciéon que las maquinas
puedan asimilar (datos digitales)
sobre practicamente cualquier
cosa (Naciones Unidas, 2019).
En este marco, la llamada trans-
formacion digital hace referen-
cia al proceso de adopcion de
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las tecnologias digitales, tanto en
el plano individual como colec-
tivo, que esta provocando cam-
bios sustanciales en los distintos
ambitos donde se llevan a cabo
actividades
definiendo las tecnologfas como
la base de este proceso, entre las
que destacan: robdtica colabora-
tiva, simulacion, Internet de las
cosas, ciberseguridad, computa-
cion en la nube, impresion aditi-
va, realidad aumentada, analitica
de datos e inteligencia artificial
(RiBmann et al., 2015).

socioeconomicas,

La era digital ha llegado supe-
rando las fronteras de lo online
y offline (Kaganer, Zamora y
Sieber, 2013, como se citd en

Mantilla, 2018), convirtiéndose
en el nuevo motor de la econo-
mia, llevando a la necesidad de
realizar reingenierfa en las or-
ganizaciones y exigiendo nue-
vas maneras de pensar de sus
directivos, quienes deben iden-
tificar las caracteristicas que les
ayudaran a afrontar los cambios
de esta nueva era, en donde es
importante tener en cuenta que
para ser una compafifa adap-
table, siempre debe estar rein-
ventandose, descubriendo y
abriendo nuevos mercados que
le permitan perdurabilidad en el
tiempo (Hamel, 2012, como se
cit6 en Mantilla, 2018).

En el sector industrial, el pro-
ceso de transformacion digital
se conoce con el nombre de In-
dustria 4.0 y hace referencia al
impacto que tiene la aplicacion
de estas tecnologfas tanto en el
disenio de los productos como
en la mejora de los procesos
de fabricacion. Por ejemplo, la
combinacion de Internet de las
cosas, computacion en la nube
e inteligencia artificial habilita
el despliegue de soluciones de
mantenimiento predictivo, que
permiten monitorizar el fun-
cionamiento de las maquinas
de manera continua y anticipat-
se a un mal funcionamiento, y
asi evitar paradas de linea y de-
terminar la raiz del problema
(Piy Tuset-Peiro, 2019).

El proceso de transforma-
cion digital en el ambito de la
industria dara lugar a productos

EDICION ESPECIAL 2022



mas personalizados, de mejor
calidad y producidos a un coste
mas bajo, pero también tendra
el potencial de revolucionar los
modelos de negocio de las em-
presas tradicionales, pasando de
modelos basados en la venta
de productos a modelos basados
en la oferta de servicios. Tenien-
do en cuenta el potencial trans-
formador de estas tecnologias,
pero también su complejidad
y coste, se espera que el proce-
so de adopcion de las mismas
por parte de la industria siga el
modelo de difusion de la inno-
vacion propuesto por Rogers.
En este modelo, las empresas se
pueden clasificar siguiendo una
curva normal como innovado-
ras (2,5%), seguidoras iniciales
(13,5%), mayotia precoz (34%),
mayorfa tardia (34%) y atrasadas
(16%) (Piy Tuset-Peiro, 2019).

Sin embargo, la transforma-
cion digital, por si sola, no garan-
tiza productividad y competitivi-
dad para el éxito de la empresa.
Se requiere desarrollar una serie
de capacidades organizacionales
digitales, las cuales, a su vez, se
incorporan en las organizacio-
nes cuando existe una gerencia y
un liderazgo digital. Es por ello
que en este articulo inicialmen-
te se exploran los conceptos de
entorno y empresa digital. Lue-
go se presentan las razones que
estan obligando o incentivando
a las empresas a una transfor-
macion digital. Posteriormente,
se muestra un conjunto de capa-
cidades digitales necesarias para
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dicha transformacion, y final-
mente, se relacionan las habili-
dades requeridas para el nuevo
gerente digital.

Metodologia

Esta investigacion bibliogra-
fica, con enfoque cualitativo y
método exploratorio y descrip-
tivo, recurrié a fuentes secun-
darias de informaciéon como
articulos de investigacion, revis-
tas especializadas y libros, ha-
ciendo uso de diferentes bases
de datos como Dialnet, Micro-
soft Academic y Google Acadé-
mico. En un primer momento se
indag6 sobre los conceptos de
entorno y empresa digital. Lue-
go se identificaron algunas razo-
nes que obligan o motivan a las
empresas a la transformacion di-
gital. La exploracion bibliografi-
ca final se orientd a encontrar las
principales capacidades digitales
de la organizacion y las habilida-
des requeridas para el nuevo ge-
rente digital.

Hallazgos
o resultados

Para  Guzman  Sanchez
(2019), los negocios digitales se
han convertido en una nueva
estrategia para las empresas que
buscan expandir sus mercados
por medio de la tecnologfa. Esta
tendencia de crear o adaptar el
mercado tradicional a lo digi-
tal, se desarrolla en las grandes
y pequefias organizaciones para
estar alineadas a las necesidades

de los consumidores y aprove-
char las nuevas oportunidades
de negocio que ofrece la digi-
talizacion. Este cambio que se
genera en el mercado y la forma
como se relaciona y comunica la
oferta y la demanda, es el efecto
de las nuevas tecnologfas, de las
aplicaciones y del futuro digital
que estamos enfrentado desde
la aparicion del Internet y de la
industria 4.0.

Para Barroso Jerez (2013), los
investigadores actuales orientan
sus estudios aceptando que es
necesaria una “alfabetizacion di-
gital” que permita hacer un uso
adecuado de los entornos digita-
les. Para esta autora, el problema
mas relevante a la hora de vin-
cular sociedad de la informacién
con sociedad del conocimiento
es comprender esta “alfabetiza-
cion digital” en términos de ha-
bilidades y competencias.

¢ Qué son los entornos
y empresas digitales?

De acuerdo con el Ministerio
de las Tecnologfas de la Infor-
macioén y las Comunicaciones,
MinTIC (2021), el entorno di-
gital corresponde al ambiente,
tanto fisico como virtual sobre
el cual se soporta la economia
digital. Siendo esta ultima la eco-
nomia basada en tecnologfas,
cuyo desarrollo y despliegue se
produce en un ecosistema carac-
terizado por la creciente y acele-
rada convergencia entre diversas
tecnologias, que se concreta en
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redes de comunicacion, equipos
de hardware, servicios de proce-
samiento y tecnologfas web.

Por su parte, una empresa
digital no es la que vende por
Internet sino la que utiliza la tec-
nologfa como una herramienta
para lograr objetivos de negocio
muy tangibles como aumentar
sus ventas y mejorar sus mat-
genes de rentabilidad (Jiménez,
2016). Las empresas digitales
ven la tecnologfa como una he-
rramienta, no como un fin en si
misma. Mas importantes que los
montos de inversion en tecnolo-
gfa son las razones que justifican
esas inversiones y los resultados
esperados para el negocio. Ser
digital es cada vez mas una prac-
tica comun en muchas empresas
del mundo.
asocia lo digital con tecnologfa;
pero, mas que una “cosa” espe-
cifica, lo digital es una “forma
de hacer las cosas” (Dorner y
Edelman, 2015, como se cit6 en
Jiménez, 2016).

Generalmente se

De acuerdo con lo antetior,
una organizacion como minimo
se convierte en una empresa di-
gital cuando su conjunto de pro-
ductos y el modelo de negocio
dependen de la informacién y
de la tecnologia digital para crear
valor. Las organizaciones que se
convierten en empresas digitales
esperan sostenerse y hacer cre-
cer sus negocios digitales, tal vez
siendo disruptivas en sus indus-
trias, incluso ante una dura com-
petencia. Para ello, se requiere
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la transformacion digital del ne-
gocio, que es la capacidad de in-
novar continuamente el modelo
de negocio para mantenerse al
tanto de las disrupciones en el
mercado (XM S.A. ESP, 2018).

¢ Qué obliga o incentiva
a las empresas a

la transformacion
digital?

De acuerdo con Serrano
Acitores 'y  Alonso-Pesquera
(s.f.), la principal causa que esta
obligando a las empresas a rea-
lizar una transformacion digital
es la llamada cuarta revolucion
industrial, pero que sea exitosa
o no depende de la situacion, de
las estrategias y de los principios
que cada empresa emplea; entre
estos ultimos se encuentran los
siguientes:

e La experiencia del cliente
como centro.

¢ La tecnologia como un me-
dio, no como un fin.

e Ja inicial
exige una manera distinta de
pensar.

transformacion

¢ Ser digital es una oportu-
nidad para dar a conocer la
personalidad tnica que una
empresa posee para generar
valot.

Sin embargo, la transfor-
macion digital no ha sido facil
para las empresas. Para Serrano
Acitores y  Alonso-Pesquera
(s.t.), dicha transformacion tiene

varias ventajas que incentivan a
las empresas a implementarla,
entre ellas:

* Redefinir la vision de la com-
pania.

* Mejorar la experiencia del
cliente.

* Mejorar la reputacion y noto-
riedad de la empresa.

* Crear una ventaja competiti-
va sostenible.

¢ Promover el trabajo en equi-
po y mejorar la colaboracién
interna.

* Descentralizar el trabajo, au-
mentar la movilidad del equi-
po v facilitar la conciliacion
familiar de los empleados.

* Mejorar la eficiencia en todos
los procesos internos de la
cadena de valor.

¢ Profundizar en el analisis de
datos de todos los ambitos
de la compafifa.

* Mejorar la captacion, con-
version y fidelizacion de los
clientes.

e Impulsar una nueva cultura
de innovacion.

* Atraer y desarrollar a los nue-
vos talentos.

Nuevas habilidades
del gerente digital

La apertura a la cuarta revolu-
ci6n industrial ha generado una
demanda de nuevas habilidades.
Segun la Federacion Mundial de
Bolsa el profesional actual debe
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tener la habilidad de trabajar con
datos y tomar decisiones basado
en datos, habilidad para resolver
problemas complejos, habilidad
para persuadir y un conjunto de
habilidades cognitivas. La im-
portancia de este grupo de habi-
lidades no debe ser subestimada.
Hoy, mas que nunca, y ante un
entorno del que solo se sabe a
clencia cierta que sera cambiante,
son estas habilidades la base de
la capacidad de adaptacion de las
personas a las nuevas circuns-
tancias y retos que la sociedad
les presente (Pernias, 2017).

En este nuevo mundo em-
presarial, con entornos cada vez
mas digitales, los negocios tradi-
cionales requieren una vision es-
tratégica, nuevas competencias
y clerta cultura para alcanzar de
manera eficiente y progresiva la
transformacion digital. Para faci-
litar 1a transicion hacia estos nue-
vos modelos, las organizaciones
deben contar con un liderazgo
digital y prepararse para definir
la estrategia de comunicacion,
formacion y seguimiento que
permitan sensibilizar y facilitar a
los colaboradores su adaptacion
a la cultura digital (Guzman San-
chez, 2019).

Para generar estos nuevos
cambios en las organizaciones
hacia la transformacion digital es
necesario desarrollar siete capa-
cidades, como se muestra en la
Figura 1 (Avendafio, 2016, como
se citd en Guzman Sanchez,
2019).
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Habilidades directivas que requieren los gerentes de empresas

Figura 1
Capacidades digitales.

IDENTIFICAR E
INTERPRETARLA ——>
DISRUPCION

que 0/)6’/’1177 en entornos [llligl.f{/]/é’ﬁ

ENTENDER'Y
APALANCARSE EN
LA INFORMACION

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Guzman Sanchez (2019).

La primera capacidad esta re-
lacionada con la habilidad para
percibir las oportunidades que
genera el cambio en la imple-
mentacion de nuevas ideas de
negocio. La segunda capacidad
hace referencia a experimentar
para aprender rapido, fallar ra-
pido y revaluar la idea. La terce-
ra es la capacidad de analizar o
interpretar los datos, para crear
productos y servicios que gene-
ren valor para el cliente. La cuar-
ta esta relacionada con las capa-
cidades digitales de las personas
y su desarrollo a medida que
las capacidades de las empresas
evolucionan. I.a quinta es la ca-
pacidad de asociarse o de buscar
alianzas con otras empresas o
personas por parte de los lideres
digitales. I.a sexta capacidad es la
organizacién de equipos que li-
deren y dirijan la transformacion,
estos deben estar preparados

para adaptarse a cambios rapi-
dos. La séptima capacidad es
generar expetriencias en los con-
sumidores que sean valoradas y
diferenciales en el mercado.

Este desarrollo de nuevas
capacidades impacta a todos
los niveles y procesos de la or-
ganizacion, ya que debe fun-
cionar de manera organica y
progresiva; ademas, todos los
colaboradores deben involucrat-
se y comprometerse a desarro-
llar las capacidades que carecen
o tienen menor fortaleza, con un
compromiso individual para al-
canzar el objetivo colectivo de la
transformacion. Sin duda, el de-
sarrollo de estas capacidades en
el interior de las organizaciones
requiere de la presencia de ge-
rentes digitales que comprendan
los nuevos entornos, los nuevos
negocios y las nuevas reglas de
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juego para ser exitosos en un
mundo empresarial cada vez
mas digital.

Para Adriana M. (2020) los
avances en tecnologias digita-
les lo estan cambiando todo, no
solo dentro de la tecnologfa de
la informacion, sino también en
cuanto a los estilos de liderazgo
y la forma en la que se gestionan
las empresas. Asi, ha surgido un
nuevo modelo de lider: el ge-
rente digital, que crea su propia
estrategia de transformacion di-
gital y se asegura de que esté ali-
neada con los planes de negocio
y de crecimiento de su empresa.

Dado lo anterior, la capaci-
dad de guiar a los equipos con
diferentes habilidades hacia la
transformacion digital, requiere
un fuerte liderazgo para impul-
sat, facilitar y fomentar la adop-
cion de herramientas digitales
en las personas para alcanzar los
nuevos retos. Asi mismo, pro-
mover el trabajo colaborativo y
ajustar la informacion para que
todos los miembros del equipo
se involucren en la consecucién
de los objetivos y se acoplen a
los cambios que se generan ha-
cia los entornos digitales. El li-
derazgo implica identificar y
asumir riesgos controlados en la
utilizacion de nuevas tecnologfas
y compartir una clara vision de
la estrategia digital, ampliando el
conocimiento, las competencias
y las habilidades, permitiendo la
evoluciéon del talento humano
hacia el desarrollo de equipos de
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alto desempefio (Acosta et al.,
2018).

Asi las cosas, los gerentes y
lideres digitales tienen varios
retos. El primero, evolucionar
sus competencias para adaptar-
se a los entornos digitales; el se-
gundo, guiar a sus equipos para
que también las desarrollen; vy,
el tercero, es el resultado de los
dos anteriores, es decir, lograr
la transformacion digital de la
organizaciéon, permear y man-
tener la estrategia digital. Para
ello deben estar apoyados en la
innovacion, generar sinergias
de equipos que promuevan el
trabajo colaborativo, influenciar
sus equipos para que sean pro-
positivos, proactivos, atentos a
las tendencias y que generen re-
lacionamiento con las personas
de la organizacién y con otras
empresas para proponer conti-

nuamente nuevas ideas de nego-
cios (Guzman Sanchez, 2019).

De acuerdo con todo lo an-
terior, las principales habilidades
que el gerente digital debe de-
sarrollar para que sus empresas
operen exitosamente en entor-
nos digitales, se aprecian en la

Tabla 1.

Segun lo anterior, la gerencia
y el liderazgo digital se convier-
ten en algo mucho mas que un
cargo, conlleva un cambio radical
de mentalidad, implica sintetizar
cualidades, practicas y métodos,
as{ como también demanda ma-
yor transparencia y flexibilidad

(Kaganer, Zamora y Sieber,
2013, como se cit6 en Mantilla,
2018). Los gerentes y lideres di-
gitales deben fortalecer sus habi-
lidades para afrontar estos retos
que la era digital impone. Sin
duda, las habilidades ditectivas
“blandas” y “duras” para el li-
derazgo digital son la base para
el éxito de las organizaciones,
haciendo necesario para su de-
sarrollo ligar tanto el aprendizaje
conceptual con elevadas dosis de
practica conductual (Whetten y
Cameron, 2016).

Conclusiones

La evolucion empresarial
inevitablemente continuara su
curso, tal vez de forma mas ace-
lerada y, con mayor certeza, no
de forma lineal sino a través de
grandes disrupciones. Por ello, el
desarrollo y despliegue del po-
tencial del gerente debe ir mas
alla de los limites y de los para-

digmas.

En definitiva, el perfil del ge-
rente para empresas que operan
en entornos digitales debe con-
trastar constantemente entre los
conocimientos y las habilidades
personales. Ahora mas que nun-
ca debe estar en disposicion de
asumir retos y gerenciar el cam-
bio, con mayor atencién y foco
en aquellas personas que dentro
de un equipo de trabajo se van
a resistir y estaran temerosas de
cambiar la forma en la que rea-
lizan las cosas. Este gerente di-
gital debe tener un pensamiento
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Tabla 1

Habilidades requeridas para el gerente digital.

Habilidad Obijetivo

Pensamiento El gerente digital debe romper paradigmas, generando nuevas légicas y reglas de juego. No
disruptivo puede pensar que las cosas tienen solo una forma de hacerse.
Generar ideas y conceptos, novedosos y mejores, que le abran oportunidades a la empresa
Innovaciéon para conseguir sus objetivos, permitiendo experiencias mas valiosas para los clientes,
empleados y otros stakeholders.
., Optimizar la dinamica de procesos en la empresa, logrando un enfoque rapido y flexible
Adopcion de P P presa, 108 d pieioy ’

metodologfas 4giles

que le permita adaptarse a las condiciones del mercado, migrando hacia la transformacion

digital.

Gestion de redes
sociales

Direccionar estratégicamente los recursos digitales de la marca, que permitan el
posicionamiento de sus productos y servicios en mercados digitales, a través de los
lineamientos de la empresa y las estrategias de marketing.

Gestion del cambio

Permear una cultura de transformacién digital, promoviendo el uso de herramientas
digitales, modelando nuevos comportamientos y la sensibilizacién a todo el equipo
colaborativo de la empresa.

Comunicacion digital
y multidireccional

Lograr interactuar de manera interna y activa con todos los equipos colaborativos, con el
fin de involucratlos en la consecucién de los objetivos de la organizacion, a través de los
canales y herramientas digitales que se disponen para ello. También, de manera externa
con todos los grupos y redes de interés de la empresa.

Analitica de datos

Gestionar y controlar los datos de forma estratégica como uno de los activos mas
importantes de la empresa para poder transformarlos en inteligencia digital.

Toma de decisiones
basado en datos

Observar los datos no solo como estadisticas, sino mas bien como tendencias. El gerente
digital debe poder interpretar y aplicar estas tendencias para dirigir exitosamente su
compafifa.

Plataformizacién

Comprender el poder que tienen las plataformas globales para los negocios actuales
y plantear planes o estrategias que puedan impulsar a la organizacién a incursionar en
nuevos mercados digitales.

Trabajo en redes
colaborativas y
networking

Conformar redes de trabajo colaborativo y mantener relaciones y contactos de calidad que
permitan impulsar los negocios digitales de la empresa. Desde la alta gerencia facilitar la
dinamica de “equipos liderando equipos”.

Fuente: Elaboracion propia, a partit de Naciones Unidas (2019), Mahou Fernandez y Diaz Pérez de Lama (2018), Lanos Torres (2020)

y Gonzalez (2021).

disruptivo y prospectivo, man-
teniendo la conviccién de mirar
hacia el futuro con la certeza de
encontrar en los aliados tecnolo-
gicos conocimientos, recursos y
practicas para mejorar e innovar
los procesos de forma compat-
tida. La innovacién permanente,
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el trabajo a través de equipos y
redes de colaboraciéon, son ha-
bilidades y caracteristicas muy
connotadas del gerente, para
lograr nuevas, diferenciadas y
valoradas experiencias de los
clientes.

De otro lado, el gerente de
empresas que opera en entornos
digitales comprende claramente
que los datos se han convertido
en uno de los activos mas impor-
tantes de las empresas e invier-
te en tecnologfas y plataformas
para convertirlos en sistemas de
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informacion e inteligencia digi-
tal, para apoyar de forma estra-
tégica los procesos de toma de
decisiones de la empresa.

La historia empresarial se-
guira contando las conquistas
que logre cada generacion para
la humanidad. En esa memoria,
sin duda, apareceran como pro-
tagonistas de nuevas gestas los
gerentes digitales que lograron
desarrollar habilidades directivas
para operar con €éxito en entor-
nos digitales cada vez mas dis-
ruptivos y competitivos.
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Resumen

Un tema critico para la gerencia actual es el asociado con
las problematicas ambientales. Por tanto, se busca que se
incorporen estos desafios ambientales en el ADN corpo-
rativo, donde la sostenibilidad se convierta en un eje estra-
tégico central de la actividad empresarial, haga parte de su
proposito, su propuesta de valor e impregne todos los pro-
cesos de toma de decisiones. Este tipo de organizaciones
que integran las preocupaciones ambientales en su gestion
como parte de su responsabilidad social ambiental (RSA),
emergen y se consolidan con mayor prontitud cuando exis-
te una “‘ecogerencia”, encargada de hacer posible y que se
complementen la busqueda de los fines econémicos con los
fines sociales y ambientales. En este contexto y por su nivel
de importancia, se presentan en este articulo las principales
habilidades directivas que un gerente debe apropiar para de-
sarrollar una “gerencia verde” o “ecogerencia” en las orga-
nizaciones.

Palabras clave: desafios ambientales, responsabilidad
social ambiental, ecogerencia, gerencia verde, ecoeficiencia,
habilidades directivas.



Abstract

A critical issue for today’s management is associated with en-
vironmental problems. Therefore, the aim is to incorporate these
environmental challenges into the corporate DNA, where sus-
tainability becomes a central strategic axis of the business activity,
becomes part of its purpose, its value proposition and permeates
all decision-making processes. This type of organizations that
integrate environmental concerns into their management as part
of their environmental social responsibility (ESR), emerge and
consolidate more quickly when there is an “eco-management”,
in charge of making possible and complementary the pursuit of
economic goals with social and environmental goals. In this con-
text, it is important to present in this article the main managerial
skills that a manager needs to develop in order to develop “green

management’ or “eco-management’ in organizations.

Keywords: environmental challenges, environmental so-
cial responsibility, eco-management, green management, eco-

efficiency, management skills.

Introduccidén

Actualmente existe una per-
cepcidn generalizada de que los
sistemas politicos se estan vol-
viendo cada vez mas polarizados
y cada vez menos efectivos para
enfrentar los desafios sociales y
ambientales. De esta forma, los
ciudadanos estan esperando que
las empresas llenen el vacio cre-
clente en temas criticos como
la desigualdad de ingresos, la
deficiente atencion en salud,
la diversidad y la ciberseguridad,
para contribuir a que las socie-
dades sean mas equitativas y
justas. Estas expectativas de la
ciudadania estin aumentando
la presién sobre las empresas,
pero a su vez, les abren nuevas
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oportunidades. En este sentido,
las organizaciones que se relacio-
nan bien con las personas y con
el medio ambiente y demuestran
que son dignas de confianza es-
tan elevando su reputacion fren-
te a sus grupos de interés y la
sociedad en general. En contras-
te, las empresas que parecen dis-
tantes, sordas o sin compromiso
social y ambiental, se enfrentan a
recibir criticas permanentes por
parte de una variedad de actores
sociales y grupos de interés, fisu-
rando su reputacion corporativa
(Deloitte, 2018).

De otro lado, las tenden-
cias econémicas producto de la

globalizacion, al igual que los
grandes avances tecnolégicos
del siglo, han marcado una nue-
va era en las organizaciones,
generando verdaderos cambios,
no solo en su estructura, sino
en la forma como las empresas
operan. Sin embargo, en su afan
de posicionarse en el mercado
han priorizado el incremento de
la competitividad y productivi-
dad empresarial para alcanzar el
éxito, descuidando el tema eco-
légico y las responsabilidades
ambientales (Gil Osorio et al.,
2018). Pero hoy en dia la mira-
da es distinta, porque se consi-
dera que el cuidado del medio
ambiente mejora los procesos
y repercute positivamente en la
competitividad de la empresa
(Remacha, 2017).

Asi las cosas, las empresas
pueden salir muy beneficiadas
del cuidado del medio ambiente.
Como se sabe, necesitan recut-
sos naturales y energéticos para
operar, y si estos se agotan o se
encarecen, la continuidad futura
de la empresa podria verse en pe-
ligro. También la reduccién del
consumo de trecursos naturales,
minerales o energéticos puede
generar ahorros en los costos de
la empresa, al tiempo que una
mayor eficiencia en los procesos
puede aumentar la productividad
y la competitividad (Remacha,
2017). En este sentido, las or-
ganizaciones empresariales no
deben ser ajenas a las proble-
maticas ambientales, porque in-
dependientemente de que sean
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industriales, comerciales o de
servicios, demandan un elevado
consumo de energfa, insumos
muchas veces toxicos, residuos
que terminan contaminando el
agua y el aire, contribuyendo de
una u otra forma con el detetio-
ro del medio ambiente, algunas
veces de manera involuntaria.
Esto debido, tal vez, a la falta de
compromiso, ignorancia sobre el
tema o quizas la poca concienti-
zacion sobre la importancia de la
cultura ambiental dentro y fuera
delas organizaciones (Gil Osorio
et al., 2018).

Por ello, la proteccion y res-
guardo del medio ambiente debe
ser un compromiso de todos y
hoy ocupa un lugar esencial den-
tro de la movilizacién interna-
cional que se propone mejorar
la vida de quienes habitamos el
mundo y requiere de la partici-
pacién de todos los actores: go-
biernos, sociedad civil y, por su-

puesto, las empresas (Remacha,
2017).

De acuerdo con lo antetior,
en este nuevo siglo se espera
que sean cada vez mas las em-
presas que se preocupan por
el medio ambiente, integrando
las preocupaciones ambientales
en su gestion como parte de su
responsabilidad social corporati-
va (RSC) o responsabilidad so-
cial ambiental (RSA). Pero este
tipo de empresas emergen y se
consolidan con mayor pronti-
tud cuando existe una gerencia
“verde” o “ecogerencia”, la cual
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tiene que ver con la necesidad
de proteger el medio ambiente,
generando habitos que les per-
mitan a los directivos gerenciar
el tema ambiental, incorporan-
dolo en las funciones de planifi-
cacion, organizacion, direccion,
ejecucion y control. Igualmente,
la “ecogerencia” trata de asegu-
rar la vida como condicién pri-
mera, mediante una actividad
productiva impregnada de la éti-
ca del bien comun, garantizan-
do la vida humana en armonia
con la naturaleza (Villarroel,
2010, como se cit6 en Gil Oso-
rio etal., 2018). Por lo tanto, ante
este nuevo reto de las empresas,
resulta pertinente preguntarse
sobre cuales son las habilidades
directivas que un gerente debe
incorporar y apropiar para desa-
rrollar con liderazgo una geren-
cia “verde” o “ecogerencia” en
las organizaciones.

Es asi como en este articu-
lo inicialmente se presentan de
forma muy general los grandes
desatios ambientales del siglo
XXI en el marco de los Obje-
tivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) adoptados por la Orga-
nizacién de las Naciones Unidas
(2020) en la agenda mundial del
desarrollo al afio 2030. Luego
trata sobre el concepto de sos-
tenibilidad y RSA, permitiendo
posteriormente la entrada de
los conceptos de “ecogerencia”
y  “ecoeficiencia”. Finalmente
se dedica un apartado para pre-
sentar las principales habilida-
des gerenciales necesarias para

desarrollar una “ecogerencia” en
las organizaciones.

Metodologia

En este articulo investigativo
se pretende mostrar las distintas
habilidades gerenciales que debe
desarrollar un gerente o lider de
equipo, en el marco de la “eco-
gerencia”, enfocada y proyecta-
da en el cuidado y preservacion
del medio ambiente y los recur-
sos naturales, por medio del li-
derazgo en los procesos. Por lo
anterior, se realizd una revision
documental en donde se consul-
taron distintas fuentes de infor-
macién como libros, articulos,
revistas y semilleros de investi-
gacién, que permitieran identi-
ficar las diferentes habilidades o
competencias de los actuales y
futuros gerentes que practican la
“ecogerencia” o “gerencia ver-
de”. En esta investigacion docu-
mental también se consultaron
diferentes bases de datos espe-
cializadas como Google Acadé-
mico, Dialnet, Microsoft Acade-
mic y La Referencia.

Hallazgos o resultados

Principales
desafios ambientales
del siglo XXI

La comunidad internacional
se ha venido sensibilizando de
forma considerable en las ultimas
décadas sobre la importancia de
los asuntos medioambientales,
abriendo un espacio prioritario
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en sus agendas. Fenomenos ocu-
rridos en el ultimo medio siglo
como el aumento exponencial
de la poblacion mundial, la ter-
cera revolucion industrial y la
globalizacion, han incrementado
la intensidad, rapidez y amplitud
de la intervenciéon del hombre
en el medio natural a niveles pre-
ocupantes, cuyos efectos negati-
vos e irreversibles hacen peligrar
el bienestar, e incluso la perma-
nencia de la especie humana so-
bre el planeta tierra (Remacha,
2017). Estas preocupaciones por
el medio ambiente han venido
siendo objeto de cumbres y tra-
tados internacionales, politicas
publicas, investigaciones cienti-
ficas y programas de organismos
no gubernamentales, entre otros

(Accion RSE, 2007).

Fue asi como en 1983 la
Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU) cre6 la Comi-
sion Mundial sobre el Medio
Ambiente y el Desarrollo, res-
ponsable del Informe Brundt-
land, inicialmente denominado
“Nuestro futuro comun” en el
que se formaliza el concepto de
“desarrollo sostenible”, en 1987,
definiéndolo como aquel que sa-
tisface las necesidades del pre-
sente sin comprometer la capa-
cidad de las generaciones futuras
de satisfacer sus propias necesi-
dades, y de esta forma, llamar la
atencion sobre la transforma-
ci6én del concepto de desarrollo
para incluir, ademas de la dimen-
sibn econdmica, las dimensio-
nes social y medioambiental.
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De manera mas reciente, en
septiembre de 2015, la Organi-
zacion de las Naciones Unidas
adopta diecisiete Objetivos de
Desarrollo  Sostenible (ODS)
y ciento sesenta y nueve metas,
dando lugar a la Agenda 2030
para el Desarrollo Sostenible,
esperando que los diferentes go-
biernos adopten estos objetivos
como propios y establezcan las
medidas necesarias para su logro

(Remacha, 2017).

Con este marco de los ODS,
se puede decir que hay seis (6)
grandes desafios ambientales
para contribuir con el desarrollo
sostenible:

* Garantizar la disponibilidad
de agua y su gestiéon soste-
nible y el saneamiento para
todos;

¢ Garantizar el acceso a una
energia asequible, segura,
sostenible y moderna para
todos;

* Garantizar modalidades de
consumo y produccién sos-
tenibles;

¢ Adoptar medidas urgentes
para combatir el cambio cli-
matico y sus efectos;

* Conservar y utilizar en forma
sostenible los océanos, los
mares y los recursos marinos
para el desarrollo sostenible; y

* Proteger, restablecer y pro-
mover el uso sostenible de los
ecosistemas terrestres, ges-
tionar los bosques de forma

sostenible, luchar contra la
desertificacion, detener e in-
vertir la degradacion de las
tierras y poner freno a la pér-

dida de la biodiversidad.

La sostenibilidad

como ADN vy la
responsabilidad social
ambiental de las
organizaciones del siglo
XXI

Sin duda, hablar de la impor-
tancia del concepto de sosteni-
bilidad no es algo novedoso en
el mundo empresarial. Todo lo
contrario, el tema ha pasado a
estar presente en la agenda, la
identidad visual corporativa y
hasta en los compromisos que
las organizaciones asumen por
considerarlo un componente
necesario para lograr una verda-
dera sinergia con los diferentes
grupos de interés. Ahora la pre-
gunta que toma mayor relevan-
cia es si las politicas ambientales
forman parte del ADN de las
empresas (Garcia, 2017).

Afortunadamente  algunas
empresas han puesto en valor
la sostenibilidad y estan pasan-
do de incorporatla como algo
afladido o periférico en su res-
ponsabilidad social corporati-
va a ser parte de su ADN. De
esta forma, la sostenibilidad se
ha vuelto un eje estratégico cen-
tral de la actividad empresarial,
haciendo parte del “core” de su
negocio y se ha convertido en
parte del proposito y propuestas
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de valor de las compaiias, im-
pregnando ademas todos los

procesos de toma de decisiones
(Harvard-Deusto, 2021).

De otro lado, el concepto de
desarrollo sostenible ha puesto
su énfasis en la reconciliacion
entre el crecimiento econémico,
los recursos naturales y la so-
ciedad, para evitar la afectacion
sobre la posibilidad de vida en
el planeta y la calidad de vida de
la especie humana. La sostenibi-
lidad es un concepto mas habi-
tual en el mundo de las empre-
sas, basado en la capacidad que
tiene un sistema para mantener
su diversidad, funcionamiento y
equilibrio a lo largo del tiempo,
enfrentando tanto restricciones
ecologicas a largo plazo, como
las presiones socioeconomicas.
Por ello, ha implicado un cam-
bio en el paradigma empresarial,
hacia un comportamiento mas
responsable que integre objeti-
vos econdémicos, sociales y am-
bientales y donde los incentivos
de mercado se gufen por medi-
das a largo plazo.

De lo anterior se detiva el
concepto de responsabilidad
medioambiental o responsabi-
lidad social ambiental (RSA), el
cual indica que las empresas inte-
gran en sus procesos de toma de
decisiones y en sus operaciones
diarias las preocupaciones por el
medio ambiente. Son muchas las
razones de la incorporacion de
la RSA en las organizaciones, ya
que muchas veces son diversos
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sus grupos de interés. Sin duda,
esto ha llevado a una mayor
conciencia ambiental corporati-
va con el proposito de obtener
ventajas competitivas y, a su vez,
cumplir con las distintas exigen-
cias de dichos grupos de interés
y de los organismos de control

(Remacha, 2017).

Los conceptos de
“ecogerencia” y
“ecoeficiencia”

Actualmente la  “gerencia
verde” o “ecogerencia” es una
tendencia corporativa impor-
tante como valor diferencial en
las politicas estratégicas de las
organizaciones que tienen como
objetivo crear y desarrollar con-
ciencia verde, mediante la crea-
ciéon de negocios rentables y
ambientalmente sostenibles, con
el propdsito fundamental de
generar ventaja competitiva en
el sector empresarial (Goémez,
2012, como se cit6é en Gil Oso-
rio et al., 2018). Por ello, la “ge-
rencia verde” se reconoce como
un modelo o estilo gerencial que
busca implementar estrategias
organizacionales dentro de sus
politicas ambientales, creando
conciencia de sostenibilidad y
competitividad que le ayude a
mantenerse en el mercado con
responsabilidad  social,
viendo sus necesidades internas

(Cortés, 2016).

resol-

De esta forma, la “ecogeren-
cia” se convierte en un sistema de
resguardo ambiental, proactivo

y de compromiso, puesto que
esta vinculada a las acciones y
procesos de las organizaciones,
que se encuentran comprome-
tidas con la preservacion de un
ambiente saludable que contri-
buya, a su vez, con la calidad de
vida y bienestar social de las fu-
turas generaciones (Gil Osorio
et al., 2018).

De otro lado, se entiende por
“ecogerencia” a las estrategias
gerenciales mediante las cuales
se gestionan y se dirigen los re-
cursos de una organizacion bajo
los preceptos de la interdiscipli-
nariedad y la visién de conjunto,
los cuales unidos a los criterios
de civismo, responsabilidad so-
cial, eficacia, eficiencia y calidad,
permiten orientar la toma de de-
cisiones hacia el alcance de metas
y objetivos en una gestion cuyo
ambito de accion se enmarca en
los preceptos de la preservacion
del ambiente y en la aplicacion
de un enfoque ecosistémico
(Cérdova, 2015, como se citd
en Gil Osorio et al., 2018). Es
por ello que la “gerencia verde”
o “ecogerencia” tiene cOMO uno
de sus principios fundamentales
la “ecoeficiencia”.

Segun el World Business
Council for Sustainable Develop-
ment (WBCSD), 1a ecoeficiencia
es una filosofia administrativa
que impulsa a las organizaciones
abuscar mejoras ambientales que
lleven paralelamente beneficios
econémicos. En este sentido,
la relevancia de la ecoeficiencia

47



consiste en ser capaces de sa-
tisfacer las necesidades de cre-
cimiento y bienestar de las per-
sonas, sin aumentar la presion
que se ejerce sobre el medio am-
biente para alcanzarlas. Para ello

se busca lograr cuatro objetivos
(Accion RSE, 2007):

1. La reduccién en el consumo
de recursos.

2. La reduccion en el impacto
sobre la naturaleza.

3. El suministro de mas valor
con el producto o servicio.

4. La implementacion de siste-
mas de gestion ambiental.

Para lograr estos objetivos
la “ecogerencia” debe buscar
permanentemente  oportuni-
dades de mejoramiento de los
procesos que forman parte del
ciclo de vida de los productos
de la empresa, entre los cuales
se encuentran: redisefio de pro-
ductos; reingenieria de proce-
sos; re-pensar los mercados; y
revalorizacion de subproductos.
También desde la “ecogerencia”
se promueven practicas para
mejorar la ecoeficiencia de las
empresas: reducir el consumo
de materiales; reducir el consu-
mo de energfa; reducir la dis-
persion de sustancias toxicas;
mejorar la reciclabilidad; maxi-
mizar el uso de recursos renova-
bles; extender la durabilidad de
los productos; y aumentar los
servicios suministrados (Accion
RSE, 2007).
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Principales habilidades
directivas para

la practica de la
“ecogerencia”

De acuerdo con De Val
(1997), las habilidades geren-
ciales son aquellas adquiridas
y aprendidas para producir re-
sultados previstos con maxima
certeza, adicionando que, todo
gerente para ser eficiente en su
cargo debera desarrollar tres ti-
pos de habilidades gerenciales, a
saber: las técnicas, las humanas
o sociales y las conceptuales,
conocidas como estratégicas o
intelectuales (Gil Osorio et al.,
2018). Por razones de espacio y
tiempo, en este apartado se pre-
sentan algunas de las principales
habilidades directivas que un ge-
rente debe apropiar y desarrollar
para implementar una “gerencia
verde” o “ecogerencia”, a saber:

Las relacionadas con el
grupo de las habilidades
técnicas

Dominio de las nuevas tec-
nologias. Teniendo en cuenta
que actualmente en el mundo
de las empresas se impone todo
tipo de avance tecnolégico,

el éxito de la organizacion
dependera de la habilidad

del gerente del siglo XXI

al momento de aplicar los
conocimientos adquiridos en
materia tecnoldgica: manejo

de internet, la WEB,
videoconferencias, software, entre

otros, con el fin de conocer e
instrumentar transformaciones

en este mundo globalizado.
(Herndndez, 2019, p. 184)

Sin embargo, se viene re-
flexionando sobre el papel y la
contribucién de las tecnologias
con el desarrollo sostenible. En
este sentido, se habla de “sostec-
nibilidad”. Este término entrela-
za la sostenibilidad y la tecnolo-
gfa, para expresar “el uso de la
tecnologia para avanzar en las
metas de sostenibilidad”™. De
acuerdo con lo anterior, en la
“ecogerencia” no se trata solo
del dominio de la tecnologfa por
parte del gerente, sino, mas bien,
de como comprende y utiliza la
tecnologia para avanzar en ma-
teria de desarrollo sostenible o
sostenibilidad empresarial.

5 Elpresidente Ivan Duque recientemente

expres6é que Colombia esta empleando
“SOSTECNIBILIDAD”
porque es un pafs que se tiene que carac-
terizar por dos elementos: la sostenibili-

el término

dad y la tecnologfa. En materia de soste-
nibilidad, después de la cumbre climatica
COP 26 en Glasgow, Colombia preten-
de: 1. Llegar a un 50% de reduccién de
emisiones de gases de efecto invernade-
ro para el ano 2030; 2. Lograr ser un pais
carbono neutral en el 2050; 3. Tener el
30% de nuestro territorio declarado area
protegida; 4. Liderar la transicién ener-
gética, la economia circular y la siembra
de arboles en América Latina. De otro
lado, en materia tecnolégica, Colombia
tiene un marco ético para la inteligen-
cia artificial, avanza en Internet para
las cosas, tiene un desarrollo de Cloud
Computing, estd marcando una pauta en
los servicios de ciberseguridad y se estd
convirtiendo en un HUB Regional para
la produccién de tecnologia de alta gama

(RED MAS Noticias, 2021).
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Dominio de las tendencias
del mercado. Actualmente el
mercado es un punto clave para
toda organizacion, ya que a par-
tir de este se implementan las
estrategias que pueden impulsar
a las organizaciones a un mejor
reconocimiento y aceptacion.

E i gerente debe comprender
cada vez mas la dindmica del
mercado, porgue constituye la
fuente mds poderosa para la
innovacion administrativa,
siendo necesario conocer sus
requerimientos para evitar
equivocaciones en los diseios del
producto y en las aplicaciones
de los avances tecnolggicos.

(Herndndez, 2019, p. 184)

De acuerdo con lo anterior,
en la “ecogerencia”, el merca-
do como punto de encuentro
entre la oferta y la demanda, es
un tema de reflexion, no solo a
partir de las nuevas tendencias,
sino, ademas, incorporando po-
liticas de produccién y consumo
responsable.

Las relacionadas con el
grupo de las habilidades
humanas y sociales

Ecoliderazgo ético. El lide-
razgo ético se ejerce desde y ha-
cia las personas, teniendo como
premisa que las personas son la
clave de la empresa. Este lide-
razgo de tipo ético es sostenido
por las llamadas tres “C”, estre-
chamente entrelazas unas con

otras: Confianza, Credibilidad y
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Coherencia (Velasquez et al.,
2011). Este liderazgo tiene una
alta capacidad reflexiva sobre los
asuntos morales que le compe-
ten a la organizacioén, conside-
rando a la vez tanto sus deberes
como sus derechos. Por su parte,
el ecoliderazgo ético dentro de
las organizaciones tiene que ver
con la imperiosa necesidad de
conjugar la rentabilidad social
con el cuidado del medio am-
biente y el ejercicio de los prin-
cipios éticos (Velasquez et al.,
2011). Esta situacion exige que
el marco y el alcance de las de-
cisiones que diariamente deben
tomar los directivos o gerentes
de empresa se amplifiquen para
incluir otros sistemas o ecosiste-
mas subyacentes, que justamen-
te pueden ser afectados por el
desenlace de dichas decisiones,
llegando a incluir en ese marco
de referencia a la sociedad en su
conjunto y el medio natural don-
de esta se ha creado.

Segun lo anterior, un ecoli-
derazgo ético solo es posible y
logra consolidarse si se adoptan
valores morales y ecolégicos dia-
rios, arraigados en los ecolideres
y, desde el ejemplo permanente
de estos, logren contagiar a sus
equipos de trabajo e influir en
sus comportamientos éticos. De
otro lado, el ecolider entiende
que la practica de toma de de-
cisiones éticas exige fallos trans-
parentes para los afectados por
estas. Sabe explicar a las perso-
nas tanto el proceso utilizado
para tomar las decisiones como

las razones de dichas elecciones.
Asi las cosas, es mas probable
que las personas inicialmente
en desacuerdo acepten luego las
decisiones cuando perciban que
el proceso ha sido justo y en-
tiendan, ademas, las razones de-
tras de las determinaciones. La
voluntad de explicar la decision
tomada por parte del ecolider es
una sefial de coraje e integridad
moral (Velasquez et al., 2011).

Inteligencia  emocional.
Para Goleman la inteligencia
emocional es

un conjunto de caracteristicas
clave para resolver con éxito
problemas vitales, como: la
habilidad de antomotivarse y
persistir sobre las decepciones;
controlar el impulso para
demorar la gratificacion, regular
el humor; evitar trastornos que
disminuyan las capacidades
cognitivas; mostrar empatia, y
generar esperanza. (como se citd
en Fragoso-Luzuriaga, 2015,
p.115)

En el modelo de Goleman, la
inteligencia emocional se integra
por cuatro dimensiones, a saber
(Fragoso-Luzuriaga, 2015):

* El conocimiento de uno mis-
mo.

e La autorregulacion, que se
relaciona con el autocontrol
emocional, la orientacion a
los resultados, la adaptabili-
dad y el optimismo.
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* La conciencia social, que se
relaciona con la empatia y la
conciencia organizacional.

¢ La regulacion de las relacio-
nes interpersonales.

Las relacionadas con el
grupo de las intelectuales

Inteligencia ecologica.
Para Daniel Goleman (2009), la
inteligencia ecoldgica es la capa-
cidad de adaptarnos a nuestro ni-
cho ecoldgico. La inteligencia se
refiere a la capacidad de apren-
der de la experiencia y de tratar
en forma eficaz nuestro medio
ambiente, y el término ecolo-
gico se refiere al conocimiento
de los organismos y sus ecosis-
temas. La inteligencia ecologica,
entonces, nos permite aplicar lo
que aprendemos sobre como la
actividad humana interfiere en
los ecosistemas, de tal modo que
hagamos el menor dafio posible
y podamos vivir nuevamente de
manera sustentable en nuestro
nicho, que en la actualidad es
todo el planeta tierra.

La inteligencia ecologica
también hace referencia a una
“sensibilidad” humana que pet-
mite apreciar las interconexio-
nes que existen entre nuestras
acciones y los efectos ocultos
que provocan sobre el planeta,
sobre nuestra propia salud y so-
bre nuestros sistemas sociales.
Por ello, la inteligencia ecolégica
es la capacidad que se tiene de
armonizar los sistemas natura-
les y los sistemas creados por el
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hombre, obteniendo de esta ma-
nera resultados favorables am-
bientalmente (Goleman, 2009).

Inteligencia disciplinada.
Para Howard Gardner (2005)
una inteligencia o mente disci-
plinada debe comprender las
distintas formas de pensar o dis-
ciplinas® que ha creado el ser hu-
mano: la ciencia, las matematicas
y la tecnologia, pero también, la
historia, el arte y la filosoffa; y
por otro, debe dominar diver-
sas maneras de ampliar la propia
formacion durante la vida, de
una forma regular y sistematica.
Si se carece de esta vision disci-
plinaria, se acabara dependien-
do de otras personas cuando se
intente opinar y decidir sobre
asuntos de salud, la vida politi-
ca, las perspectivas econdmicas
o la forma probable del futuro.
En algin momento, tampoco
se podra determinar qué infor-
madores, creadores de opinion
o conceptos son fidedignos vy,
de este modo, ser presa facil de
charlatanes y demagogos.

La inteligencia disciplinada se
logra con las siguientes practi-
cas: identificando temas o con-
ceptos verdaderamente impor-
tantes dentro de las disciplinas;
dedicar a estos temas el tiempo
suficiente para estudiatlos a fon-
do; abordar los temas de varias
maneras o varias vias de acceso
(relatos, exposiciones, debates,

6 Para Howard Gardner una disciplina es
una manera caracteristica de concebir el
mundo.

dialogos, escenificaciones, re-
presentaciones graficas, videos,
entre otros); y establecer unas
demostraciones de la compren-
si6n lograda. De acuerdo con lo
anterior, la “ecogerencia” le dara
valor a la interdisciplinariedad,
al pensamiento ecosistémico,
al abordaje de los problemas y
soluciones empresariales des-
de diferentes perspectivas, a la
educacion durante toda la vida,
al placer por conocer y a la con-
figuracién de una organizacion
que aprende continuamente.

Conclusiones

De acuerdo con la investiga-
cion aqui descrita, se puede con-
cluir que existen diversas formas
de aplicar practicas medioam-
bientales en las organizaciones,
mediante el fortalecimiento de
las competencias y habilidades
directivas que deben desarrollar
los lideres de equipos, encami-
nadas a generar un cambio in-
novatorio dentro de la llamada
“ecogerencia” o “gerencia vet-
de” para afrontar los desafios
ambientales que se presentan en
la sociedad moderna, los cuales
deben ser aprovechados y pro-
movidos por los gerentes actua-
les y los del futuro.

Dentro del esquema de habi-
lidades por fortalecer, se desta-
caron las técnicas, las humanas y
sociales y las intelectuales. De las
técnicas se mostrd el dominio
de las tecnologfas, que es la im-
portancia de conectar el avance
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tecnologico de la globalizacion,
enfocandolo a la “sostecnibili-
dad”, término que entrelaza la
sostenibilidad ambiental empre-
sarial y la tecnologfa, factores
esenciales y desafiantes en el de-
sarrollo de las habilidades geren-
ciales que requiere la “ecogeren-
cia”. De igual modo se destaca
el dominio de las tendencias del
mercado cuyo objetivo se basa
en que el gerente pueda imple-
mentar estrategias que impulsen
a las organizaciones a una mejor
reputaciéon y posicionamiento
en el mercado, mediante la inno-
vacion de productos, su aporte
medioambiental y social.

Por otro lado, en las habilida-
des humanas y sociales se desta-
caron el ecoliderazgo ético que
se basa en los principios morales
y valores éticos; de igual modo,
se presento la inteligencia emo-
cional cuyo enfoque tiene como
principal caracteristica resolver
con éxito los problemas que se
puedan presentar, y como desa-
rrollar la capacidad de autocon-
trolarse, automotivarse y persis-
tir ante las dificultades que se
presenten en la consecucion de
los objetivos planteados.

En las habilidades relaciona-
das con la parte intelectual se
habla de la inteligencia ecol6gi-
ca y la inteligencia disciplinada,
en las cuales se comprendi6 la
necesidad de aplicatlas en el for-
talecimiento de las habilidades
directivas para la “ecogerencia”,
teniendo en cuenta que estas
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son vitales y de gran importan-
cia, pues permiten, dentro de su
contextualizacion, que los ge-
rentes aprendan de forma eficaz
a tratar los temas ecoldgicos y a
comprender céomo la actividad
humana interfiere en los eco-
sistemas, el medio ambiente y
el planeta, en general. La inte-
ligencia disciplinada muestra la
importancia de una educacion
durante toda la vida y como me-
diante el conocimiento de diver-
sas disciplinas se puede aportar
en una mayor comprension sis-
témica de las organizaciones,
tanto de su parte interna como
de su entorno.

Finalmente, se considera que
también es necesario que las
entidades gubernamentales que
regulan la preservacion del me-
dio ambiente sean mas agiles y
efectivas con las politicas am-
bientales y contribuyan con la
formacion de los futuros geren-
tes en los estandares y mejores
practicas ambientales para que
su desempefio cumpla con los
objetivos de las organizaciones
y, en particular, sus metas am-
bientales.
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Resumen

El objetivo del presente articulo es realizar un analisis de
los criterios emitidos por diferentes autores sobre las com-
petencias que desarrolla el capital humano en la gerencia
de proyectos, a partir de diferentes fuentes de informacion
académicas y cientificas, buscando patrones que se enmar-
can a nivel nacional e internacional desde la practica profe-
sional. La metodologia para el logro del objetivo es de tipo
deductivo, y se analizaron distintos estudios que describen
las competencias y habilidades que debe desarrollar el recut-
so humano. Respecto a los resultados, se encuentra un co-
nocimiento adecuado sobre esta area en las organizaciones,
enfatizando en elementos que influyen sobre las competen-
cias del talento humano, en cuanto a la gestién y direccion
de proyectos. Se concluye que es fundamental reconocer y
evaluar las competencias, habilidades y demas destrezas que
desarrollan los gerentes de proyectos, donde la gestiéon por
competencias debe ser comprendida adecuadamente, en
cada organizacion.

Palabras clave: capital humano, competencias, direc-
cién, gestion, gerente de proyectos.



Abstract

The objective of this article is to carry out an analysis of the
criteria issued by different authors on the competencies that hu-
man capital develops in project management, based on different
academic and scientific information sources, looking for patterns
that are framed at the national and regional level internation-
al from professional practice. The methodology for achieving
the objective is of a deductive type, where different studies were
analyzed that describe the skills and abilities that human
resources must develop. Regarding the results, there is adequate
knowledge about this area in organizations, emphasizing el-
ements that influence the skills of human talent, in terms of
project management and direction. Concluding, that it is essen-
tial to recognize and evaluate the skills, abilities and other skills
that project managers develop, where management by skills must

be propetly understood, in each organization.

Keywords: human capital, competencies, direction, manage-

ment, project manager.

Introduccidén

Un proyecto se plantea ini-
cialmente con el fin de satisfacer
una necesidad; se utilizan recut-
sos disponibles, primordialmen-
te el recurso humano, ya que es
donde se reflejan las relaciones
interpersonales,  desarrollando
diferentes actividades que garan-
tizan la consecucién de la meta
planteada, teniendo un inicio,
desarrollo y fin, garantizando su
ejecucion y éxito. Nassir y Sapag
(1991) dicen al respecto que “un
proyecto es, ni mas ni menos, la
basqueda de una solucién inte-
ligente al planteamiento de un
problema tendiente a resolver,
entre tantos, una necesidad hu-
mana” (p. 1).
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El origen de la gestion de
proyectos se remonta al siglo
XX, con la aparicion del Dia-
grama de Gantt, en el afio 1917.
Posteriormente, a mediados de
los afios cincuenta llegan la me-
todologfa PERT (Program Eva-
luation and Review Technique) y
el CPM (Critical Path Method);
en esta época las organizaciones
comenzaron a aplicar las herra-
mientas y técnicas de gestion de
proyectos.

En 1969 nace en los Estados
Unidos el PMI (Project Mana-
gement Institute). A través del
tiempo ha logrado convertirse
en la principal organizacion de

gestion de proyectos a nivel mun-
dial. En 1987, esta organizacion
publicé la primera edicién del
estandar actual para la gestion de
proyectos. En 1998, The Ameri-
can National Standards Institute
(ANSI) y el Institute of Electri-
cal and Electronics Engineers
(IEEE) reconocen el PMBOK
(Project Management Body of
Knowledge) como estandar a ni-
vel mundial. Asi mismo, el PMI
crea el programa de certificacion
PMP (Project Management Pro-
fessional), que certifica y reco-
noce el rol de gestor de proyec-
tos a los profesionales.

Las distintas organizaciones
especializadas en la gerencia de
proyectos, ademas de compren-
der el rol de gerente, también
hablan de las competencias de-
seadas del gerente: conocimien-
to, rendimiento y competencias
personales. Estas competencias
son un sistema especializado de
habilidades que permiten a una
persona, equipo u organizacion
actuar y reaccionar con el cum-
plimiento de tareas concretas,
trabajos habituales o nuevos en
los distintos ambitos que le co-
rrespondan; esto se traduce en
mantener el recurso humano al
que pertenece la organizacion
con una actitud positiva, entre-
gando su maximo esfuerzo.

Las empresas han disefia-
do una herramienta importante
como eslagestion por competen-
cias, que profundiza el desarro-
llo del talento humano, logrando
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resaltar las virtudes de los inte-
grantes del equipo, obtenien-
do como resultado un canal de
comunicacion efectivo entre las
partes, convirtiéndose este en
uno de los mejores indicadores
del desempefio. En el manual
de funciones se especifican las
competencias que debe tener
cada persona, siendo un modelo
que permite aprovechar dichas
competencias en linea con los
objetivos estratégicos de la or-
ganizacion, por lo cual facilita el
desarrollo profesional.

La gerencia de proyectos a
través de los afios ha cobrado
una gran importancia para las
organizaciones que desean al-
canzar los objetivos estratégicos
planteados. Por mas de 60 afios
las organizaciones han usado los
proyectos para la consecucion
de sus objetivos estratégicos,
actualmente cerca del 25% de la
economia mundial toma espacio
con proyectos (Bredillet et al.,
2015, p. 548).

Cleland (1995) define al ge-
rente de proyectos como ‘“un
individuo que da las tareas de di-
reccionamiento y coordinacion
a un grupo determinado” (p. 1).
El gerente es el responsable de
liderar a los equipos para que
realicen las actividades que le co-
rresponden de manera correcta,
alcanzando un nivel éptimo de
rendimiento, por esto debe po-
seer las cualidades y competen-
cias suficientes. Es por esto que
las organizaciones deben contar
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con personal competente que
aplique los conocimientos, apti-
tudes, herramientas y técnicas a
las actividades del proyecto, con
el objetivo de satisfacer las nece-
sidades y expectativas, ya que de
estas depende la probabilidad
de éxito o fracaso de los proyec-
tos que estos lideran.

Spencer y Spencer (1993) de-
finen una competencia como:
“Una caracteristica subyacente
de un individuo, que estd causal-
mente relacionada con un ren-
dimiento efectivo o superior en
una situacion o trabajo” (p. 9).
Las competencias forman un
conjunto de conocimientos, des-
trezas, conductas y actitudes, que
llevan a la realizacion exitosa de
la gerencia de proyectos. Esta re-
flexion ayuda a entender que las
competencias son disposiciones
que posee cada persona, como
conocimientos generales, espe-
cificos, experiencias, la capaci-
dad de relacionarse, aptitudes,
recursos fisiologicos y emocio-
nales, que al intercambiarse con
el equipo de trabajo cooperan
positivamente con los objetivos
del proyecto.

De esta forma se pueden
identificar las competencias que
debe desarrollar el gerente de
proyectos, por lo cual es mas fa-
cil reflexionar sobre los aspectos
que contribuyen a la empresa,
los que llegan a ser fundamenta-
les, ya que facilitan la comunica-
cioén y permiten aumentar el ren-
dimiento, estando en sincronia

el equipo de trabajo para poder
tomar decisiones eficaces que al-
cancen resultados exitosos.

El gerente de proyectos re-
quiere de estrategias que le ayu-
den en la administracion del
recurso humano; por lo tanto,
debe desarrollar competencias
personales, que le permitan eje-
cutar con eficiencia y efectividad
su labor. En este sentido, el pre-
sente articulo tiene por objetivo
realizar un analisis de los criterios
emitidos por diferentes autores,
sobre las principales y actuales
competencias que desarrolla el
capital humano en la gerencia de
proyectos. Busca responder a la
pregunta: ;Cuales son las com-
petencias que debe desarrollar
un gerente de proyectos?

Metodologia

Este documento esta orien-
tado a ofrecer una reflexioén cri-
tica de las teorfas, conceptos y
métodos de diferentes autores,
encontradas en la revisién do-
cumental, referente a las com-
petencias que debe desarrollar
el gerente de proyectos. Por lo
cual se realiza una investigacion
de tipo descriptivo, con enfoque
cualitativo, con una metodologfa
que se sustenta en fuentes de
informacion secundarias como
libros, revistas especializadas y
articulos de investigacion de la
gerencia de proyectos, lo cual ha
permitido analizar y llegar a una
reflexion critica sobre el objeto
de estudio.
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Desarrollo
o resultados

El gerente de proyectos es
fundamental para lograr el ob-
jetivo del mismo. Debe poseer,
a través de su experiencia, un
conjunto de habilidades que en-
caminen al equipo del proyecto
a tener éxito. Debe ser un lider
que inspire al equipo de trabajo
a implementar y comprometerse
con el desarrollo del plan, asegu-
rando su calidad, el cumplimien-
to del presupuesto y el tiempo
asignado, para lograr la satisfac-
cién del cliente. Debe reconocer
y asignar las tareas al equipo de
trabajo de acuerdo con el perfil
de cada individuo, delegando
correctamente las actividades
requeridas para alcanzar la meta.
En la Figura 1 se muestran las

Figura 1

dimensiones de competencias
que debe desarrollar el gerente
de proyectos.

Retos y tendencias del
gerente de proyectos

La creacion y ejecucion del
plan de proyecto es demasiado
demandante; esto conlleva a que
surjan una serie de herramientas
que facilitan el trabajo, con una
evolucion,
del cambio de los procesos de
fabricacion, las demandas del
mercado, las regulaciones de la
industria y demads aspectos del
trabajo. Esto significa que la
labor desempefiada por el ge-
rente de proyectos en anteriores
experiencias no podria ser sufi-
ciente para el desarrollo de su
proximo proyecto, y por esto se

constante ademas

Dimensiones de competencias aplicadas a un gerente de proyecto segiin e/ PMCD

Framework.

/.

DESTREZAS
PERSONALES

INDUSTRIA

Fuente: Project Management Institute (2007).
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CONOCIMIENTO

N\

destacan las tendencias que mat-
can el futuro de la gerencia de
proyectos:

La creciente demanda

Las fabricas y empresas de
construccion fueron los emplea-
dores mas importantes de los
gerentes de proyectos hace algu-
nas décadas; con el avance de la
tecnologfa el mundo se ha vuel-
to mas complejo, dando como
resultado el crecimiento de la
demanda de gerentes de proyec-
tos, ya que en la actualidad son
contratados para supervisar pro-
yectos en desarrollo de software
para la reorganizacién de siste-
mas de salud, publicaciones y
educacion. Al mismo tiempo se
le esta dando el reconocimiento
a la profesion, llevando a un au-
mento significativo de gerentes
de proyectos en todo el mundo,
como lo menciona el articulo “5
Trends that are Reshaping the
Future of Project Management”
(Price, 2019), en lo que serfa la
explicacion de porqué en el 2027
los gerentes de proyectos con-
tratados a nivel mundial serin
aproximadamente de noventa
millones, lo que también ha lle-
vado a que sea un departamento
independiente en las organiza-
ciones.

La expansion de Kanban

Segun Andrade (2019), este
sistema, que se cre6 original-
mente para la mejora de la
gestion de inventarios, es un
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sistema ya antiguo, siendo reem-
plazado hoy por herramientas
como Trello, Kanban Flow o
Microsoft Planner, que no son
mas que un método de gestion
visual que permite a los equipos
ver rapidamente las métricas que
miden su rendimiento, mostran-
do el estado de todas las tareas
por realizar y lo que esta dispo-
nible para trabajar, obteniendo
el acceso a estas desde cualquier
lugar, aumentando la producti-
vidad y funcionalidad de los en-
tornos de trabajo agiles. Con los
datos proporcionados por estas
herramientas, se sabe donde se
producen los reprocesos a me-
dida que comienzan a generarse
y se pueden abordar los proble-
mas antes de que se atrasen las
operaciones posteriores, evitan-
do carencias, que a su vez causan
tiempos de inactividad.

El aumento
de los equipos remotos
de colaboracién

Anteriormente los gerentes
de proyectos trabajaban con su
equipo en la misma oficina, y
los trabajadores remotos eran
los que estaban en los sitios de
construccion y debfan llamar a
la oficina principal a reportar los
inconvenientes. Actualmente los
equipos trabajan en sitios dis-
persos en todo el mundo. Esto
disminuye costos laborales, tam-
bién se debe a la subcontratacion
de departamentos, permitiendo
a las empresas centrarse en sus
propias competencias basicas.
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Significa que el gerente de
proyectos coordina a los traba-
jadores independientes disper-
sos por todo el mundo, equipos
de marketing y desarrollo de
software en cualquier lado del
planeta y al mismo tiempo su-
pervisa las funciones en la em-

presa (Andrade, 2019).

El Internety la
inteligencia artificial

Estas herramientas son in-
dispensables, ya que permiten
el control de la ubicacién de
los trabajadores remotos, por lo
cual disminuyen los costos de
traslados, el tiempo de traslado
a instalaciones, disminucion en
costos locativos de oficinas, dis-
minucioén en pagos de servicios
publicos, entre otras (Andrade,
2019).

Enfasis en habilidades
blandas

Teniendo en cuenta que ade-
mas de la supervision de los
equipos remotos, también se de-
ben convertit en entrenadores,
siendo emocionalmente inteli-
gentes como expertos en el uso
de la tecnologia a su disposicion,
logrando sacar los mejores re-
sultados de su equipo de traba-
jo. Las habilidades sociales, ca-
pacidad de ensenar, simplificar
conceptos, negociacion y flexi-
bilidad, son consideradas como
uno de los activos profesionales
mas importantes. Cuando se de-
lega en las computadoras para

resolver algunos problemas, se
hace mas importante el rol del
gerente de proyecto como coof-
dinador, oyente empatico, nego-
ciador discreto y lider motivador
(Andrade, 2019).

Factores que afectan
la gestidn del gerente
de proyectos

El riesgo en los proyectos es
un factor que no puede ser des-
conocido; la ejecucion del pro-
yecto significa enfrentarse a si-
tuaciones inesperadas que llevan
a tener que afrontarlos en un
mundo donde existe una fuerte
competencia, innovacion tecno-
logica y dificultades econémicas;
el tomar riesgos conlleva a efec-
tos que necesariamente requie-
ren la preparacion del gerente de
proyectos, quien debe tomar una
oportuna y sabia decision. Saber
manejar las situaciones de riesgo
es una de las responsabilidades
que debe asumir el gerente de
proyectos, ya que de este depen-
de el éxito o fracaso del proyecto.

La consideracién y oportuna
identificacion de los riesgos per-
mite intervenir y planear contin-
gencias en el momento indica-
do. Algunos de estos factores de
riesgo mas relevantes son, segun

la Ealde Business School (2017):

Aparicién de nueva
tecnologia

La gestion tecnologica en las
empresas se refiere a introducir
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un cambio tecnolégico en la
organizacion, donde el recurso
humano debe gestionar el co-
nocimiento de los productos,
procesos, mercados, clientes,
empleados y combinarlos ade-
cuadamente para poder hacerse
competitiva. La causa del riesgo
se centra en la integraciéon por
primera vez, ya que no ha sido
explorada y puede causar dificul-
tades en su uso.

Dependencia elevada
y compleja entre
proyectos

Deben identificarse a tiempo
las dependencias con otros pro-
yectos para poder gestionarlos y
que no se afecten entre si, para
que No causen Costos, retrasos o
disminuya la calidad por la de-
pendencia unos de otros.

Objetivos poco claros

Cuando no se tiene claridad
en los objetivos se confunde al
equipo de trabajo, ya que no re-
velan los resultados esperados.
Por lo cual se deben tener aspi-
raciones tangibles que se puedan
medir.

Falta de compromiso

e involucramiento de los
distintos interesados en
el proyecto

Los interesados en el proyec-
to podrian estar a niveles diferen-
tes, lo que puede provocar que
el proyecto se desvie, causando
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interrupciones y retrasos. Se
debe identificar a todos los inte-
resados que puedan influir posi-
tiva o negativamente.

Tiempo o presupuesto
no determinados

Si no se tiene claridad sobre
el tiempo destinado, se pueden
producir retrasos, lo que causa
incremento en el presupuesto al
tener que utilizar mayor recurso
humano o de maquinaria.

Ausencia de medicidn
del desempefio

No tener métricas o indica-
dores claves, no permitira cono-
cer la eficiencia y la eficacia de
las acciones para el logro de las
metas u objetivos.

Mala administracion
del proyecto

Al no tener clara la planifi-
cacion, organizacion, direccion
y control de los recursos tanto
humanos como materiales que
hacen posible la realizacién del
proyecto, se puede presentar in-
cumplimiento en el tiempo esti-
mado, falta de presupuesto, pago
de horas extras, no cumplir con
la logistica, lo que posiblemente
lleve al fracaso del proyecto.

De acuerdo con lo anterior,
se pueden utilizar diferentes
herramientas que permitan el
reconocimiento de los riesgos
que se pueden presentar; entre
estas esta la matriz de evaluacion

de riesgos que permite llevar un
registro del conjunto de riesgos
del proyecto, como se observa
en la Figura 2.

Conceptualizacion
sobre competencias

Las competencias tienen rela-
cién con las capacidades innatas
de tipo cognitivo, pero también
estan determinadas por la inte-
raccion social, asi como en el
contexto en que se halle inmerso
el individuo.

Ademas de un saber hacer, es
un hacer sabiendo, soportado
en miiltiples conocimientos

que vamos adquiriendo en

el transcurso de la vida, es

la ntilizacion flexible de los
conocimientos que poseenos lo
qgue nos hace competentes frente

a tareas especificas. (Torrado,
2000, p. 49)

Segun Barnett (2001), sobre
las competencias existen dos
conceptos; el primero provie-
ne de la educacién, que llama
competencia académica, relacionada
con el desempefio que mejora
los resultados econémicos de la
empresa. La competencia acadé-
mica se refiere al logro de habili-
dades intelectuales a partir de las
cuales se puedan comprender si-
tuaciones cognitivas nuevas, que
busca transmitir la perspectiva
disciplinar, evaluando y valoran-
do con el objeto de encontrar
la veracidad, “lo que importa
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Figura 2

Matriz de evalnacion de riesgos.

Matriz de evaluacién de riesgos

Conjunto de riesgos

Pérdida de personal

Impacto Alto (10) - Mivel

Probabilidad | Medic alto {7} i

Cambio de alcance

Impacto Medio bajo (4) - Mivel
Probabilidad Medio atto (7) -
Adquisicién de la empresa
Impacto Bajo (1) - Miwel
Probabilidad Medio alto {7) -

Fuente: I'TM Platform (s.f.).

es la comprension de concep-
tos, ideas, evidencias y teorfas”
(Barnett, 2001, p. 232).

La segunda competencia es
operacional, donde el interés cen-
tral es prever los resultados, para
reducir los riesgos. El aprendi-
zaje es experiencial y se conside-
ra que la comunicacién ha sido
efectiva cuando se logra benefi-
ciar a la organizacion y el criterio
para evaluar es de tipo econdémi-
co, establecido en la eficiencia y
efectividad.

Enla gerencia de proyectos, la
aplicacion del enfoque de com-
petencias a la gestién del recurso
humano se introduce como al-
ternativa al enfoque de rasgos, se
atribuye al hecho de que son mas

EDICION ESPECIAL 2022

Mi conjunto de riesgos N

El capital humano y sus competencias en la gerencia de proyectos

Ver matriz 50

50

40
Alto (28)
3 3.0
2.0
1.0
=R
0.0 +
I
Eiminar iesgos

destacadas las conductas obser-
vadas en el desempefio profesio-
nal, que los rasgos personales. El
gerente de proyectos ademas de
poseer los conocimientos y las
técnicas duras, debe desarrollar
competencias que garanticen el
término del proyecto oportuna-
mente, con calidad y dentro del
presupuesto, logrando que el
equipo de trabajo funcione con
un alto desempefio, creando un
ambiente productivo y de retro-
alimentacion, de modo que los
conocimientos adquiridos sirvan
para la realizacion de un proxi-
mo proyecto.

En la Tabla 1 se relacio-
nan los diferentes antecedentes
de investigaciones realizadas
por diversos autores, sobre la

gestion por competencias en la
gerencia de proyectos y sus res-
pectivas conclusiones.

Construccion de las
competencias del
gerente de proyectos

La construccion de las com-
petencias se debe centrar en el
liderazgo, desarrollando habili-
dades tanto personales como in-
terpersonales. Algunas de estas
son, segun Ornes (1971):

Habilidad de gerenciar
en ambientes de trabajo
no estructurados
formalmente

Se trata de desarrollar las ha-
bilidades para administrar los
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Tabla 1

Resumen de antecedentes de investigaciones sobre competencias.

Autor Ano Resultado Conclusion
Establecer una presentacion donde se
Ortiz identifican los principales errores en . .
. o8 prifielp . Con estas herramientas se puede establecer la mejor forma de
Valencia 1999  una entrevista por competencias y de- . .
. . desarrollar una entrevista por competencias.
Milena fine los tipos de preguntas y la forma
adecuada de hacer las entrevistas.
Descripcién de los niveles de ejecucion
de las competencias y del nivel reque-
rido en funcién del puesto, identifica- Ia gestiéon por competencias incluye tres momentos: identifica-
Leboyer 2000 cion de las competencias asociadas a cion, desarrollo y evaluacion, aporte de cambios a la ensefianza
Claude un perfil profesional: su repercusién en  en la educacién superior como el disefio del curriculo basado en
el curriculum, disefio curricular basado competencias.
en competencias asociadas a un puesto
laboral o a un perfil profesional.
Es critico para las organizaciones el desarrollar planes de proyec-
tos y ejecutarlos de manera exitosa, mostrando resultados que
demuestren el valor de la administracién de proyectos. Sin ad-
. Identificar y definir las cualidades per- ministradores de proyectos completos y eficaces que tengan el
Oliveros - . . co .
L 2006 sonales que debe tener un administra- conjunto de habilidades adecuado, resulta imposible lograr pro-
aura , . . o .
dor de proyectos y como logratlo. yectos exitosos. Lo anterior se logra identificando candidatos en
términos de competencias conductuales relevantes, cultivandolos
al proporcionarles experiencia y entrenandolos en las habilidades
técnicas requeridas.
Los relacionados con la gerencia de proyectos deben ser lo su-
ficientemente competentes para no incidir negativamente en los
resultados de las organizaciones. Disponer de un modelo de com-
. . petencias permitira la seleccion y evaluacion del personal de la
Se muestra un arbol de prerrequisitos . .
organizacion de manera adecuada para los fines de la misma y
para desarrollar el modelo de compe- . . .
. de las personas que la integran. En virtud de que la gerencia de
Centeno y tencias de un gerente de proyectos y , o . ,
, 2006 . s proyectos se esta convirtiendo en una practica muy comin en las
Serafin esquematizarlo dividiéndolo en com- *. . . . . iy
. . , . diferentes ramas de los negocios (siendo dominante la ingenierfa).
petencias tedrico-practicas, personales . ; .
. Los formadores de ingenieros deben ser conscientes del futuro
y petrceptivas. . .
profesional y el perfil por competencias de un gerente de proyec-
tos que muestra lo multi y transdisciplinario, por lo cual el conoci-
miento técnico aislado de la formacion gerencial, social y humana,
no lo habilitard para el desempefio laboral.
El gerente de proyectos debe poseer no solo conocimientos de
. . . estion de proyectos, sino también habilidades necesarias, que le
Se identificaron las habilidades que gestio proy S arias, que °
Ramos permitan alcanzar los objetivos del proyecto y cumplir con la tri-
2008  debe tener un gerente de proyectos y el . . . .
Juan , ple restriccion. Estas habilidades son adquiridas con la experien-
método para desarrollarlas. . . . . . .
cia, pero es importante identificar qué habilidades ya se poseen y
cudles son las que faltan para ser un gerente de proyectos exitoso.
Ademas de los conocimientos y las técnicas “duras” que un ge-
. . rente de proyectos debe poseer, es fundamental que para alcanzar
Habilidades claves que debe cumplir , . proy ebe poseet, quep
el éxito desarrolle ciertas habilidades que le garanticen completar
, un gerente de proyectos con el fin de
Cardenas . .. los proyectos oportunamente, dentro del presupuesto, y con la
2011 impactar positivamente los proyectos y . . . .
Mary calidad requerida por el cliente; lograr que su equipo de proyecto

sus resultados (comunicacion efectiva,
influencia y coaching).

trabaje con un alto desempefio; crear un ambiente de productivi-
dad y aprendizaje, de manera que los conocimientos generados
sirvan para futuros proyectos.

Fuente: Caicedo y Gil (2016).
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recursos de que dispone en su
area de trabajo, donde se deben
identificar problemas, reconocer
la informaciéon relevante, coot-
dinar los recursos disponibles e
intentar proveer los que no se
tienen. Esta habilidad tiene rela-
ci6én con el razonamiento logico
con respecto a la organizacion y
en su area de trabajo.

Claridad en la definicién
de objetivos

El gerente define con cla-
ridad el objetivo del proyecto,
llegando a un acuerdo con el
cliente y comunicando al equipo
de trabajo, creando una vision al
éxito que evalta el plan y da la
direccion para que se aplique de
manera adecuada.

Capacidad de motivar
al equipo

El gerente debe fomentar la
motivaciéon por medio del re-
conocimiento del equipo, esta-
bleciendo un ambiente de con-
fianza, con altas expectativas y
satisfaccion.

Capaz de manejar
conflictos

Incluye habilidades de lider,
de comunicacion, de relacion
con las personas, manejo del
estrés, solucion de problemas y
administracion del tiempo. Estas
habilidades pueden desarrollar-
se por medio de la experiencia,
al buscar retroalimentacion de
otros, realizar una autoevaluacion
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y aprender de los errores pro-
pios.

Comunicacion oral
y escrita

La comunicacién debe ser de
manera periddica con el equipo,
subcontratistas, el cliente y la
alta gerencia de su empresa. Para
una efectiva comunicacion debe
pasar mas tiempo escuchando
las expectativas, las necesidades
expresadas por el cliente y las
ideas e inquietudes expresadas
por el equipo, que hablando y
dominando una conversacion;
debe observar a los miembros
de equipo de manera individual.

Credibilidad y visibilidad
en campo

Consiste en facultar al equipo
para lograr el objetivo del pro-
yecto y facultar a cada miembro
del equipo para obtener los re-
sultados esperados en su area
de responsabilidad, de manera
satisfactoria. Los miembros del
equipo del proyecto deben en-
tregar resultados especificos. La
delegacion eficiente requiere de
habilidades
efectiva y esta implica seleccio-
nar a los miembros mejor ca-
lificados para hacer parte del
equipo del proyecto para asignar
cada tarea y luego facultarlos
para llevarla a cabo.

de comunicacion

Orientado a la accidon

El gerente del proyecto deci-
dira qué tareas deben hacerse en

la propia empresa, obteniendo
el compromiso de las personas
especificas que trabajaran en el
proyecto, asignandoles respon-
sabilidades y delegando auto-
ridad en personas especificas o
subcontratistas. También puede
designar lideres para grupos de
tareas especificas.

Ayuda en la toma
de decisiones en equipo

Deben participar en progra-
mas de capacitaciéon y unirse a
organizaciones en las cuales es-
tas habilidades puedan probarse,
buscando mantener motivado
al personal y reconociendo su
esfuerzo, ya que de esta mane-
ra estimula un mayor esfuerzo y
contribucién con el proyecto. Es
importante mantener la comuni-
cacion y el liderazgo, esto llevara
al éxito del proyecto.

En las Tablas 2 y 3, con el fin
de dar respuesta a la pregunta
objetivo, se mencionan las com-
petencias y habilidades del ge-
rente de proyectos que a criterio
de los autores analizados se de-
ben desarrollar.

EnlaTabla 4 se describen los
métodos que se pueden utilizar
y que fortalecen las competen-
cias y habilidades del gerente de
proyectos, especificando las ca-
racteristicas principales que se
deben desarrollar, en cada uno
de ellos, dando claridad con
aportes a los puntos que se de-
ben fortalecer.
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Tabla 2

Teorias sobre las competencias de un gerente de proyectos.

Teoria

Competencias

- Comunicar, escuchar y persuadir

Teoria de Posner: Menciona las habilidades - Para organizar

que se necesitan para ser un buen gestor de 1978 - Trabajo en equipo
proyectos. - De liderazgo
- De confrontacion tecnolégica
- Solucién de problemas
Teoria de Pettersen: Menciona los factores i Adrmm.sFr’aclon » .
. 1991 - Supervision y gestion del equipo de proyecto
para seleccionar a los gerentes de proyectos. . .
- Relaciones interpersonales
- Cualidades personales
Teoria de Thambhain: el lider debe desarrollar i Hab?l%dades d’e hfjengo
tres tipos de habilidades. 1991 - Hab%leades tCCl’ll.CQ‘IS )
- Habilidades administrativas
- Capacidad de liderazgo
- Capacidad para desarrollar a las personas
Teorfa de Jedo: Debe poseer un conjunto de - Capacidad de comunicacién
habilidades que inspiren al equipo y ganen la 1999 - Habilidades interpersonales
confianza del cliente. - Manejo del estrés
- Resolucion de problemas
- Gestion del tiempo
- Reconocer los sentimientos
Teoria de EL-Sabaa: Un administrador eficaz - Actitud para reevaluar y aprender
debe desarrollar su propio estilo personal 2001 - Capacidad de entender lo que los demas por acciones o palabras
hacia la actividad humana. tratan de comunicar
- Capacidad de comunicar con éxito sus ideas y actitudes.
- Reconocer los tipos de proyecto de la organizacion y el estilo de
liderazgo necesatio para sus proyectos.
- Evaluar los estilos de liderazgo de sus directores actuales.
Miller y Turner 2010 Desarrollar las areas de liderazgo de acuerdo con los estilos de

liderazgo necesarios para el perfil de directores de proyecto exi-
tosos
- Tener directores de proyectos flexibles y centrados

- Valorizar a los directores de proyecto

Fuente: Elaboracién propia utilizando lineamientos del PMI (2013).

Discusiones
y conclusiones

Las empresas a lo largo de los
aflos han evolucionado; esto ha
generado que los requerimientos
de los perfiles profesionales sean
cada vez mas exigentes, en busca
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de que los trabajadores cumplan
los objetivos estratégicos defini-
dos por la empresa, por lo cual el
papel delos directivos, a través de
competencias como el liderazgo,

planeacion, comunicacion aser-
tiva, entre otros, son fundamen-
tales para obtener del grupo de
trabajo los mejores resultados.

En la gerencia de proyectos
se requiere de talento humano
con competencias integrales,
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Tabla 3
Identificacion de competencias y habilidades del gerente de proyectos.

Competencias Habilidades

N o e Identificacién y ptiotizacion de actividades.
Planeacién y otganizacion ) o i
e Asignacion de tiempos y recursos.

e Financieras.

e Tormulacion, evaluacion, integracioén y gestion.
Competencias técnicas e Manejo de indicadores.

e Manejo de riesgos.

e FEntendimiento del entorno.

e Planeacion.
e Liderazgo.
e Proactividad.
e Atencion al detalle.
Competencias comportamentales o Coaching.
e Comunicacion.
e Asertividad y tolerancia a la ambigliedad.
e Solucién de problemas y orientacién al logro.

e Empoderamiento.

Fuente: Elaboracién propia utilizando lineamientos de Caicedo y Gil (2016).

Tabla 4

Meétodos para desarrollar competencias.

Métodos Descripcion

1. Adquirir experiencia Trabajar en todos los proyectos que sea posible, de diferentes industrias, ya

que cada proyecto aporta una oportunidad de aprendizaje valiosa.

2. Buscar retroalimentacién Consultar al gerente del proyecto y a los miembros del equipo sobre las
mejoras que pueda realizar sobre su desempefio y en la resolucioén de pro-

blemas y trabajar para mejorar esos aspectos.

3. Realizar autoevaluaciones periédicas Es importante ser autocratico, analizar los motivos de los problemas y las

posibles soluciones y documentatlas.

4. Entrevistar a gerente de proyectos, para co-  Consultar a los gerentes de proyectos sobre las habilidades y como las de-

nocer las habilidades sarrollaron y las sugerencias al respecto.
Participar en programas de capacitacién Capacitaciones como conferencias, talleres, seminarios, etc.
Unirse a organizaciones Afiliarse al PMI y a organizaciones que tienen diferentes puntos de geren-

cias de proyectos, que permiten ampliar la perspectiva e intercambio de

experiencias.

7. Lectura Leer sobre liderazgo, trabajo en equipo, realizar suscripciones a revistas
especializadas.

8. Realizar voluntariado El trabajo como voluntario en diversas instituciones, donde se contribuye a

la sociedad y se prueban las habilidades de liderazgo.

Fuente: claborado a partir de Ramos (2008).
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que permita lograr los objetivos
estratégicos estipulados en el
proyecto, en el tiempo plantea-
do y con el presupuesto defini-
do por la empresa. Teniendo en
cuenta que en los ultimos afnos
han existido seis enfoques teori-
cos en relacion con la inteligen-
cia emocional, el estilo de lide-
razgo gerencial y el desempefio
de las organizaciones, se ratifica
que la vitalidad de las empresas
esta en las habilidades de sus ge-
rentes y sus ideas, desarrollando
su vision de futuro.

Es dificil encontrar en una
sola persona todas las compe-
tencias y habilidades que debe
tener un profesional; aqui radi-
ca la importancia de formar los
equipos de trabajo, en pro de
aprovechar cada una de las com-
petencias y habilidades que de-
sarrolla cada individuo.

Por lo antes expuesto y de
acuerdo con la revisiéon y re-
flexion de las teorfas planteadas,
es de recomendar para las orga-
nizaciones contar con un mode-
lo de gerencia que sea innovador
y se generen procedimientos que
potencialicen las competencias
del gerente de proyectos. Tam-
bién disefiar manuales, donde se
pueda hacer seguimiento para
detectar las debilidades y riesgos
en los proyectos, creando ante-
cedentes que apoyen la labor de
los directivos, destacando que el
recurso humano es el activo in-
tangible mas importante de las
organizaciones.
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Abstract

Project Management is the discipline that analyzes the plan-
ning, organization, motivation and control of resources in order
to achieve one or more objectives; the tools for such manage-
ment are used to provide the structure, flexibility and controls
necessary, for the achievement of the proposed results on the
limits of the time and budget of the project. This paper seeks
to address and expose these tools from an investigative analy-
sis, showing how they serve to organize, formulate, manage and
evaluate data, in order to extract information that helps make
decisions, and provide the structure, flexibility and control
necessary to meet the objectives. The developed investigation
allowed to identify tools frequently used and that have greater
impact on the Integral Management of the project, contrasting
the compatibility between selected tools and those generally used

in project management.

Keywords: practicality, analysis, management, projects, tools.

Introduccion

Este escrito tiene como fina-
lidad tratar temas de gran utili-
dad para la gestion de proyectos,
donde los temas seleccionados
seran analizados. Se expondra
acerca de las herramientas para
el analisis de datos y adicional-
mente aquellas utilizadas para la
gestion de proyectos.

Se desarrollaran las ideas prin-
cipales de aquellas herramientas
seleccionadas (qué son, para qué
se utilizan y cémo usatlas), con
el fin de aclarar su objetividad,
generando conocimiento, el cual
es importante para alcanzar los
objetivos propuestos y para rea-
lizar una buena gestion a lo largo
del avance de un proyecto.
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Para comenzar es necesario
realizar una sintesis y asi tener un
concepto mas amplio; primero,
las herramientas para el analisis
de datos se utilizan para extraer
conclusiones a partir de infor-
macion que ya se tiene. También
pueden detectar patrones de
comportamiento entre los clien-
tes, los productos que mas cos-
tes consumen o aquellos con los
que se obtienen mas beneficios,
entre otros factores. Entre estas
pueden mencionarse las utiliza-
das para extraer las conclusiones
necesarias como lo son analisis
de alternativas, analisis costo-be-
neficio, analisis de tendencias y
analisis del valor ganado, etc.

Segundo, las herramientas
para proyectos también se enca-
minan a facilitar la gestién efec-
tiva de estos, son utiles para pro-
porcionar la estructura y brindar
control a todos los integrantes
del equipo de trabajo, de esta
manera busca alcanzar los re-
sultados determinados en el al-
cance del proyecto, cumpliendo
con la triple restriccion (alcance,
tlempo y costo); entre estas se
puede mencionar la estructura
de desglose de trabajo (WBS/
EDT), la matriz RACI y el anali-
sis de riesgos.

Metodologia

En el presente trabajo se uti-
liz6 una metodologfa de base
investigativa, este tipo de me-
todologia es importante gracias
a que “es el medio que permite
establecer nuevas teorfas o mo-
dificar las ya existentes, generar
conocimientos que transformen
la realidad y dar solucién a los
problemas que se presentan”
(Gamez y Toledo, s.f., p. 3). Esto
con base en que se van a tra-
tar temas de gran utilidad para
la gestion de proyectos; por lo
tanto, para la investigacion se
utilizaron diferentes tipos de
articulos académicos, trabajos
de grado, revistas, paginas web,
documentos y la gufa de herra-
mientas y técnicas para la ges-
tion de proyectos de desarro-
llo PMI, todo esto encontrado
en diferentes buscadores, tales
como Dialnet, Google académi-
co, Google Chrome, entre otros.
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Resultados

La gestién de proyectos brin-
da herramientas para el analisis
de datos como también herra-
mientas para su gestion. Se debe
mencionar que las herramien-
tas de analisis de datos han ido
evolucionando a través de los
tiempos, tanto que ya se puede
observar que se interactia de
forma mucho mas eficiente con
sus usuarios para conocer los de-
talles mas importantes y relevan-
tes de la compania. Ademas, se
usan para extraer conclusiones a
partir de informacion con la que
ya se cuenta. También pueden
detectar patrones de compor-
tamiento entre los clientes, los
productos que mas costes con-
sumen o aquellos con los que se
obtienen mas beneficios, enttre
otras cosas.

Entre sus beneficios se en-
cuentra el saber diferenciar y
analizar toda esta informacion
de manera correcta, para asi op-
timizar recursos y reducir costes,
ademas de facilitar y brindar po-
sibilidades de encontrar nuevas
oportunidades de negocio, lo
que permite, a largo plazo, in-
crementar los beneficios (Aston,
2019). La gestion de proyectos
aporta liderazgo y direccién a
los proyectos, garantizando que
haya un plan adecuado para eje-
cutar los objetivos estratégicos,
buscando asi que los riesgos se
gestionen y reduzcan adecuada-
mente para evitar que se con-
viertan en problemas.
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Por otra parte, las herramien-
tas de analisis de datos propor-
clonan una forma de extraer
informaciéon importante para
la organizacion, todo esto par-
tiendo de los datos brutos que
ingresan, de tal forma que se ge-
nere utilidad y valor a los proce-
sos y que el manejo que se les dé,
resulte beneficioso para la orga-
nizacion (ISOTools, 2017). Una
herramienta de analisis es, a su
vez, un procedimiento especifi-
co para organizar, descomponet,
presentar o estructurar datos e
informacion, con el propdsito
de extraer conclusiones signifi-
cativas que faciliten la toma de
decisiones.

A continuaciéon se describe
cada una de las herramientas
seleccionadas para el analisis de
datos, sin restatles importancia a
las demas herramientas.

Analisis
de alternativas
El analisis
consiste en identificar los me-
dios mas factibles para la solu-
cién de los inconvenientes que
se presenten y optar por aque-
llos que resulten mas eficaces y
utiles que se direccionen hacia
el logro del objetivo que se haya
propuesto para el proyecto.

de alternativas

También permite establecer
el objetivo central del proyec-
to, en la etapa de identificacién
del problema y alternativas de
solucién; se examina en qué

situacion se encuentra, se crea
una serie de estrategias con las
cuales se proporcionen e identi-
fiquen los medios que ayuden a
alcanzarlo, seleccionando aque-
llos que resulten utiles (Figura 1).

Ei andlisis de alternativas
tiene como base la discusion de
estrategias (segiin la Comision
Europea), es la de comparar
las diferentes opciones que
pueden identificarse en el drbol
de objetivos, rechazando los
que no parezcan deseables o

presenten un grado excesivo de
incertidumbre. (Morales, 2010,

p-6)

En el andlisis de alternativas
se proponen tres procesos: se-
leccion de alternativas, clasifica-
ci6én de los medios v, por ultimo,
la matriz de seleccion de alterna-
tivas. La seleccion de alternativas
esta encaminada a lograr el ob-
jetivo del proyecto; la labor que
conlleva este primer proceso,
como su denominacion lo indi-
ca, es la de elegir la alternativa
6ptima y clara para llevar a cabo
dicho objetivo desde lo técnico
y también desde lo econémico.

Es una herramienta para
tomar decisiones en grupo,
utilizando criterios ponderados
y acordados, se emplea para
asignar calificaciones a
problemas, tareas, soluciones n
otras opciones posibles. Debido
a que esta matri proporciona
un enfoque logico a la eleccion
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Figura 1
Problemas y objetivos.
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Fuente: Tomado de Medianero (2014).

de un conjunto de opciones, es
ideal para elegir la solucion a
un problema, o encamina qué
productos, criterios o factores

pueden solucionar el problema.
(Calderon, 2017, p. 2)

A continuacion se encuentra
la clasificacion de los medios, en
tres niveles, los cuales son: de
primer, segundo y de tercer ni-
vel. En la Tabla 1 se aprecia la
matriz de analisis de alternativas,
que consiste en un método cuan-
titativo de los medios, en rela-
cién con determinados criterios.

Cuando se obtiene la puntua-
cién de cada uno de los medios,
segtin los criterios establecidos,
se comienzan a ponderar los
puntajes obtenidos, realizandolo
de mayor a menor, de acuerdo
con cada criterio. Con este mé-
todo los medios que obtengan
mayor puntaje son los que cum-
plen con todos los critetios; las
valoraciones se podran hacer
cualitativamente, por ejemplo:
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malo, regular o bueno, o tam-
bién asignando puntuaciones
numéricas de 1 a 5.

Analisis
costo-beneficio

El analisis costo-beneficio es
un concepto que se desarrolld
no solo en el mundo empresarial
sino también en decisiones coti-
dianas; con esta herramienta se
busca medir la relacién que exis-
te entre los costos y beneficios
de una unidad producida de un
bien o servicio y el beneficio que
se logra por su respectiva venta.
“El analisis de costo-beneficio
es una técnica analitica que enu-

Tabla 1

Apndlisis de alternativas.

mera y compara el costo neto de
una intervencion en salud con
los beneficios que surgen como
consecuencia de aplicar dicha in-
tervencion” (Borja, 2015, p. 5).
A la relacion costo-beneficio
también se le conoce como in-
dice neto de rentabilidad, que
se obtiene al dividir el wvalor
actual de los ingresos totales
netos o beneficios netos (VAI)
por el valor actual de los cos-
tos de inversion o costos to-
tales (VAC) de un proyecto.
Conocer la relacion entre estos
permite identificar su rentabili-
dad y asi, por ejemplo, saber si
el proyecto es viable en com-
paracion con otros proyectos.

Estrategias Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3
Estrategia 1 3 1 3
Estrategia 2 3 1 1
Estrategia 3 2 3 1

Fuente: Tomado de Betancourt (2017).
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“El analisis de costo-beneficio
nos da una regla de decision
directa, nos dice si vale la pena
realizar los programas bajo la
premisa de los costos de oportu-
nidad” (Borja, 2015, p. 6).

I.a ecuacidén de la relacidn
costo-beneficio es:

B _ VAI |
C VAC (1
Donde:

B/C = relacion costo-beneficio.

VAI = valor actual de los ingre-
sos netos o beneficios netos.

VAC = valor actual de los costos
de inversion o costos totales.

E1 anitisis coste-beneficio
(ACB) es una metodologia para
evaluar de forma exhaustiva

los costes y beneficios de un
proyecto (programa, intervencion
0 medida de politica), con el
objetivo de determinar si el
proyecto es deseable desde el
punto de vista del bienestar
social y, si lo es, en qué medida.
Para ello, los costes y beneficios
deben ser cuantificados, y
expresados en unidades
monetarias, con el fin de poder
caleular los beneficios netos del
proyecto para la sociedad en

su conjunto. Esta metodologia
muestra ademds quién gana y
quién pierde (y por cudnto)
como resultado de la ejecucion

del proyecto. (Ortega, 2012,
P17
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Analisis
de tendencias

En las herramientas de ana-
lisis de datos se encuentra el

analisis de tendencias. Sanchez y
Cuadros (2014) afirman:

Los andlisis de tendencias

) variacion tienen como fin,
comparar las diferencias
existentes entre los resultados
planificados y los resultados
reales, este andlisis, al ignal
que el de valor ganado y otros
mas, sirve para monitorear el
desemperio global del proyecto en
cualguiera de sus fases. (p. 5)

Partiendo de esto, este anali-
sis realiza una anotacién en di-
reccion al método en el que se
investiga la informacion estadis-
tica y como se haya comporta-
do el mercado durante periodos
establecidos, produciendo in-
formacion que sea fundamental
para la organizacion, permitien-
do asi medir, ordenar, procesar
y emplear una serie de herra-
mientas a la hora de recolectar
informacion, buscando siempre
la mejor manera o la forma mas
precisa para realizarlo.

Analisis
del valor ganado

Por ultimo, el analisis del va-
lor ganado, también llamado
EVM, consiste en un método
que se utiliza para evaluar el de-
sempefo, integrando las medi-
ciones del alcance del proyecto y

la eficiencia de un proceso desde
el valor que cada etapa agrega al
producto final. “Es una técnica
de direccién de proyectos que
requiere la constitucién de una
linea base integrada con res-
pecto a la cual se puede medir
el desempefio y el avance del
proyecto” (Lopez, 2016, p. 33).
Este es utilizado debido a que
facilita la estructura y es util por-
que cumple con el propésito de
brindar el control necesario para
que de esa manera se logren los
resultados que se han estipulado,
siempre respetando la triple res-
triccion (alcance, tiempo, costo).

Se puede vigilar la marcha de
un proyecto mediante estos indi-
ces (Figura 2):

BAC (budget at completion) =
Presupuesto inicial.

SAC (schedule at completion) =
Duracién estimada.

tAT (tiempo actual) = Determi-
nado instante de tiempo.

TEAC = Plazo.

EAC = Coste.

EV = Valor ganado.

PV = Valor presupuestado.

El presupuesto inicial es BAC
y su duracion estimada es SAC.
En un determinado instante
de tiempo, podemos cuantifi-
car las desviaciones en costes y
plazo. Pero, ademas, a la vista
de la ejecucion del proyecto, la
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metodologia invita a realizar
nuevas estimaciones acerca del
plazo y el coste. Notese que al fi-
nal del proyecto, el valor ganado
tiende al valor presupuestado,
pues al haberse concluido todas
las tareas, el valor presupuesta-
do del trabajo realizado coinci-
de con el presupuesto (Pajarez y
Lopez, 2008, p. 3).

Posteriormente, se hablara de
las herramientas para proyectos,
y para realizar de una manera
mas sencilla la aplicacién y uso,
las herramientas para proyectos
se dividen en siete pasos, los
cuales se nombran y se explican
a continuacion:

El primer paso es la crea-
cién de la estructura desglosada
del trabajo; el segundo paso es
la creacién del cronograma; el

Figura 2

tercer paso es el desarrollo de
la curva S (curva de uso de re-
cursos); el paso cuatro es la
preparacion de la matriz de ad-
quisiciones; el paso quinto es la
creacion de la matriz de los ries-
gos presentes en el proyecto; el
paso seis es la elaboracion de la
matriz de comunicacion; y el ul-
timo paso es la elaboracion de la
MAR (la cual es la matriz de asig-
naciéon de responsabilidades).

“La secuenciacion de estos
siete pasos permite identifi-
car las entradas, las técnicas y
las salidas para el desarrollo de
cada una de las herramientas en
la planificacion y la gestion de
proyectos de desarrollo” (Siles y
Mondelo, 2018, pp. 42, 43). Esto
hace referencia a los siete pasos
que se nombran anteriormente,
los cuales tienen una secuencia

Evolucion de las variables acumnladas en funcion del tiempo.

EAC

BAC« ccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccc

Coste
Acumulado

Fuente: Tomado de Pajarez y Lopez (2008).
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tar SAC

t EAC

tiempo

légica que permite identificar as-
pectos importantes para el desa-
rrollo de las herramientas que se
utilicen y de la misma manera el
desarrollo adecuado del proyec-
to, cumpliendo asi con los obje-
tivos propuestos.

Estructura de desglose
de trabajo (WBS/EDT)

Es fundamental indagar y
conocer acerca de algunas de
estas herramientas para proyec-
tos. Para iniciar se hablara de la
EDT o, como se conoce mejor,
la estructura desglosada de un
trabajo o proyecto, de igual ma-
nera conocida por sus siglas en
inglés WBS, que hace referencia
a Work Breakdown Structure, y
consiste en la descomposicion
jerarquica del trabajo para lograr
de manera efectiva los objetivos
del proyecto y a su vez crear los
entregables que se hayan reque-
rido a lo largo del proyecto. Asi,
la EDT contribuye a aumentar la
precision en la definicion y orga-
nizacion del alcance del proyec-
to; su estructura facilita la obten-
cién de una vision segmentada
del conjunto total de unidades
de trabajo que componen el pro-

yecto (Pérez, 2014).

Dentro de sus objetivos esta
la organizacion y definicién del
alcance total del proyecto; su
utilizacion es de forma diaria,
como herramienta de trabajo.
La elaboracién de 1a EDT inicia
por emplear entradas como do-
cumentos producidos a lo largo
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del disefio del proyecto, como la
matriz de resultados que es uno
de los mas importantes. Esta
matriz es la encargada de espe-
cificar los objetivos del proyecto
y los indices que permiten co-
rroborar si el objetivo se llevod
a cabo. Ademas, es necesaria la
informacion histérica; es decir,
la informacién de los proyectos
anteriores, para de esa manera
iniciar la creacion de la EDT.

L EDT es una herramienta
sumamente 1itil al momento

de planificar el proyecto

) $u utilidad no se limita
tinicamente a la planificacion
sino que continsia durante las
diferentes etapas, permitiendo

un desarrollo mads realista del
presupuesto y costos al considerar

todo el alcance del proyecto.
(Calle, 2019, p. 8)

Figura 3

Las herramientas y técnicas
para la gestion de proyectos de
desarrollo tienen una estructu-
ra que facilita la creacion de la
EDT, la cual es: objetivo del pro-
yecto, componentes (son el con-
junto de productos agrupados
segiin su naturaleza), productos
(resultado agregado de los en-
tregables), entregables (lo que se
produce en la ejecucion del pro-
yecto) y, por ultimo, los paquetes
de trabajo (actividades o tareas
que se realizan para los entre-
gables). En esta estructura el
ultimo es el desglose (Figura 3).

Matriz RACI

Esta matriz busca aclarar los
roles y las responsabilidades, de-
finiendo que tendran que rendir
cuentas de acuerdo con las tareas
o con los paquetes de trabajo

Estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS).

Nivel 1. Nombre del
proyecto

Nivel 2. Entregable

Nivel 3. Paquete de trabajo

que se asignen, buscando llevar
un equilibrio de las cargas de tra-
bajo con el equipo del proyecto.
Esta herramienta sirve como
matriz para la organizacion de
todo lo que tenga que ver con
tareas y trabajos, también sirve
para relacionar a los interesados
con el equipo de trabajo. Se apli-
ca al comienzo ya que se asignan
roles y responsabilidades. RACI
significa Responsable, Aprue-
ba, Consultado e Informado.
“La funcién principal de esta
matriz es definir los roles y res-
ponsabilidades de cada persona
involucrada en los proyectos y
procesos de la empresa, dejan-
do de este modo documentados
los roles y tareas a llevar a cabo”

(Muradas, 2020, p. 1).

Segun la Tabla 2, se desig-
nan roles y responsabilidades al

Titulodel

Proyecto

1.

Entregable

Paquete de Paquete de
trabaJG trabajo

Nivel 4. Paquete de trabajo

Paguete de ] [ Paquetede

1.1.1. 1.1.2.

trabajo trabajo

Fuente: Tomado de Zabala (2019).
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2.
Entregable

——

2.1,
Paguetede
trabajo

h_'_

l |
2.1.1. 2.1.2.
Paquetede Paguetede
trabajo trabajo
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Tabla 2

Matriz RACI.
Roberto Gonzalez Rosa Pérez Guillermo Rojas  Alicia Cano
Elaboracién Plan Financiero A R 1 C
Elaboracién Estudio de Mercado A = 1 R
Disefio de Publicidad A R 1 -
Realizacién Pruebas de Calidad C - A R

R: Responsable; A: Aprueba; C: Consultado; I: Informado.

Fuente: Tomado de AGPE (2018).

personal identificado, siempre
y cuando aplique; segun la de-
sighacion se escribe la letra que
corresponde a las siguientes ca-
tegorias:

(R) Responsable: Persona
que es responsable de realizar la
tarea o paquete de trabajo.

(A) Aprueba: Persona que
se encarga de autorizar la tarea
o paquete de trabajo. Esta per-
sona tiene el poder de tomar
decisiones sobre estos mismos.
Por lo tanto, sera quien rinda
cuentas ante los demads por esas
decisiones.

(C) Consultado: Persona a
quien se tiene que consultar an-
tes de aprobar la tarea o paquete
de trabajo.

(I) Informado: Persona que
debe ser informada cuando al-
guna decision o aprobacion
se realice con respecto a la ta-
rea o paquete de trabajo. Estas
personas normalmente se ven
afectadas por el resultado de las
decisiones o aprobaciones. “La
matriz RACI es una herramien-
ta para organizar la asignacion

[

de roles y responsabilidades con
respecto a una seleccion de ta-

reas o de paquetes de trabajo”
(AGPE, 2018, pp. 1-2).

Analisis de riesgo

El analisis de riesgo, también
conocido como evaluacion de
riesgo o PHA (por sus siglas en
inglés, Process Hazards Analy-
sis), es el estudio de las causas de
las posibles amenazas, dafios y
consecuencias que estas puedan
producir; este analisis es decisivo
porque valora el nivel del riesgo
que fue descubierto, permitien-
do asf el analisis y la exploracion
del método mas adecuado para
el tratamiento de tal riesgo, lo
que implica reconocer el con-
junto de opciones que existen
para tratarlos, evaluarlos y orga-
nizar objetivos para ejecutarlo.
“El analisis de los riesgos detet-
minara cuales son los factores
de riesgo que potencialmente
tendrfan un mayor efecto sobre
nuestro proyecto y, por lo tanto,
deben ser gestionados con es-
pecial atenciéon”  (Comunidad

Madrid, 2006, p. 2).

Esta herramienta hace po-
sible que las organizaciones es-
tén en alerta y que implementen
sistemas de seguridad basados
en un analisis de riesgos, pet-
mitiendo asi categorizar riesgos
y de la misma manera prevenir
ciertas circunstancias; todo esto
para evitar o minimizar las con-
secuencias no deseadas, promo-
viendo evaluaciones detalladas
para la toma de decisiones. “El
objetivo de la evaluacion de ries-
go es identificar y ponderar los
riesgos a los cuales los sistemas
de informacion, sus activos o
servicios estan expuestos, con la
finalidad de identificar y selec-
cionar los controles apropiados”
(Torres, 2016, p. 2).

Los pasos para realizar un
analisis de riesgos son los si-
guientes:

1. Identificar
amenaza.

escenarios de

2. Decidir quién puede ser da-
flado y como.

3. Evaluar los riesgos y decidir
las precauciones.
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4. Registrar sus hallazgos e im-
plementarlos, y

5. Revisar su analisis y poner al
dia, si es necesario (Torres,

2016, p. 2).

Conclusiones 'y
recomendaciones

Esta investigaciéon permitio
identificar algunas de las herra-
mientas que con frecuencia son
utilizadas por los gerentes y las
que poseen un mayor impacto
sobre la gestion integral de un
proyecto; es posible concluir
que las herramientas gerenciales
para el andlisis de datos como
también para su gestiéon son de

Figura 4

Identificar escenarios de amenaza.

suma importancia para los ge-
rentes ya que brindan una orien-
tacion, a la hora de gestionar y
evaluar los datos, permitiendo
as{ tomar mejores decisiones; de
igual forma brindan el control
necesatio para asi poder cumplir
con los objetivos propuestos en
un proyecto.

Ademas, se considera de gran
relevancia investigar y conocer
mas a fondo sobre la gestion de
proyectos, para asi tener los co-
nocimientos necesarios y saber
como es el desarrollo y la crea-
ci6én de cada uno de los aspectos
importantes para cumplir con los
objetivos y necesidades que se
presenten a través del proyecto.
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Fuente: Tomado de Torres (20106).
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Se recomienda a los gerentes
de proyectos que estudien y se
capaciten, que adquieran cono-
cimientos, debido a que es fun-
damental tener claros los con-
ceptos y técnicas que ayuden a
que los proyectos se desarrollen
de manera eficaz; por este moti-
VO es necesario tener un amplio
conocimiento sobre la funcion
de cada una de estas herramien-
tas, ya que con una buena ges-
tion se cumplirin con éxito los
proyectos.
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Resumen

El objetivo de este articulo es identificar los aspectos re-
levantes de la innovacion empresarial y su aplicacion en las
Pyme; basado en las diferentes fuentes secundarias como
revistas, articulos de investigacion, estudios académicos y
libros, se realiza la busqueda de similitudes en los retos que
pueden afrontar las Pyme a nivel nacional. La metodolo-
gfa de investigacion que se utiliza para lograr el objetivo es
de tipo descriptivo y con enfoque cualitativo. Alusivo a los
resultados obtenidos, los colaboradores deben tener los co-
nocimientos adecuados sobre la innovacion, ya que son los
encargados de establecer los retos para lograr los objetivos
propuestos por la organizacion. En conclusion, es indispen-
sable desde el area de innovacién, reconocer y evaluar los
diferentes retos que puede tomar la compania para lograr un
proyecto innovador que la favorezca y la convierta en una
empresa innovadora.

Palabras clave: innovacion, Pyme, empresas, economia,
producto.



Abstract

The objective of this article is to identify the relevant aspects
of business innovation and its application in SMEs, based on
the different secondary sources such as journals, research arti-
cles, academic studies and books, the search for similatities in the
challenges that can tackling SMEs at the national level. Regarding
the research methodology used to achieve the objective, it is
descriptive and with a qualitative approach. Allusive to the results
obtained, the collaborators must have adequate knowledge about
innovation, since they are in charge of establishing the challenges
to achieve the objectives proposed by the organization. In con-
clusion, it is essential from the innovation atea to recognize and
evaluate the different challenges that the company can take to
achieve an innovative project that favors and becomes an inno-

vative company.

Keywords: innovation, SMEs, companies, economy, product.

Introduccidén

Las pequefias y medianas
empresas (Pyme) son una parte
muy importante en la sociedad
y en la economia de todos los
paises, ya que con estas se logra
tener estabilidad en diferentes
aspectos.

Las Pyme son la columna
vertebral de las economias
nacionales. Aportan produccion
) empleo, garantizan una
demanda sostenida, motorizan
el progreso y dan a la sociedad
un saludable equilibrio. Las
empresas pequenas tienen como
principal virtud justamente

su tamano. Ello les permite
abordar aquellas actividades
que no pueden ser realizadas
por las firmas mayores; también
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les da agilidad, flexibilidad y
reflejos que son fundamentales
para sobrepasar las contingencias
de un mercado complejo y de

veloces transformaciones. (Cleri,
2013, p. 15)

En el afo 1950 las Pyme em-
piezan a tomar mayor fuerza en
los diferentes paises, adicional-
mente se comienza a generar el
espiritu  emprendedor, el cual
lleva a la creacion de diferentes
tipos de empresas, la cantidad de
empleados, ingresos, activos y
cantidad de ventas.

En Colombia las Pyme fue-
ron reconocidas legalmente en
el ano 2000 gracias a que de-
mostraron su vital importancia

para el crecimiento de la econo-
mia del pais, segiin la Ley 905 de
2004.

Para que una empresa sea
considerada Micro, Pequeiia

0 Mediana, su nimero de
empleados y de activos debe ser el
siguiente:

Mediana debe tener 51 a 200
empleados, activos desde 5.001
hasta 30.000 salarios minimos
legales vigentes.

Pequerias deben tener de 11 a
50 empleados, activos desde 501
hasta 5.000 salarios minimos
legales vigentes.

Micro deben tener de 01 a 10
empleados, activos inferiores a
500 salarios minimos legales

vigentes. (V'illalobos, 2019,
20,

Es muy importante tener un
control del crecimiento y de-
sempefio de las organizaciones,
segiin Carbajal (2018), para lle-
gar a las causas que influyen en
el crecimiento y desempefio de
las Pyme; la palabra innovacion
se hace presente de manera ine-
vitable, ya que es sefialada fre-
cuentemente como necesaria
para generar nuevos productos,
servicios o procesos que nos lle-
ven al siguiente nivel.

L innovacion permite a las
pequenas y medianas empresas
estar siemipre a la vangnardia
para poder permanecer en el
mercado, debido a que en el
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entorno actual se estd en un
constante cambio y se requieren
procesos efectivos para identificar
y utilizar las oportunidades. Un
caso de estudio en Colombia son
las empresas MiPyme (micro,
pequenias y medianas enpresas)
reconocidas como innovadoras,
las cuales innovan a través de

su vinculacion con el entorno.

(Larapuez, et al., 2016, p. 40)

Para las Pyme innovar signifi-
ca un reto y este nace cuando las
ideas que se tienen no se ponen
en marcha por temor al cambio,
ya que a través del tiempo se han
manejado parametros estableci-
dos, por esta razon la mayorfa de
ideas innovadoras son negadas.
Se puede evidenciar que en mal-
tiples empresas los directivos
son los que frenan los procesos
de innovacién debido a que sus
actividades las desarrollan de
manera operativa y estas alcan-
zan sus objetivos y metas plan-
teadas, por lo cual no impulsan
suficientemente la innovacion ni
tampoco mitigan el riesgo que
conlleva.

Las tendencias administrati-
vas, referentes a la innovacion,
la tecnologfa y el desarrollo em-
presarial son la fuente de arti-
culaciéon para las condiciones
laborales que se deben renovar
en la gestion del cambio orga-
nizacional en las Pyme. De ahi
la importancia del cambio en las
pequefias empresas, pues hoy en
dia las empresas estan inmersas
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en cambios permanentes, a rit-
mos acelerados, viéndose en
la necesidad de implementar o
acoger herramientas administra-
tivas innovadoras, con el objeto
de mantenerse en el mercado, a
través del mejoramiento de los
procesos que desarrolla. Diaz
(2018) asume la innovacion
como el motor de impulso en el
desarrollo sostenible cuando se
habla de empresa. En ello inter-
fiere el area de talento humano,
pues el capital humano es el re-
curso principal de la empresa.
Teniendo en cuenta lo anterior,
el objetivo de este articulo es
identificar los aspectos relevan-
tes de la innovacién empresarial
y su aplicacion en las Pyme.

En el presente articulo, a tra-
vés de la recopilacion de infor-
macion, se expone en primera
instancia el concepto de la inno-
vacion dentro de las organizacio-
nes, se efectua un recorrido de la
innovacion hasta llegar a un ana-
lisis critico. Finalmente se obser-
van las conclusiones, que dejan
en evidencia la necesidad de las
Pyme de adaptarse al cambio,
transformando el pensamiento a
nivel gerencial, entendiendo que
el empoderamiento en el cola-
borador y su participacion acti-
va genera espacios laboralmente
activos y productivos.

Metodologia

Se desarrollé una revision bi-
bliografica de articulos cientifi-
cos en la base de datos Google

Academic. Donde se emplearon
descriptores claves como “in-
novacion”, “empresarial”, “reto
Pymes”, que permitieron obte-

ner resultados precisos del tema.

Para la seleccion de los ar-
ticulos se tuvieron en cuenta los
siguientes criterios de seleccion:
“Articulos en idioma espafiol,
inglés”, “Articulos publicados
en los dltimos 21 afos (2000-
2021)” y dentro de los criterios
de exclusion: “literatura gris”,
“actas, cartas”. A través de la
metodologia empleada se ofre-
ce una reflexion critica acerca
del proceso de innovacién visto
como un reto para las Pyme; de
ahf se aborda una investigacién
de tipo descriptivo con enfo-
que cualitativo, que se sustenta
en la informaciéon compilada de
articulos de investigacion sobre
las Pyme y el reto que asumen
al innovar, los cuales han per-
mitido analizar y llegar a una re-
flexion critica sobre el objeto de
estudio.

Innovacion
en las organizaciones

La innovacion es fundamen-
tal en todas las Pyme; se deben
tener en cuenta sus diferentes
formas, dependiendo de cada
area de la empresa y los diversos
retos que se plantea la organiza-
cion. Hay que considerar prime-
ro cual metodologia de innova-
cioén se va a emplear y también
el tiempo y recursos que se utili-
zaran para realizar los proyectos.
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¢, Qué es la innovacion?

La innovacion se entiende de
distintas maneras; para algunos
empresarios puede ser cambios
en sus productos O Servicios;
también, la actualizacion de sus
datos o nombre de la organiza-
cion. En la Tabla 1 se muestran
diferentes definiciones de inno-
vacion, junto con sus autores.

La innovacién, en sentido
econoémico, consiste en la con-

Tabla 1

Conceptos de innovacion.

solidacion de un nuevo produc-
to, proceso o sistema mejorado
(Berbesi, 2013). En cuanto a la
organizacion, innovar consiste
en realizar:

Cambios en las prcticas y
procedimientos de la empresa,
modificaciones en el lugar

de trabajo, en las relaciones
exteriores como aplicacion

de decisiones estratégicas

con el propdsito de mejorar

los resultados, mejorando la
productividad o reduciendo los
costes de transaccion internos
para los clientes y proveedores.
La actualizacion en la gestion
del conocimiento también entra
en este tipo de innovacion,

al igual que la introduccion

de sistemas de gestion de las
operaciones de produccion, de

suministro y de gestion de la
calidad. (OCDE, 2010,

. 30)

Fuente Concepto

Thompson (1965)

Innovacién es la generacién, aceptacion e implementacion de nuevas ideas, procesos,
productos o servicios.

Nelson (1968)

Una innovacién es el proceso por el cual nuevos productos y técnicas son introduci-
dos en el sistema econémico.

Zaltman, Duncan
y Holbeck (1973)

Es una idea, practica o artefacto material percibido como nuevo por la pertinente
unidad de adopcion.

Tushman y Nadler (1986)

Es la creacion de algin producto, servicio o proceso, que es nuevo para una unidad
de negocio.

Deward y Dutton (1986)

La innovacién es una idea, practica u objeto que es percibido como nuevo para un
individuo u otra unidad de adopcién.

COM (1995)

La innovacion es la renovacion y ampliacion del rango de productos, servicios y met-
cados asociados; el establecimiento de nuevos métodos de produccién, suministro y
distribucién; la introduccién de cambios en la gestion, organizacion del trabajo y las
condiciones de trabajo y habilidades de la fuerza de trabajo.

Amabile, Conti, Coon,
Lazenby y Herron (1996)

Innovacién es la implementacion exitosa de ideas creativas dentro de una organiza-

cion.

Damanpour (1990)

La innovacién supone la adopcion de una idea que es nueva para la organizacion que
la adopta.

Ordaz, Alcazar y Romero
(2000)

Innovar es crear o adquirir una idea o conocimiento e introducitla en la organizacién
b
pudiendo materializarse en un nuevo producto, o bien en un proceso o método.

Donofrio (2004)

LLa innovacién es un proceso por el cual una nacién crea y transforma nuevos cono-
cimientos en productos, servicios y procesos utiles para los mercados nacionales y
globales; dirigiendo hacia la creacion de valor para las partes implicadas (stakebolders) y
a estandares de vida mis altos.

Dalle (2006)

Innovacion es el desarrollo creativo, proveniente de un estimulo externo (en este caso
tecnologia), que dirige hacia productos/servicios comercializables.

Fuente: Datos tomados de Jordan (2011).
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En este sentido, la innova-
ci6on es el proceso de integracion
de la tecnologia existente y los
inventos para crear 0 mejorar un
producto, un proceso o un sis-
tema.

Innovacion empresarial

La innovacion tiene cada vez
mas visibilidad en las organiza-
ciones, las cuales se han conver-
tido en uno de los pilares funda-
mentales de su plan estratégico,
contribuyendo enormemente al
desarrollo y posicionamiento en
el mercado. Las organizaciones
disefilan productos, servicios o
metodologias que cambian su
entorno competitivo, brindan
cambios y soluciones que van li-
gados a la actividad de la empre-
say lo que desea ofrecer.

En este sentido, es necesario
percibir la innovacion “como
el proceso mediante el cual

se desarrolla la capacidad

de crear cambios eficientes y
efectivos desde una asuncion

de riesgos controlados, que
permitan la mejora continna
desde la incubacion de ideas
transformadoras que conlleven a
generar un desarrollo novedoso.

(Carballo, 2004, p. 2)

El emprendimiento hace pat-
te de las personas que han estado
en el ambito de la formaciéon o
creacion empresarial, de manera
directa o indirecta, aportando
sus habilidades, conocimiento o
creatividad.

EDICION ESPECIAL 2022

Sin importar cudl sea el
propdsito con que se pretenda
intervenir en estos temas, es
claro que el emprendimiento ha
sido parte de la cotidianidad

de quienes han estado al frente
de la consecucion de alguna
empresa o iniciativa productiva.
No es propiamente un marco de
Sformacin y capacitacion quien
ha rodeado el tema, miais bien
ha sido el tesin y capacidad de
trabajo sumado a la creatividad
y habilidad lo gue ha permitido
contar no solo con empresas
sino con ejemplos, que hoy
denominamos emprendimiento.
No obstante, el interés esta
trazado para que cualquier
actor o individno esté dispuesto
a llevar sus ideas a un escenario
estrictamente empresarial.

(Teran y Leon, 2010, p. 123)

La innovacion se materializa
en avances obtenidos de conoci-
mientos o mejoras en productos
y procesos hasta la comerciali-
zacion de los mismos, todo esto
transformando el sistema orga-
nizacional.

En la Figura 1 se aprecia la
relacion entre rasgos de cultura
que promueven la innovacion,
de manera que facilite la explica-
ci6én de la funcién de una orga-
nizacion en el momento de in-
novar. Como se aprecia, se debe
llevar una secuencia en el mo-
mento del proceso de innova-
cion, tanto para el personal como
para el mismo consumidor final.

Entre los principales rasgos
de la cultura organizacional que
promueven la innovacion estan:
clima organizacional favorable,
aprendizaje continuo, multidis-
ciplinariedad, adaptacién a los
cambios, trabajo en equipo, de-
sarrollo del ser humano, correc-
to estilo de liderazgo, estructura
organizacional flexible, orienta-
ci6n a la innovacion, recompen-
sas y propositos comunes.

Innovacion en las Pyme

Para comenzar, la innovacion
se tiene en cuenta en todos los
aspectos de la vida diaria, ya sea
una nueva manera de estudio,
la forma de crear nuevos bailes,
nuevas aplicaciones o la misma
ciencia que a diario sorprende
con sus nuevos hallazgos. En
este caso el tema de innovacion
se aplicara en las Pyme.

L innovaciin es esencial
para la competitividad de

las empresas, su importancia
anmenta a factores como el
incremento de la competencia
global, la disminucion de los
ciclos de vida de un producto
'y los demis cambiantes de los
consumidores. Las grandes
empresas desempenan un papel
clave en la innovacion, pero
esto no quiere decir que no hay
Iugar para las Pymes, ya que,
en los ltimos anios, el entorno
de la innovacion ha cambiado,
favoreciendo y desarrollando el

incentivo de creacion de Pymes.
(Martkaton, 2012, p. 1)
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Figura 1

Relaciones entre rasgos y culturas.

Fomento de

vida personal

v laboral (1)

Clima
organizacional

favorable (1)

i
Aprendizdje

Fuente: Cifuentes y Londofo (2017).

Como se ha dicho antes, la
innovacién en las pequefias y
medianas empresas se ve como
un reto, ya que son entidades de
pocas personas y de productos
o setrvicios limitados; esto hace
que la creatividad y la necesidad
de renovar sea complicado para
estas organizaciones; sin em-
bargo, algunas Pyme fomentan
e impulsan cambios internos,
sea en infraestructura, imagen,
objetivos o en su forma de
operat.

Esta iniciativa tiene fuerza
mayor dentro del mercado com-
petitivo, dado que, en el mo-
mento de implementar ideas re-
frescantes, el cliente observa las
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mejoras y prefiere consumir los
productos o servicios de la or-
ganizacion que constantemente
esta en proceso de innovacién
y que a la vez esta pendiente de

las necesidades del consumidor
final.

Avanzando el tema,
Colombia es uno de los paises
que cotidianamente esta pensan-
do en emprender y en crear Py-
mes, para fomentar el trabajo y la
sustentabilidad de cada familia.

en

La concentraciin de Dpymes
en Colombia se encuentra
principalmente en la cindad de

Bogota y en departamentos cono
Abntioguia, Valle del Canca

'y Cundinamarca. Segiin el
DANE, en el censo econdmico
se estimaba que hay 1,422,117
empresas en Colombia, de las
cuales el 96.4% se clasifica como
pymies: microempresas (92.6%)
) empresas pequenas y medianas

(3.7%). (Romero et al., 2015,
2

En Colombia, a pesar de la
pandemia del COVID-19, los
emprendedores no paran, y des-
de el gobierno y el sector priva-
do la idea es impulsar mas apo-
yos para quienes crean empresas
con el fin de que nuevos nego-
cios sigan creciendo (Asmar,

2021).
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S egiin cifras del Registro Unico
Empresarial y Social (Rues),
que recoge informacion de las
57 Cdmaras de Comercio del
pais, entre enero y mar3o de
2021 se crearon en el pais
96.431 empresas, 9,3% mas
que en mismo periodo de 2020,
cuando la cifra fue de §8.248
unidades productivas. Del total
de empresas nuevas registradas,
75,4% corresponde a personas
naturales y 24,6% a sociedades.
(Asmar, 2021, parr. 2)

En la Figura 2 se muestra la
cantidad de Pymes en Colombia
para el 2021 y la distribucion por
sectores.

En general, dada la importan-
cia que tiene la incorporacion de
la innovacion en la competitivi-
dad de las Pymes, se evidencia
que desde el Gobierno nacional

Figura 2
Las Pyme en Colombia.

se impulsa todo lo relacionado
con el uso de las TIC y la pro-
puesta del valor al mercado.
También se logra identificar que
si bien se promueven estrategias
de formaciéon para el uso pro-
ductivo, al interior de estas no
se evidencia una cultura organi-
zacional en relacion con el for-
talecimiento empresarial (Diaz y
Sainz, 2016).

Por tal motivo el uso de las
tecnologfas y la apropiacion de
habitos empresariales logra-
ra resumir un mercado que ha
sido rezagado por el comercio
en general. Una de las opciones
mas sonadas dentro de la acti-
vidad laboral es crear una linea
de introduccion de tecnologia e
inversion en I+D, concordando
con lo que plantean Beltran et al.
(2019). Donde la tendencia en
las Pymes del ciclo empresarial

incorpora el uso del comercio
electrénico, automatizando pro-
cesos y creacion de vinculos ha-
cia la virtualizacion de términos
sin necesidad de intermediarios,
incorporando acciones como las
Fintech; claro esta, bajo un mat-
co legal que faculta la practica de
procedimientos administrativos
contractuales en formato digital,
puesto que es necesario que las
barreras que hoy por hoy condi-
cionan el mercado sean restable-
cidas (Consejo Nacional de Poli-
tica Econémica y Social, 2020).

Para Bernal y Rodriguez
(2019),1a relevancia de una Pyme
en la inmersion de la competiti-
vidad esta dada por dos variables
fundamentales: la vision estraté-
gica desde la alta gerencia y la
innovacién como un proceso
de aprendizaje dindmico. Debe
entenderse que este concepto es

LAS PYME EN COLOMBIA

Segun el
Dane, hay
5,4 millones
de estas en
Colombia

Agricultura,
ganaderia, caza,
sivicultura y
pesca le siguen
1,1 millones

®

Comercio y
reparacion
de vehiculos
automotores
y bicicleta
son los mas
populares
1,4
millones

Industria
manufacturera
549.374

Fuente: Asmar (2021).
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dinamico, cambiante y versatil,
pues se adapta a todos los pro-
cesos de mejora continua dentro
de la planeacion, control y or-
ganizacion de la estructura em-
presarial. No obstante, Romero
(2019) acentua que los grupos
de interés y los bajos niveles de
sentido de pertenencia en los
colaboradores no permiten una
gestion Optima del cambio, limi-
tando la capacidad de extender
un desarrollo innovador dentro
de una estructura organizacional

(Jiménez et al., 2017).

Basados en los resultados
encontrados y en las precisio-
nes que fundamentan algunos
autores bajo el esquema de in-
novacion empresarial, es impe-
rante abordar el hecho de que
las Pymes, por constitucién y
estructura, tienen una baja capa-
cidad para innovar. Su inversion
sobre la cualificacion de perso-
nal, tecnificacién y procesos en
general es “pobre”, esto a raiz
de un nivel de rentabilidad bajo
y de poco conocimiento de la
nueva era digital; tal como lo ex-
plican Garcés y Delgado (2020),
quienes afirman que el sector
empresarial muestra una subuti-
lizacién de los medios digitales
para los procesos productivos,
generalizando la forma en como
de manera “artesana” se pueden
hacer mas facil, sin necesidad de
mayores inversiones.

En ese orden de ideas, el he-
cho de estar en una Pyme tiene
ventajas como la posibilidad de
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innovacién en su propia empre-
sa y la autonomia para tomar
decisiones, asi como el control
financiero. Asi mismo, se en-
tiende que dentro de la iden-
tificacion de los aspectos mas
relevantes en un contexto de
innovacion empresarial, el forta-
lecer la formacion del capital hu-
mano como la inversion en acti-
vos fijos, creara un vinculo entre
el desarrollo y la innovacion
(Castillo et al., 2017). Entendien-
do la necesidad de una gestion
en la innovacién de procesos y
la inclusién de la tecnologfa para
continuar vigentes en el merca-
do, la transferencia tecnologica a
través de consultorias, asesotias
o mentoring permitira que desde
la 6ptica empresarial exista una
curva de crecimiento exponen-
cial para la toma de decisiones y
el crecimiento economico en el
valor de la empresa.

Finalmente, en el ambito de
innovacion empresarial, el ca-
pital intelectual y la gestién del
conocimiento son pilares que
fundamentan la base de los pro-
cesos diferenciadores para la
posicion competitiva, impulsan-
do el rendimiento empresarial,
con lo que se vuelven mas pro-
ductivas, y con ello la genera-
cion de ingresos, que repercute
directamente sobre la economia
nacional y en la reduccion de las
tasas de desempleo, todo esto a
través de la optimizacion de
procesos en la innovaciéon hu-
mana, estructural y comercial

(Fernandez et al., 2020).

Conclusiones 'y
recomendaciones

En las empresas, la innova-
cién es cada vez mds comun y
necesaria, el avance tecnologico
ha generado que el mercado sea
mas exigente, lo cual ha causado
que se convierta en algo vital, y
para muchas organizaciones en
un reto. En la innovaciéon em-
presarial se requiere personal
con competencias adecuadas
para llevar a cabo el proyecto
que se desee implementar, en el
tiempo adecuado y con el presu-
puesto disponible.

Las organizaciones deben es-
tar a la vanguardia, es decit, in-
novar continuamente, para €so
tienen que pensar estratégica-
mente en el método de trabajo
desde el interior de la empresa
como en el exterior; dicho de
otro modo, desde la forma de
fabricar sus productos o servi-
cios hasta la entrega del mismo,
hay que pensar y analizar qué es
lo que desea el cliente y qué de-
sea el colaborador, para trabajar
en sinergia y llegar a las metas
propuestas.

Las Pyme en el entorno en
el que se desenvuelven actual-
mente deben incluir e infundir
en sus procesos el concepto de
innovacion,
importancia que este tiene para
su permanencia en el mercado,
partiendo de la tecnificacion
en maquinaria y conocimien-
tos; alcanzando asi niveles de

considerando la
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productividad superiores a los
planteados. Asi mismo, las Pyme
deben tener en cuenta que la in-
novacion implica un cambio en
la estructura organizacional que
tiene actualmente la empresa,
suscitando la necesidad de que
exista un enriquecimiento indi-
vidual de los colaboradores, al-
canzando con ello una mejora
en la calidad de los procesos y
eficiencia en tiempos laborales.
Por tanto, contar con amplios
conocimientos,
y mecanismo innovadores con-
tribuira a la mejora general de
los procesos organizacionales
en los que deben incurrir todas
aquellas pequefias empresas que
necesitan adentrarse en la nueva
apertura de mercados.

cualificaciones

Por lo anteriormente expues-
to y de acuerdo con la revisién y
reflexion de las teorfas plantea-
das, se recomienda a las organi-
zaciones contar con un modelo
de gerencia que sea innovador,
que genere nuevas ideas y que
vincule el personal adecuado,
que pueda detectar las debilida-
des y riesgos en los proyectos de
innovaciéon que se vayan a im-
plementar, con el propésito de
garantizar su éxito.
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Resumen

El objetivo de este articulo es determinar los aspectos
relevantes sobre la innovacion tecnoldgica y su influencia
en la competitividad de las organizaciones. Para tal fin se
realizé una investigacion de tipo descriptivo que destaca las
ventajas competitivas que le genera la innovacién tecnolo-
gica a una compafifa que implementa entre sus estrategias
componentes como el desarrollo de la tecnologia, factores
de éxito, areas donde se desempefa y su caracter compe-
titivo. Asi mismo, esta es fundamental para los constantes
cambios que se realizan en el mundo actual y sus diferentes
mercados, y que requieren que las empresas efectien una
adaptabilidad a estos. Como resultado, su impacto reflejara
beneficios econémicos que contribuyan al crecimiento, ren-
dimiento, optimizacion, diversificacion, productividad y por
consiguiente rentabilidad organizacional.

Palabras clave: innovacion tecnologica, competitividad,
productividad, organizacion.



Abstract

The objective of this article is to determine the relevant as-
pects of technological innovation and its influence on the com-
petitiveness of organizations. For this purpose, a descriptive
research was carried out to highlight the competitive advan-
tages that technological innovation generates for a company
that implements among its strategies components such as tech-
nology development, success factors, areas where it performs
and its competitive nature factors, areas where it operates and its
competitive nature. Likewise, it is fundamental for the constant
changes that take place in today’s world and its different markets,
which require companies to be adaptable to these changes. As a
result, its impact will reflect economic benefits that contribute to
growth, performance, optimization, diversification, productivity

and, consequently, organizational profitability.

Keywords: technological innovation, competitiveness, pro-

ductivity, organization.

Introduccion

Lo que se refiere a la innova-
cién tecnologica cada dia toma
mas importancia en las organi-
zaciones, debido a que estas re-
quieren evolucionar y ser mucho
mas competitivas. Ademas, la in-
novacion tecnolégica ha sido un
factor clave de éxito de muchas
compafias que se han motivado
a implementar nuevas tecnolo-
gfas, procesos innovadores e in-
cluso nuevos productos, logran-
do un valor agregado para sus
empresas y optimizando sus acti-
vidades econémicas para contri-
buir al desarrollo de las organi-
zaciones (Manjarrés et al., 2017).

La innovacion tecnologica se
conoce como un proceso don-
de existe una invenciéon o ge-
neracion de ideas con el fin de
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introducir un cambio a la orga-
nizacion, esta puede aplicarse a
productos, servicios y procesos,
por ejemplo, fabricar o comer-
cializar nuevos articulos donde
se deben implementar nuevas
tecnologfas como inteligencia
artificial para analisis de datos
o fomentar el uso eficiente de
energia con el objetivo de dis-
minuir costos. La innovacién es
el resultado de un entorno so-
cial combinado con habilidades
personales; esta también puede
ser clentifica y las compafifas de-
ben ser accesibles a implementar
nuevas estrategias que conlleven
a cambios positivos y eficientes
(Manjarrés et al., 2017).

La idea anterior confirma que
la innovacion tecnoldgica en las

organizaciones es un proceso
que surge mediante una idea,
la cual se respalda con conoci-
mientos basicos e investigacio-
nes, y aunque se constituye de
procesos claves como la cultura
organizacional, también se debe
considerar el control y evalua-
cion de estos métodos, para
lograr su correcta aplicabilidad
y eficiencia; por este motivo la
innovacion tecnolégica no se
puede llevar a cabo si no se tiene
voluntad para ejecutarse dentro
de una compaififa.

Cabe destacar que la inno-
vacion tecnologica es de suma
importancia para las organiza-
ciones de hoy en dia, puesto que
les permite ser mas competiti-
vas en el mercado, ademais de
generar crecimiento, desarrollo
y rentabilidad. Estos avances se
deben llevar a cabo con el ob-
jetivo de mantener a las empre-
sas en una excelente posicion y
relevancia para competir en el
mercado. Asi mismo, aquellas
organizaciones que no busquen
innovaciones de productos o
procesos estaran facilitando las
ventajas a sus competidores ac-
tuales y permitiendo el ingreso
a nuevos mercados a quienes si
decidan innovar, escenario que
traera como consecuencia pérdi-
das monetarias e incluso la desa-
paricion de la compaiia. Asi las
organizaciones cuenten con los
mejores procesos de innovacion
tecnologica, estos no tendran
efecto alguno o no seran de gran
utilidad si no se establece dentro

EDICION ESPECIAL 2022



de ellas una cultura de innova-
ciéon que permita alcanzar los
objetivos  planteados, motivo
por el cual en un proceso de
innovacioén tecnoldgica se debe
involucrar a todos los colabora-
dores que tengan relacién con
el proyecto de manera directa o
indirecta, debido a que las per-
sonas son la clave para el éxito
de las innovaciones dentro de las

compafias (Faloh, 2000).

En todo caso, las organiza-
ciones implementan diferentes
tipos de innovacién con el fin
de mantenerse vigentes en el en-
torno competitivo y cambiante,
aplicando nuevas tecnologfas,
adaptando diferentes procesos o
desarrollando nuevas tendencias
y formas de comunicarse, todo
con el fin de ser mas producti-
vas. En este sentido, el presente
articulo tiene por objetivo de-
terminar los aspectos relevantes
sobre la innovacién tecnologica
y su influencia en la competitivi-
dad de las organizaciones.

Metodologia

Este escrito se desarrollé me-
diante una investigacioén de tipo
descriptivo con enfoque cuali-
tativo; igualmente, se sustenta
con fuentes de informacion se-
cundarias como libros, revistas
especializadas y articulos de in-
vestigacion referentes a la inno-
vacion, los cuales han permitido
analizar y llegar a una reflexion
critica sobre el objeto de estu-
dio. Por lo tanto, se examind
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informacion relevante sobre la
innovaciéon tecnologica y sus
diferentes componentes de im-
plementacién y uso. Adicional-
mente, se tuvo en cuenta la com-
petitividad que llega a tener una
organizacién al momento de im-
plementar la innovacion tecno-
l6gica, identificando los cambios
mas relevantes y el impacto que
genera en las compafias.

Impacto y desarrollo
de la innovacion
tecnoldgica

A continuacién se evidencian
algunos de los aspectos mas re-
levantes de la innovacion tecno-
légica y su impacto en la compe-
titividad de las organizaciones,
como son el desarrollo de la tec-
nologfa, factores de éxito al mo-
mento de su implementacion,
areas o departamentos donde se
desarrolla y su caracter competi-
tivo. Todo esto, enfatizando en
la importancia de que las empre-
sas conozcan en detalle los be-
neficios de implementar la inno-
vacion tecnologica, ya que es la
manera de garantizar el éxito de
los objetivos y metas trazadas.

Desarrollo
de la tecnologia

En términos usuales, el de-
sarrollo tecnolégico se puede
entender como el proceso de
evolucion y perfeccion de la
tecnologia dentro de relaciones
de producciéon determinadas.
Ello involucra la introduccion y

difusion de conocimientos aso-
ciados a diferentes elementos,
materiales, equipos, dispositivos,
métodos, procedimientos, pro-
cesos de produccion, mercadeo
y comercializacion de bienes o
servicios. Lo cual se manifies-
ta en un aumento de la calidad,
mejoramiento de los procesos,
crecimiento de la productivi-
dad y en la creacién de nuevos
productos o servicios, lo cual
lograra como efecto un desa-
rrollo econémico y un progreso
de la sociedad donde se efectue
(Tapias-Garcia, 2000).

Acerca del desarrollo tec-
nolégico en las organizaciones,
este depende en gran medida de
factores como la capacidad de
recursos, tamafio de su infraes-
tructura y soporte econémico,
buscando tener una optimiza-
ci6n de cada una de ellas para
poder ejecutar la innovacion
tecnologica de manera producti-
va y que a su vez genere renta-
bilidad. Teniendo en cuenta que
las compaiifas que invierten de
manera efectiva en sus procesos
y a su vez optimizandolos a tra-
vés de los afos, obtendra como
resultado una mayor competiti-
vidad en el sector (Gonzalez y
Romero, 2018).

En consecuencia, la imple-
mentacion y desarrollo de la
tecnologia se alinea con la pla-
neacién estratégica de las or-
ganizaciones, ya que de esta
depende que se incluya y que
a su vez evolucione dentro de
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la compafifa para ser cada dia
mas competitiva. Segun un es-
tudio realizado en el informe
de Global Risk Landscape “de
las empresas que operan en los
5 continentes, solo el 28% de
ellas invierten adecuadamente
en tecnologia e innovacién para
garantizar su éxito a largo plazo”
(Magofke, 2018, p. 2).

Factores de éxito en la
innovacion tecnolégica

Las empresas de diferentes
sectores y tamafios pueden lle-
var procesos de innovacion in-
ternos y externos por medio de
las tecnologias de la informacion
y la comunicacion, permitiéndo-
les mejorar su productividad y
consolidandolas en el mercado

global.

Figura 1l

Es por esto que las tecnolo-
gias de la informacién, comuni-
cacion y la innovacion, han sido
un factor de éxito en diferentes
sectores productivos. Por ende,
los factores que resultaron deter-
minantes y que demuestran que
influyen en el éxito e inciden en
la competitividad de los proce-
sos empresariales son: accesibi-
lidad, gestién del conocimiento,
valor agregado, experiencia de
usuario, y apropiacion (Bernal y
Rodriguez, 2019) (Figura 1).

De igual modo, los elementos
que permiten identificar dichos
factores clave para la implemen-
tacion de la tecnologfa en dife-
rentes sectores empresariales
generan hoy en dia nuevo cono-
cimiento, con el fin de consoli-
darse en el mercado nacional e

Factores de éxito en la innovacion tecnoligica.

l Gestion del

Accesibilidad

Apropiacion

conocimiento

Valor
agregado

Experiencia
de usuario

Fuente: Bernal y Rodriguez (2019).
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internacional como empresas
con alta competitividad, la cual
es lograda e incrementada con
la adaptacion de politicas de
innovacién y la apropiacién de
las tecnologfas de la informa-
ci6n y comunicacion (Bernal y
Rodriguez, 2019).

Con el proposito de que los
factores de éxito en la innova-
cién tecnoldgica generen una
mayor competitividad, estos se
deben adaptar, ajustar y medir
en cualquier proceso sin im-
portar el fin de la organizacion.
Ademas, deben involucrar tanto
a colaboradores que ejecuten
este método como también al
usuario final, asf lograran ser be-
neficiados para obtener un ciclo
eficiente y productivo.

Areas de la
organizacion donde

se desarrolla la
innovacién tecnoldgica

La innovacién y su desarro-
llo tecnoldgico tienen un factor
competitivo fundamental en las
organizaciones, ya que gracias
a estas se determina el impulso
economico y social de cada una
de las empresas. Las compafias
que estan motivadas a impul-
sar cambios y desean mejorar
su productividad, tienen que
generar mecanismos para utili-
zar la informacion de clientes,
mercados y competencia para
dar soporte al desarrollo de es-
trategias y actividades a través
de la innovacién tecnoldgica y
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asi poder ocupar lugares signi-
ficativos en el mercado. En la
Tabla 1 se mencionan algunos
de los niveles donde se logra en-
focar la innovacién tecnologica
y los procesos o actividades que

se desempefian dentro de ellas.
(Velasquez et al., 2018).

Es por esto que las organiza-
ciones se han destacado en los
ultimos tiempos por hacer que
su innovacion tecnologica se im-
plemente en diferentes areas o
departamentos, de tal manera se
manifiesta que:

Exctiende sus actividades

al diseno, la manufactura,

el mercadeo, las ventas, la
distribucion, el servicio al cliente,
los sistemas de informacion, los
recursos humanos, las finanzas,
las compras, los clientes, los
proveedores, las relaciones
pitblicas y la administracion
general. (Lapias-Gareia, 2000,
. 165)

Como ejemplo de esta inno-
vacion tecnologica enfocada a las
areas de la organizacion, se tiene
el emprendimiento colombiano

Tabla 1

Rappi, el cual entré en el afio
2021 en el top 5 de las empresas
mas innovadoras en tecnologfa
de América Latina, destacando-
se en una de sus areas con mayor
relevancia como lo es el servicio
al cliente, ya que ofrece una ex-
periencia de usuario de gran
efectividad y facilidad para los
consumidores (Cifuentes, 2019).

Cabe destacar que la innova-
cion tecnologica en las organiza-
ciones ha ido evolucionando a
través del tiempo de tal manera
que se ha efectuado una integra-
ci6on de los sistemas de las com-
pafifas para generar un comple-
to desarrollo y uso efectivo de
los recursos tecnologicos. Asi
mismo, las organizaciones con-
seguiran promover su camino a
la busqueda de necesidades y de-
mandas de los clientes, para lo-
grar un conjunto de procesos in-
terrelacionados que conlleven a
formar ventajas frente a sus com-

petidores (Tapias-Garcfa, 2000).
Innovacion tecnoldgica
y Su caracter competitivo

La tecnologia desarrolla un
papel importante en la vida del

Tipos de enfoque de la innovacion tecnoldgica.

Enfoque Descripcion

Actividades de investigacion y desarrollo, con el uso de la

Operativo .

p tecnologia y su desarrollo.
Estructura  Desarrollo de productos y tecnologias de la informacion.
Recursos Innovacién en el capital y planes de carrera.

Fuente: Adaptada de Velasquez et al. (2018).
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ser humano, ya que gracias a esta
se amplia el alcance y el poder
que se puede lograr dentro de
las organizaciones, adquiriendo
un caracter instrumental o me-
dio para facilitar el desempefio
que permite ejecutar tareas que
van mas alld de las capacidades
humanas, es por ello que cada
vez su uso se hace mds necesa-
rio y llega a implementarse en
las organizaciones para poder
alcanzar un desarrollo competi-
tivo y financiero, adquiriendo un
cambio en la cultura empresa-
rial para ejecutar estrategias que
permitan sostener ventajas fren-
te a sus competidores (Tapias-
Garcia, 2000).

Actualmente, la innovacion
tecnologica genera un cambio
positivo para las organizaciones
ya que da lugar a un nuevo esta-
do de desarrollo dentro de ellas;
esta serfa la manera ideal de po-
der enfrentar a los competidores
de forma exitosa. Es por esto
que Boza et al. (2018), en su ar-
ticulo de la relacién entre inno-
vacion tecnolégica y competitiva
afirma que:

Lncrementa la competitividad,
favorece la creacion,
transformacion y entrega valor
agregado a clientes, permite
bajar costos, incrementar
ganancias o ambas cosas

a la vez y proporciona la
diferenciacion en el mercado de
los productos y servicios que
oferta la organizacion.

(. 168)
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Finalmente, para alcanzar un
nivel competitivo en la organi-
zacion a través de su innovacion
tecnoldgica, se debe realizar un
continuo seguimiento y control
al proceso, ya que esto ayuda a
reducir los riesgos y la incerti-
dumbre al momento de su eje-
cucion. Asi mismo, las empre-
sas deben orientar procesos de
comparacion con indicadores
claves del antes y después de su
implementacion, con el objetivo
de conocer y comparar los re-
sultados finales. Ademas, todo
cambio de innovacion tecno-
logica debe ir alineado con los
objetivos y metas de la organi-
zacién, considerando que esta
es la manera mas efectiva de
realizar un analisis que permita
ejecutar las mejores decisiones
para la compania (Manjarrés et
al., 2017).

Conclusiones
y recomendaciones

Como resultado de la inves-
tigacion se evidencia que la in-
novacion tecnologica es crucial
en el mundo globalizado para
poder competir frente a otras
empresas y a su vez generar ma-
yor productividad en el ambito
organizacional. Esta innovacion
debe ir alineada con los objeti-
vos, valores, mision y vision de la
compafia para que se establezca
un adecuado direccionamiento
estratégico, segin las necesida-
des particulares y problemas que
presenta cada una de estas.
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Es por esto que las organiza-
ciones deben invertir y enfocar-
se en planear e implementar una
adecuada innovacion tecnologi-
ca que logre desarrollar y con-
tribuir a un crecimiento organi-
zacional, ya que st se relacionan
estos componentes se pueden
obtener resultados positivos a
corto, mediano y largo plazo.

Ademas, la innovacién tec-
noldgica se debe realizar en las
areas, departamentos, procesos
o productos que presenten mas
deficiencias, si esto es asi se lo-
grara disminuir los riesgos en un
alto porcentaje y mantener una
mejora continua de la compafia.
Es claro que las innovaciones
deben desarrollarse y extenderse
en actividades como disefio, pro-
duccién, distribucion, servicio al
cliente, proveedores, bodegaje,
administracién y relaciones pu-
blicas, que a su vez conlleven a
mejorar la calidad del producto
o servicio que se le entregara al
consumidor final.

Por otro lado, la innovacion
tecnologica tendra como con-
secuencia un crecimiento eco-
némico y por ende generard
una mayor rentabilidad; al im-
plementarse estas tecnologfas
se evidenciara un aumento en la
calidad de los procesos donde
se aplica, lo cual impulsara un
cambio en la productividad de
la compania, que a su vez opti-
mizara todos los elementos, las
areas, e incluso a sus colabo-
radores, por lo cual habra una

mayor eficiencia de los tiempos
de trabajo gracias al rendimien-
to, actitud y motivaciéon que
conllevara a mejores resultados
individuales y colectivos.

Todas estas observaciones
se relacionan con que la geren-
cia o administracion de una or-
ganizacion debe estar abierta a
adaptarse a nuevos y constantes
cambios, ya que es la manera de
mantener a sus colaboradores
motivados y que estos puedan
transmitir seguridad y confian-
za a los consumidores. Las or-
ganizaciones deben renovarse
continuamente mediante la in-
novacion tecnolégica para con-
seguir reduccién de costos, pro-
porcionar mejor informacion y
comunicacion, mejorar la marca
de un producto o perfeccionar
tiempos de produccién, esto
con el fin de lograr posicionarse
en el mercado e incluso llegar a
nuevos clientes potenciales que
puedan generar un mayor flujo
econoémico para la compafifa.

También cabe sefialar que la
innovacion tecnolégica benefi-
ciara a la organizacion en dife-
rentes aspectos entre los cuales
se encuentran la practicidad de
los procesos, medios, canales y
sistemas de comunicacion, la in-
version en diferentes actividades
e incluir a todos los sistemas y
colaboradores de la compafifa
con una cultura de innovacion
permanente, la cual conlleve a
una productividad con un nivel
cada vez mas eficiente.
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Por dltimo, es necesatrio re-
saltar que cada administracion
o area de gerencia debe incluir
dentro de su plan organizacional
estrategias que permitan y facili-
ten el uso de la innovacion tec-
nolégica para lograr que esta se
distinga como un factor clave en
la consecucién de los objetivos.
Es asi que la compania podra
obtener un nivel igual o supe-
rior frente a sus competidores,
ya que la globalizacion a la que
se enfrentan las empresas en el
mundo actual exige constantes
cambios y renovaciones para es-
tablecer una sostenibilidad a lar-
go plazo. Mas aun, conociendo
que si se efectia de manera ade-
cuada se garantizara una rentabi-
lidad y flujo econémico mas alto
para cualquier empresa, que a su
vez le permitira tener un creci-
miento constante en el mercado.
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Resumen

La innovacién tecnologica empresarial es un factor im-
portante para el crecimiento y desarrollo de las organizacio-
nes y de los paises; sin embargo, existen requetimientos fun-
damentales para lograr que dicha innovacion pueda emerger
y cumplir su funcién dentro de la empresa, como un talento
humano capacitado, sistemas de informacién adaptables,
una cultura de cambio y el apoyo gubernamental. Este at-
ticulo tiene como objetivo conocer la importancia de la in-
novaciéon tecnologica en el ambito empresarial, como factor
relevante para el crecimiento econémico e innovador en las
organizaciones. Se realiza una investigacion de tipo descrip-
tivo con enfoque cualitativo, usando fuentes de informacion
secundarias. Se concluye que existe la necesidad latente de
incursionar en la innovacién tecnoldgica, en busca de opor-
tunidades en el mercado interno y externo, que implica una
inversion de recursos en investigacion y desarrollo, y el ma-
nejo sobre las tendencias futuras y las tecnologias que pue-
dan adaptarse a un mundo globalizado.

Palabras clave: innovacion, tecnologia, empresas, glo-
balizacion, crecimiento empresarial.



Abstract

Technological innovation in business is an important factor
for the growth and development of organizations and countties;
however, there are fundamental requirements for such innova-
tion to emerge and fulfill its function within the company, such
as trained human talent, adaptable information systems, a cul-
ture of change and government support. The objective of this
article is to know the importance of technological innovation in
the business environment, as a relevant factor for economic and
innovative growth in organizations. A descriptive research with
a qualitative approach is carried out, using secondary sources of
information. It is concluded that there is a latent need to ven-
ture into technological innovation, in search of opportunities in
the internal and external market, which implies an investment of
resources in global research and development, and the manage-
ment of future trends and technologies that can be adapted to a

globalized world.

Keywords: innovation, technology, companies, globalization,

business growth.

Introduccion

La innovacion tecnologica
empresarial es un factor esencial
para el crecimiento de las orga-
nizaciones, ya que en un mundo
globalizado este elemento es im-
prescindible en las empresas; de
ah{ que se afirme que “la inno-
vacion y los desarrollos tecno-
légicos son el motor fundamen-
tal del desarrollo econémico y
del bienestar social” (Montoya,
2002, p. 209).

Igualmente, el acople de nue-
vas formas de desarrollo tec-
nolégico aumenta el nivel de
competitividad en los mercados
existentes y el de los potenciales,
mejorando la eficiencia en los
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procesos al igual que la disposi-
cién de los recursos y la reduc-
cion de los costos.

La innovaciéon de productos
y procesos se ve influenciada
por la necesidad de incrementar
la productividad, ya que en un
mercado globalizado las orga-
nizaciones requieren novedosas
formas de responder al cambio
tanto a nivel interno como ex-
terno, lo cual se debe afrontar de
forma constante. De igual ma-
nera, la tecnologia es una aliada
estratégica que puede significar
una ventaja competitiva en el
mercado, en la busqueda de capi-
talizar sus capacidades y utilizar

al maximo las nuevas oportu-
nidades (Flor y Oltra, 2005,
p. 340).

Cabe destacar que las empre-
sas apuntan a la innovacion tec-
nologica de forma sistematica,
continua, controlada y medible,
ajustando el fortalecimiento de
las capacidades y habilidades
internas para lograr el cumpli-
miento de los objetivos organi-
zacionales. De alli, la necesidad
de la innovacién tecnologica,
para una organizaciéon (Flor y
Oltra, 2005, p. 341).

No obstante, la innovacion
empresarial tecnologica en Co-
lombia debe darse no solo en
la capacidad de trabajo, sino
también dentro del marco de
la formacién y capacitacion en
las organizaciones, sumado a la
creatividad y la habilidad inhe-
rente de los colaboradores. Ade-
mas de contar con un programa
gubernamental que facilite las
politicas para la gestiéon y apli-
cacién de la innovacion tecno-
logica empresarial, comprome-
tido con un acompafiamiento
11guroso que permita y garantice
su debido proceso. Igualmente
desde el ambito de la educacion,
por medio de la generacién de
espacios en las universidades
que consoliden programas aca-
démicos enfocados en la adap-
tacion al cambio. Solo desde los
ultimos 10 afios del siglo XX, en
las universidades colombianas
se han hecho algunos intentos
para afrontar la transformacion
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empresarial y la globalizacion
(Teran y Leon, 2010).

La innovacion tecnologica
empresarial es un tema que no es
totalmente comprendido por los
gobiernos locales, especialmente
en Latinoamérica, que son los
llamados a ser los promotores y
gestores de esta cultura. En una
economia de escala se debe in-
terpretar como una salida para el
desarrollo, contemplado en los
planes de gobierno y el presu-
puesto econémico de la nacion

(Morrison et al., 2008).

Por esto, las organizaciones
deben asimilar que, para lograr
innovacién  tecnoldgica
empresarial adecuada, es indis-
pensable conocer el modo de
operar de la organizacion, sus
necesidades, entorno y clientes,
con el proposito de instaurar un
proceso de innovacién acorde a
sus objetivos.

una

Es importante identificar los
aspectos de mayor relevancia e
influencia en el contexto de in-
novacion tecnolégica dentro de
las organizaciones en Colombia,
ademds de brindar una vision
clara sobre la necesidad de inno-
var, contemplando sus diferen-
tes procesos, sistemas y tipos,
comparados con los paises la-
tinoamericanos en materia de
innovacion tecnologica organi-
zacional y la gestion que vienen
realizando las empresas nacio-
nales, para afrontar y adaptarse
a las necesidades del mercado
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global en temas de generacion
de valor y competitividad.

Por lo anterior, el objetivo de
este articulo es conocer la im-
portancia de la innovacién tec-
noldgica en el ambito empresa-
rial colombiano.

Metodologia

El presente articulo tie-
ne como finalidad ofrecer una
orientacion critica sobre la im-
portancia de la innovacién tec-
noldgica en el ambito empresa-
rial colombiano, los elementos
que intervienen en este proceso,
conocer de manera general la
situacion de las empresas y los
mecanismos que adoptan para

afrontar dicha realidad.

La metodologia implemen-
tada es de tipo descriptivo con
un enfoque cualitativo, el cual se
lleva a cabo gracias a la revision
documental seleccionada de
fuentes secundarias, que permi-
te la sustentacion de los temas
planteados, por medio del ana-
lisis de contenido del cual se ex-
trae informacion pertinente, que
proporcione un panorama claro
de los elementos analizados.

Colombiay
Latinoamérica en

el desarrollo de la
innovacion tecnoldgica

A continuaciéon se explican
algunas fases con respecto a la
importancia de la innovacion

tecnoldgica empresarial y la tras-
cendencia que tiene en el merca-
do y en la globalizacion.

Procesos y sistemas
de innovacioén

La implementacion de un
proceso de innovacién tecno-
légica en el ambito empresarial
colombiano es de gran impor-
tancia, sobre todo en un mer-
cado globalizado y tecnificado,
ya que a medida que avanza el
tiempo las necesidades de los
clientes cambian; teniendo en
cuenta esta premisa las organi-
zaciones en Colombia deben ha-
cer una inversion significativa en
busca del mejoramiento de sus
productos o servicios, sometién-
dose a procesos de adaptacion y
adecuacion en la generacion de
valor, vital para el crecimiento y
posicionamiento del mercado en
el que compite cada empresa.

Este proceso de innovacion
esta contemplado en todas las
areas de la organizacion y cual-
quiera de las actividades que se
desarrollan dentro de la misma
surge de la capacidad de mejorar
o transformar las diferentes fa-
ses con el objetivo de optimizar
costo y tiempo.

“La innovacion es la aplica-
cién comercial de una idea, la
cual fluye a través de tres estados
que son: la idea, el desarrollo y
la introduccién del mercado”
(Fundaciéon Cotec, 2001, como
se cit6 en Diessler, 2010, p. 46).
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No obstante, las organizacio-
nes que invierten en innovacion
tecnologica obtienen mejores
resultados econdémicos y tienen
una vision holistica de la forma
en que pueden llegar a cumplir
sus objetivos organizacionales, a
diferencia de las empresas que no
hacen estas inversiones y consi-
deran que la innovacién y la tec-
nologia no son importantes para
generar rentabilidad y mantener-
se en el mercado, desconocien-
do el alcance que tienen cuando
toman la decision de innovar y
destinan presupuestos con la
intenciéon de incrementar su

competitividad (Xu et al., 2008).

En el marco empresarial co-
lombiano los procesos y siste-
mas de innovacion tecnologica
implementados por las organi-
zaciones en su gran mayotfa son
gestados por alianzas publi-
co-privadas, orientando todos
los esfuerzos a mejorar la pro-
ductividad de las empresas, ya
que en su gran mayoria la base
tecnologica es baja y obsoleta,
la investigacion y desarrollo en
materia de innovacion no es de
gran relevancia o no ha tomado
la importancia que se requiere.
Aun asi, las entidades guberna-
mentales han implementado de
manera paulatina programas de
capacitacion en nuevas tecnolo-
gias, campanas para participar en
eventos internacionales y siste-
mas integrados en planes de in-
novaciéon empresarial, que con-
templan espacios como alianzas,
pactos y programas nacionales
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para la innovacion, que parten
de asesorfas especializadas con
consultores expertos en la ges-
tién, todo esto liderado por el
Ministerio de Ciencia, Tecnolo-
gfa e Innovacion (Departamento
Nacional de Planeacion [DNP],
2018).

El Departamento Adminis-
trativo de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién  (Colciencias) pro-
fundiza e incentiva el uso de
plataformas tecnoldgicas para
unir la oferta y la demanda de
innovacién e investigaciéon en
Colombia. Con la utilizaciéon de
soportes digitales que conecten
centros de desarrollo tecnolo-
gico, centros de innovacion y
productividad, centros de cien-
cias, oficinas de transferencia de
resultados de investigacion y el
centro de investigadores colom-
bianos en el exterior. Lo antetior
siguiendo lineamientos interna-
cionales y de manera articulada
con la Comunidad para la In-
novacion y el Emprendimiento
Nacional (CIEN), orientando a
las organizaciones para que im-
plementen los procesos de in-
novacion tecnoldgica segun el

sector en donde se desempefie
la empresa (DNP, 2018).

Los paises
latinoamericanos
frente a la innovacién
tecnologica

La competitividad de un
pais se puede analizar como la
habilidad para competir con el

conocimiento en las diferentes
areas que proporcionan un valor
agregado, como los sistemas de
informacion y tecnologia. Ade-
mas, la innovacion tecnologica
se puede definir como la habili-
dad de superar a la competencia,
perfeccionando los productos
o servicios, brindando un valor
adicional a sus clientes y optimi-
zando procesos que generen alta
rentabilidad, sin afectar los pre-
cios ni la calidad para el consu-
midor o cliente final (Hu, 2010).

Los paises utilizan indicado-
res para calcular su desempefo
en tecnologfa, innovacion y cien-
cia, como forma de cuantificar
su competitividad en el mercado
global y local. Para que un pais
genere capacidades de competi-
tividad e innovacion, es funda-
mental que desarrolle sus recur-
sos o medios para lograrlo. Por
lo anterior, es importante resal-
tar dos factores fundamentales:
el primero es tener una politica
econémica estable; el segundo
es tener un conocimiento apro-
piado para entender como surge
la tecnologia y la innovacion en
la region (Willliams y Woodson,
2012).

Los paises en Latinoaméri-
ca se comparan entre si por sus
indicadores de competitividad,
y tal como se muestra en el In-
dice Global de Competitividad
para los paises latinoamericanos
2017-2018, se observa como en
el ranking de Capacidad de inno-

vacion lidera Venezuela, seguido
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por Pertd y Ecuador. Colombia
ocupa el sexto puesto. En la ca-
tegoria de Calidad de las institu-
ciones clentificas se encuentra que
Paraguay es el lider, seguido de
Pert y Ecuador. Colombia con-
tinua en el sexto lugar. En la ca-
tegoria de Colaboracidn universidad
¢ industria en Innovacion + Desarro-
Uo, se observa el liderazgo de Pa-
raguay, seguido de Pert y Vene-
zuela. Colombia llega al octavo
puesto. En la categoria de Inno-
vacion lidera Venezuela, seguido
por Paraguay y Pert, encontran-
do a Colombia en el séptimo lu-
gar. Por tanto, Colombia ocupa
el 50. mejor puntaje de la region
(Figura 1).

Figura 1

Puntaje obtenido por paises latinoamericanos en el Indice Global de Competitividad,

33 Chile (0)

A7 Costa Rica [+7)
50 Panama [-8)

51 Mésxico (O)

66 Colombia [-5)
72 Peri -5)

76 Uruguay 3)
80 Brasil (+1)

84 Guatemala [-6)
Q2 Argentina (+12)
93 Nicaragua (+10)
Q6 Honduras (-8)

Posicién, pals, variacién 20162017

Q7 Ecuador (-6)

104 Rep. Domin. (-12)
109 El Salador (4)
112 Paraguay [+5)

127 Venezuela (+3)

Importancia de la innovacion tecnoligica en el dmbito empresarial colombiano

Gestion e innovacién
tecnolégica en Colombia

Colombia tiene falencias des-
de diferentes puntos de vista y
sufre los efectos del desempleo,
la inequidad, la falta de indus-
trializacion, la corrupcion y la
pobreza, lo que ocasiona difi-
cultad para cambiar el paradig-
ma de innovacioén y tecnologfa
como una opcién para el cre-
cimiento economico (Crespi y
Tacsir, 2011). Por lo anterior,
es de vital importancia que las
naciones alcancen su desarrollo
econémico y logren ir trascen-
diendo esas dificultades a través
de la utilizacion de la tecnologfa,
promoviendo la modernizacion

Fuente: Elaborado con base en Schwab (2018).
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industrial y la mejora en la pro-
ductividad (Boucekkine et al.,
2014).

Por eso la innovacion den-
tro de un pafs se puede definir
ante todo como un fenémeno
social, donde interaccionan di-
ferentes actores y es responsable
de la produccién y transforma-
cion del conocimiento cienti-
fico y tecnolégico, en funcién
de incrementar la riqueza eco-
némica, el desarrollo humano
y el bienestar social (Robledo y
Ceballos, 2008).

La pobreza de las naciones
debe ser combatida a través
del crecimiento econémico y
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descompuesta por medio de
cinco factores claves que son:
capital humano (formacién vy
conocimiento), capital empre-
sarial (instalaciones, maquinaria,
transporte), capital institucio-
nal publico (sistemas judiciales
y legislacién comercial), capital
natural (suelos en buenas con-
diciones, biodiversidad y ecosis-
tema, tierra cultivable) y el capi-
tal intelectual (el conocimiento
clentifico y tecnoldgico), dichos
factores en conjunto elevan la
productividad y promocionan el
capital fisico y natural, logrando
asi el cumplimiento de los ob-
jetivos organizacionales (Bravo,
2012).

En Colombia se debe anali-
zar principalmente el desempe-
fio en la formacion del capital

Figura 2

humano; para esto es fundamen-
tal evaluar el aporte en conoci-
miento de los programas técni-
cos, tecnolégicos y profesionales
de las ingenierfas. En la Figura 2
se muestra como Colombia ocu-
pa el segundo lugar después de
Brasil, con personas graduadas
en ciencias de ingenierfa y tecno-
logfa, pero tiene deficiencias en
la formacion de ciencias basicas,
lo cual es la condicién principal
de la exploracion cientifica y es el
motor esencial de la innovacion

tecnologica (Zhao y Lei, 2013).

Ademas, existen algunos
componentes que muestran la
disminucién de la inversion pu-
blica en ciencia, tecnologia e in-
novacion en Colombia, asi como
la falta de presupuesto para la

investigacion y desarrollo. Por

Formacion en ciencia y tecnologia comparada con otros paises.
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102870
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lo cual, ademas de fortalecer la
formulacion de proyectos en las
regiones del pafs y en los dife-
rentes sectores productivos, se
debe incentivar a las entidades
de educacion superior y a la po-
blacién para generar innovacion
con la creacién de ideas de ne-
gocio adaptables a los medios
tecnolégicos, teniendo en cuen-
ta que un sistema de innovacion
debe contar con financiacion
suficiente y estable, ya sea con
recursos privados o del Estado
(Cirera y Maloney, 2017).

Conclusiones
y recomendaciones

Las organizaciones han esta-
do en constante evolucion a tra-
vés del tiempo, puesto que cada
vez las exigencias de un mundo

55956
41192
16693
1132 . 3762 237 1026
[ |
BRASIL CHILE COLOMBIA URUGUAY

® INGENIERIAY TECNOLOGIA

Fuente: Elaboracién propia, datos de Red de Indicadores de Ciencia y Tecnologfa - Iberoamericana e Interamericana (RICYT) (2018).

98

EDICION ESPECIAL 2022



globalizado son mas complejas,
lo que implica un mejoramien-
to continuo para adaptarse a las
necesidades de sus clientes. Pero
estos cambios no se hacen de
inmediato, ya que requieren de
una planeacion estratégica, dis-
posicién de recursos econdémi-
cos y adaptabilidad al compor-
tamiento del mercado. En paises
como Colombia, la innovacion
tecnoldgica empresarial es un
tema de alto interés por parte de
las organizaciones privadas y las
instituciones  gubernamentales,
en donde conjuntamente con el
Estado se genera el acompafia-
miento de regulaciéon y control,
en temas de aplicacion de la in-
novacion.

Aunque todavia falta camino
por recorret, las organizaciones
son conscientes de la relevancia
que tiene la innovaciéon tecno-
logica en una economia de es-
cala, que les permita lograr las
metas y objetivos planteados,
como también el cumplimiento
de los proyectos, mejorando el
rendimiento de sus recursos y
del tiempo. Adicionalmente, es
importante conocer los cambios
que se presentan en el entorno,
para tomar las mejores decisio-
nes y mantener la competitivi-
dad de las compafifas a lo largo
del tiempo.

Se recomienda a las organi-
zaciones aprovechar los recut-
sos tecnologicos y asesorfas que
brinda el gobierno para iniciar
el camino hacia la innovacion

EDICION ESPECIAL 2022

tecnologica, aumentando el pre-
supuesto tanto en las institucio-
nes publicas como privadas, para
crear NUEVOS Procesos y meca-
nismos que ayuden a las orga-
nizaciones de todos los sectores
economicos. Adicionalmente, el
Estado debe incentivar a las en-
tidades encargadas de controlat,
vigilar y crear proyectos de inno-
vacion, para fomentar rutas de
innovacion en las grandes, me-
dianas y pequefias empresas del
pais.

Finalmente, se puede con-
cluir que la innovacién tecnolo-
gica crea un factor de crecimien-
to econdémico importante tanto
a nivel empresarial como social,
el cual integra varios campos
de accién, genera mayor inver-
sién y espacios de investigacion,
que ayudan a potencializar las
organizaciones tanto a nivel lo-
cal como internacional y que en
conjunto consolidan un proceso
de innovacion rentable.
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Resumen

La toma de decisiones es un proceso que se presenta a
lo largo de la vida en diferentes escenarios y uno de ellos
son las empresas. Por ello, tomar decisiones importantes es
una responsabilidad de los gerentes o administradores en
una organizacion, ya que cualquier eleccion puede afectar
positiva o negativamente el desempefio de las actividades
empresariales. El presente articulo parte de entender el pro-
ceso de toma de decisiones, resaltando su relevancia en las
organizaciones, y los modelos mas tradicionales de toma de
decisiones. En este sentido, se precisan cinco modelos para
la toma de decisiones, que son: el modelo racional, el mode-
lo de racionalidad limitada, el modelo politico, el modelo de
toma de decisiones intuitiva y el modelo del proceso creati-
vo. Conocer estos modelos proporciona la informacién ne-
cesaria para identificar como y cual modelo se puede aplicar
segtin la situacion o el problema en el que se requiera tomar
una decision.

Palabras clave: proceso decisorio, toma de decisiones,
racionalidad limitada, intuicién, proceso creativo.



Abstract

Decision-making is a process that occurs throughout life in
different scenarios and one of them is companies. Therefore,
making important decisions is a responsibility of the managers
or administrators in an organization, since any choice can posi-
tively or negatively affect the performance of business activities.
This article starts from understanding the decision-making pro-
cess, highlighting its importance in organizations, and the more
traditional decision-making models. In this sense, five models are
needed for decision making, which are: the rational model, the
limited rationality model, the political model, the intuitive de-
cision-making model and the creative process model. Knowing
these models provides the necessary information to identify how
and which model can be applied according to the situation or

problem in which a decision is required.

Keywords: decision process, decision-making, bounded
rationality, intuition, creative process.

Introduccidén

El proceso de toma de deci-
siones se presenta en diferentes
situaciones o contextos de la
vida social, econémica, politica
y empresarial. De acuerdo con
Chiavenato (2000), la teorfa de
las decisiones naci6 con Herbert
Simon, quien la utiliz6 como
base para explicar el comporta-
miento humano en las organiza-
ciones. Para Chiavenato la orga-
nizacion es un complejo sistema
de decisiones, y una decision es
un proceso de analisis y selec-
cion, entre diversas alternativas
disponibles, del curso de accién
que la persona debera seguir.
Este articulo se enfoca en el
proceso de toma de decisiones
empresariales y, particularmente,
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en los modelos tradicionales de
toma de decisiones.

Existen muchos gerentes que
implementan diferentes méto-
dos para tomar una decisiéon con
una probabilidad alta de que sea
acertada. Generalmente ellos
pueden adoptar por cinco mo-
delos distintos de toma de de-
cisiones gerenciales, los cuales
son: modelo racional, modelo
de racionalidad limitada, mode-
lo politico, modelo intuitivo v,
por ultimo, el modelo del pro-
ceso creativo. Dichos modelos
son importantes tanto para los
gerentes como para las orga-
nizaciones, ya que cada uno de
ellos permite identificar la mejor

alternativa mediante conoci-
mientos o métodos de analisis;
de esta manera, el gerente ob-
tiene una gufa para responder a
las diversas situaciones que se le
pueden presentar. Cada gerente
o administrador es libre de es-
coger qué modelo utilizar, pero
para llegar a la alternativa mas
acertada se debe analizar cual es
el método que mas se adapta a
la situacién o contexto, general-
mente de riesgo e incertidumbre.

Metodologia

Para desarrollar el presente
articulo se realizé una investiga-
ci6én bibliografica sobre el con-
cepto de toma de decisiones y
sobre los modelos de toma de
decisiones. Luego, se estable-
cieron los modelos y posterior-
mente se profundizé en qué
consiste cada uno. Finalmente,
se describieron las fases y facto-
res que tiene cada modelo a fin
de conocer sus diferentes carac-
terfsticas y como estos pueden
proporcionar conocimiento en
un momento donde se deba to-
mar una decision, considerando
la importancia de saber cudl o
cudles modelos se deben utilizar
dependiendo del tipo de proble-

ma o decision que se deba tomar.

Desarrollo
o resultados

La toma de decisiones es el
proceso que un individuo o gru-
po de personas puede llevar a
cabo en diferentes ambitos a lo
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largo de la vida; se presenta en si-
tuaciones en las que se ven invo-
lucradas diferentes alternativas
y siempre se busca elegir la mas
conveniente entre ellas. Es de
suma importancia entender que
para tomar una decision asertiva
las personas se deben basar en
experiencias previas, y que cada
individuo tiene una personalidad
y una forma diferente de actuar y
afrontar los problemas que se le
presentan. “En otras palabras, la
toma de decisiones hace referen-
cia a la capacidad cognitiva para
elegir; lo que involucra: analisis,
categorizacion, juicios probabi-
listicos, construccion de alter-
nativas y decision” (Gonzalez
et al., 2019, p. 264).

En el ambito empresarial,
las personas enfrentan
[frecuentemente situaciones

de distinta complejidad,

que en muchos de los casos

no son resueltas a tiempo

ni tampoco son abordadas
consistentemente. Por lo tanto,
la toma de decisiones a nivel
gerencial es un factor de gran
relevancia a ser considerado en
el direccionamiento estratégico,
Jfavoreciendo considerablemente
a alcanzar los objetivos y
metas propuestas por las
organizaciones. (Ldpeg et al.,
2020, p. 2)

Ohmae (2008) afirma que ac-
tualmente vivimos en un mundo
entrelazado e interdependiente,
unido por la economia global,
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que mantiene en movimiento
perpetuo, donde la informacion
circula libremente de un lado al
otro, y donde desaffa todo tipo
de barreras, tanto fisicas como
politicas. Esta situacion ha reta-
do a las organizaciones a ser mas
competitivas, a analizar los dife-
rentes escenarios y a adaptarse a
cada uno de ellos.

Por consiguiente,

En las organizaciones las
decisiones son fundamentales
para determinar su desarrollo.
Cualguier objetivo que se desee
aleanzar conlleva decisiones
implicitas, y de ignal manera

la definicion e implementacion
de la planificacion. Tomar una
decision es elegir un camino, una
direccion. Este simple hecho
involucra tres componentes, la
decision (el acto de elegir una
direccion), el objeto sobre el cnal

recae y el sujeto que la toma.
(Ganga et al., 2018, p. 2)

La informacién confiable es
un aspecto clave para el proceso
de toma de decision en las ot-
ganizaciones. Ademas, los datos
han dejado de ser simples letras
y cantidades que se analizan
para tomar una ventaja compe-
titiva. Hoy se requiere de herra-
mientas orientadas a disminuir
el tiempo al momento de tomar
una decision, generar informa-
cién confiable para poder tomar
decisiones correctas, disminuir
costos, aumentar productividad

y conducir a multiples analisis de
¢qué pasa si...? Las tecnologias
de la informacion han resultado
una herramienta util para la re-
coleccion, el procesamiento, el
analisis y el almacenamiento de
datos generados durante la mis-
ma operacion empresarial. Ante-
riormente, las empresas basaban
sus decisiones en la informacion
contable concentrindose solo
en el estado de sus utilidades. Sin
embargo, a lo largo del tiempo
se evidencié que habfa muchos
mas factores que afectaban la
toma de decisiones, tales como
los procesos, los productos o
servicios y sobre todo el factor
humano.

Por lo anterior, se han crea-
do “los sistemas de informacioén
(SD), los cuales estan compues-
tos por elementos que interac-
tuan entre si para apoyar las es-
trategias de un negocio y la toma
de decisiones dentro de las orga-
nizaciones” (Bonilla y Bricefio,
2000, p. 53).

Para la toma de decisiones
gerenciales se pueden considerar
los siguientes modelos:

Modelo racional

E1 modelo racional para la
toma de decisiones se fundamenta
en varias suposiciones, en el

cual la persona que va a tomar
la decision tenga informacion

) datos completos y poder
analizar todas las variables n
opciones importantes sin sesgos
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y elija la opcidn mas acertada.
Este modelo busca incorporar
algunos aspectos y elementos
que influyen en el proceso de
toma de decisiones como lo son
las creencias, las preferencias
) deseos, también este modelo
racional no solamente tiene
como consecuencia el beneficio
al momento de estimar un nivel
racional de algnna decision,
sino que resulta siendo una
alternativa bastante necesaria
para reducir el nivel de
incertidumbre natural que
tiende a rodear la decision o
consecuencia de una accion
especifica. (Robbins y Judge,
2013, p. 148)

El modelo racional busca
centrarse en el individuo y su
proceso de toma de decisiones y
no en la empresa como totalidad
de la toma de decisiones. Tam-
bién se busca entrelazar y gene-
rar similitudes de las creencias,
deseos o preferencias individua-
les de la persona o de la compa-
fifa como agente colectivo con
las necesidades, fines, objetivos y
metas de la empresa, por medio
de estudios y analisis.

Es una alternativa que sirve
como camino a nuevos y futu-
ros estudios, basandose no uni-
camente en el proceso de toma
de decisiones de manera aislada,
sino que también se enfoca en
los diferentes aspectos o ele-
mentos emocionales, intelectua-
les, culturales o psicolégicos que
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influyen de manera directa o in-
directa en la toma de decisiones.

De acuerdo con Robbins y
Judge (2013), el modelo racional
involucra las siguientes fases:

Diagnosticar
el problema

Se debe identificar qué cla-
se de problema es el que se va
a afrontar, para as{ poder plan-
tear alternativas que lleven a so-
lucionar la situacién; primero se
debe describir el problema luego
identificar qué afecta y por ulti-
mo qué variables incluye.

Establecer metas

Contar con objetivos especi-
ficos para cumplir un objetivo
general. L.a toma de decisiones
depende mucho de las metas in-
dividuales que se quieren alcan-
zar para llegar a una meta final
o, en diferente caso, a solucionar
un problema general.

Plantear soluciones
alternativas

Son una buena opcién para
evaluar la resolucion de los pro-
blemas. Este paso proporciona
varias opciones que se pueden
usar para afrontar los problemas
y asi contar con varios planes.

Seleccionar
una alternativa

En esta fase se debe elegir
una de varias alternativas y, para

ello, previamente se debe ha-
ber evaluado y tener resultados
para saber cual de todas es la
conveniente (por ejemplo, con
calculos estadisticos, analisis de
oportunidades y matrices de
comparacion).

Implementar
la decision tomada

Ya con la decision tomada es
momento de ponerla en practi-
ca, y concretar lo que se haya de-
cidido y se considere mas conve-
niente para afrontar las diversas
situaciones.

Hacer seguimiento
y control

En esta ultima fase se tendran
que evaluar los resultados obte-
nidos por la implementacion de
la decision tomada, tomando co-
rrecciones respectivas oportuna-
mente para mejorar.

Sin embargo, de acuerdo con
Jones y George (2010), autores
como James March y Herbert
Simon discreparon de las supo-
siciones de este modelo clasico
o de racionalidad absoluta de
toma de decisiones, al decir que
en el mundo real los gerentes no
tienen acceso a toda la informa-
cion que necesitan para tomar
una decision y aunque dispu-
sieran de toda la informacion,
muchos gerentes no tendrian la
capacidad mental o psicologica
para absorbetla y evaluarla co-
rrectamente.
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Modelo de racionalidad
limitada

De acuerdo con el parrafo an-
terior, este modelo surgié como
reaccion a las teorfas de la racio-
nalidad “absoluta”, muy popu-
lares en las ciencias politicas y
econémicas, que proponen que
los humanos son seres racionales
que deciden cudl es la solucion
mas acertada para cada proble-
ma, utilizando toda la informa-
ci6én disponible y necesatia.

Por ello, este modelo consiste
en el procesamiento de informa-
ci6én de las personas, lo que hace
imposible pensar, asimilar o en-
tender toda la informacién que
es necesaria para poder tomar
una decision correcta.

Segun Jones y George (2010)
este modelo se dividié en tres
pasos fundamentales, que a su
vez se basan en tres conceptos
importantes:

¢ Identificacién de todas las al-
ternativas posibles (racionali-

dad acotada).

e Anilisis de los resultados ob-
tenidos (informacion incom-

pleta).

¢ Escogencia de la solucion
mas adecuada (eleccion satis-
factoria).

Modelo politico
E 1 modelo politico es iitil

para adoptar decisiones no
programadas cuando las
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condiciones son inciertas.

Al momento de tomar

una decision y se carece de
informacion, los ejecutivos no
coinciden en metas establecidas
0 en qué acciones tomar. Casi
siempre en el momento de
tomar decisiones, los directivos
tienen objetivos distintos y, en
consecuencia, no pueden llegar
a un acuerdo. (Gil y Toro,
2012)

Este modelo describe la toma
de decisiones de las personas
para satisfacer las preferencias
basadas en metas personales
egoistas, rara vez cambian con-
forme se adquiere nueva infor-
macion. Por tanto, la definicion
de los problemas, la busqueda
y recopilacion de datos, el in-
tercambio de informacion y los
criterios de evaluacién son solo
métodos utilizados para predis-
poner el resultado a favor del
que toma la decision.

Dentro de los factores clave
que considera este modelo poli-
tico se encuentran los siguientes:

Divergencia en la
definicion del problema

Los participantes externos
e internos intentan definir su
problema para su propia venta-
ja. Ocurren conflictos cuando
varios participantes tienen per-
cepciones diferentes sobre la
naturaleza y fuentes de los pro-
blemas. Finalmente, a alguien le
cargan la culpa por el problema

o deficiencias encontradas que-
dando libres de culpa las perso-

nas responsables.

Divergencias
en las metas

El modelo reconoce la pro-
babilidad de metas conflictivas
entre participantes. Aqui la elec-
cién de metas sera influida por
el poder relativo de los partici-
pantes. Si existe un equilibrio de
poder entre los participantes se
puede llegar a la negociacion y al
compromiso en la toma de de-
cisiones.

Divergencia
en las soluciones

Implica que algunas metas o
medios utilizados para lograrlas
pueden percibirse como situa-
ciones de ganar o perder. Los
participantes con frecuencia
distorsionan o retienen infor-
macion de manera selectiva
para promover sus propios in-
tereses. En algunas ocasiones
los participantes de la organiza-
cion ven la informacién como
una fuente de poder y la usan

en consecuencia (Velasco et al.,
2008, p. 8).

La toma de decisiones en este
modelo siempre ira en funcién
de los intereses propios y de las
metas particulares de participan-
tes que tienen la capacidad de
influit o controlar las decisiones
o metas individuales de la orga-
nizacion.
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Modelo
de toma de decisiones
intuitiva

De acuerdo con Robbins y
Judge (2013), este modelo se di-
ferencia de la toma de decision
racional debido a que involucra
un proceso que emerge del in-
consciente y es creado por la
experiencia depurada, cada indi-
viduo consta de este, por consi-
guiente todos pueden tomar una
decision que lleve a resultados
positivos o negativos. Este no
ocurre en el pensamiento cons-
clente y se fundamenta en aso-
ciaciones holisticas o vinculos
entre elementos heterogéneos
de informacion, también es ra-
pida y es efectiva lo cual signifi-
ca que involucra diferentes emo-
ciones.

Inevitablemente todas las de-
cisiones son en primera instancia
emocionales por el simple hecho
de que toda accion esta impul-
sada por una emocioén. Para
Humberto Maturana (2002) no
hay acciéon humana sin una emo-
ci6én que la funde como tal y la
haga posible como acto. En esa
misma linea, la intuicion es una
capacidad irracional que posee
el ser humano para conocer la
realidad y juzgar si un curso de
accion es adecuado o no.

Agregado a lo antetior,
L intuicién consiste en

reconocer los aspectos y factores
esenciales de la sitnacion,
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asociarlos con factores andlogos
de nna sitnacion equivalente del
pasado y resolver la sitnacion
presente sobre la base de la
experiencia del pasado tomada
como referencia. (Barco, 2019,

. 59)

Por otra parte, se asimila que
la intuiciéon no es nada racional,
sino que es una forma bastante
compleja y desarrollada de ra-
zonamiento que se fundamen-
ta en experiencias, anécdotas y
aprendizajes. La intuiciéon no es
supersticion ni ninguna clase de
magia, poder o sexto sentido.

Muchos lideres toman deci-
siones de manera intuitiva y sus
resultados son positivos, pero
son cuestionados sin saber el
proceso de aprendizaje y expe-
riencias que han tenido a lo lar-
go de su vida, tanto en la parte
personal como en lo laboral.

Modelo
del proceso creativo

Segun Koontz et al. (2008), el
proceso creativo pocas veces es
simple y lineal, mas bien consis-
te en cuatro fases que se trasla-
pan e interactian:

Escaneo inconsciente

Este escaneo requiere la ab-
sorciéon en el problema, por-
que puede pasar que la mente
consciente no lo perciba con
claridad, pero si en el incons-
ciente.

Intuicion

Conecta el inconsciente con
el consciente, supone una com-
binacion de factores confusos y
contrarios al principio. Esta re-
quiere de tiempo y personas que
aporten e integren diferentes
conceptos e ideas nuevas, que al
final promuevan el razonamien-
to intuitivo.

Percepcion

Se puede presentar cuando la
mente no esta concentrada en el
problema existente. Esta dura
un corto tiempo y se aprovecha
mas tomando nota de las ideas
creativas que surgen durante
esta fase.

Formulacion logica
o verificacion

En esta ultima fase se pone
a prueba la percepcion, ya sea a
través de la l6gica o de la experi-
mentacion. Lo anterior se logra
elaborando la idea y recibiendo
comentarios externos.

Conclusiones
y recomendaciones

El objetivo de la toma de de-
cisiones en una organizacion es
encontrar la alternativa que sea
mas conveniente y se adapte a
los objetivos organizacionales y
al ambiente externo.

Toda decision empresarial
inevitablemente tendra un im-
pacto positivo o negativo sobre
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la actividad de la compafifa, por
consiguiente, es importante te-
ner acceso a la mayor informa-
cion posible sobre el contexto
en que se encuentra cada alter-
nativa ya que el rumbo de la em-
presa esta determinado por las
decisiones que se han tomado.

Conocer los diversos mode-
los de toma de decisiones des-
critos por diferentes autores,
proporciona al gerente cono-
cimientos, métodos y procesos
que le facilitaran la seleccién de
la alternativa mas adecuada con
base en el contexto o situacion
que se le presente.

Las TIC se han convertido en
una de las mejores herramientas
de transfusion y almacenamien-
to de informacién, por consi-
guiente, brindan al gerente y a
la empresa maltiples beneficios
que contribuyen a la toma de de-
cisiones mas acertadas

Cabe resaltar que ningun mo-
delo se puede catalogar como
“el mas correcto”, pues cada
uno de los descritos antetior-
mente se definen por el tipo de
organizacioén, la problematica
por resolver y la personalidad
del individuo que va a tomar la
decision.

Los modelos de toma de
decisiones nacen del estudio y
analisis de como las relaciones
sociales tienen trascendencia en
la toma de decisiones y en la or-
ganizacion misma.
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El proceso de toma de deci-
siones generalmente se desarro-
lla en contextos de riesgo e in-
certidumbre.

Toda decision conlleva a una
accion y toda accion tiene una
consecuencia, por ende lo ideal
es realizar analisis previos a los
factores involucrados y las al-
ternativas propuestas, ya que las
personas o las organizaciones
inevitablemente
de vuelta y de manera incierta.
Con base en lo anterior, se re-
comienda tener cuidado con las
acciones y con el lenguaje que se
involucra en el proceso de toma
de decisiones.

reaccionaran

Para un proceso de toma de
decisiones mas asertivo, se reco-
mienda recopilar la mayor can-
tidad de informacion veridica
posible, tener en cuenta las ex-
periencias vividas previamente
y suspender los prejuicios que
llevan a decisiones parcializadas.

Inevitablemente todas las de-
cisiones son en primera instan-
cla emocionales, por el simple
hecho de que toda accién esta
impulsada por una emocion.
Con base en lo anterior, se re-
comienda adoptar de manera
subjetiva los factores internos
del individuo como el estado de
animo al proceso de toma de de-
cisiones.

Se recomienda tener una
cultura informacional porque
a través de ella se evita tener

informacioén en exceso que a la
larga pueda retrasar el proceso
de decision. Sin embargo, contar
con poca informacién también
puede representar un peligro
para el tomador de decisiones.
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Resumen

En este articulo se abordan las caracteristicas del actual
entorno empresarial, que se ha venido identificando con la
sigla en inglés VUCA: volatil, incierto, complejo y ambiguo.
Este contexto genera diversos tipos de problemas empre-
sariales, que plantean nuevas demandas y desafios al deci-
sor para ser eficaz, en cuanto a sus capacidades, formas de
comprender las problematicas, los tipos de decision y las
técnicas en las cuales apoyarse en la toma de decisiones. El
analisis del entorno VUCA es necesario en las empresas al
formar parte de todas las decisiones organizacionales. Asi,
comprender el entorno para asociatlo a los desafios del de-
cisor, los diferentes problemas y decisiones, contribuye a
mejorar la implementacién de la toma de decisiones y me-
jorar las capacidades del decisor para ser mas efectivo orga-
nizacionalmente. Planteandose que el decisor debe conocer
los problemas, tipificatlos, tener clara la estrategia, la técnica,
el procedimiento, y estar preparado para asumir problemas
estructurados y no estructurados.

Palabras clave: entorno VUCA, desafios para el decisor,
problemas estructurados y no estructurados, tipos de deci-
siones, técnicas de apoyo.



Abstract

This article addresses the characteristics of the current busi-
ness environment, which has been identified with the acronym
VUCA: volatile, uncertain, complex and ambiguous. This context
generates various types of business problems, which pose new
demands and challenges to the decision maker to be effective, in
terms of their capabilities, ways of understanding the problems,
types of decision and techniques on which to rely on decision
making. The analysis of the VUCA environment is necessary in
companies as it is part of all organizational decisions. Thus, un-
derstanding the environment to associate it with the challenges
of the decision-maker, the different problems and decisions,
contributes to improving the implementation of decision-
making and improving the capabilities of the decision-maker to
be more organizationally effective. Considering that the decision
maker must know the problems, classify them, be clear about the
strategy, the technique, the procedure, and be prepared to take

on structured and unstructured problems.

Keywords: VUCA environment, challenges for the decision
maker, structured and unstructured problems, types of decisions,

support techniques.

Introduccion

De acuerdo con Simoén
(1965, como se cité en Chiave-
nato, 2009, p. 220), el éxito de
las organizaciones es el resulta-
do de las decisiones que toman
sus miembros, principalmente
sus administradores, sobre el
presente y el futuro. Sin embar-
go, buena parte de las decisiones
cotidianas se toman en forma
rutinaria y estandarizada, y de
acuerdo con los principios y la
experiencia.

Ia toma de decisiones es el
punto central del enfoque orga-
nizacional, donde se identifican
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las alternativas posibles, y se ana-
lizan los resultados que se obten-
dran de ellas. El proceso deciso-
rio encierra clertas caracteristicas
que se deben tener en cuenta en
una situacioén o problema.

Segun Simoén (1965, como
se cit6 en Chiavenato, 2009,
p. 226), la toma de decisiones
racional consiste en resolver los
problemas escogiendo la alter-
nativa mas adecuada de entre
las disponibles. La decision sera
mas correcta cuanto mas proba-
ble sea conseguir el efecto de-
seado y mas eficiente resulte. No

obstante, esto dependera del en-
torno en el cual se encuentre la
organizacién y deberd tener en
cuenta las técnicas mas apropia-
das para la toma de decisiones.

En este sentido, el uso adecua-
do de las técnicas son desafios a
que el decisor se debe enfrentar
cada vez que su entorno cambie.
Continuamente las organizacio-
nes afrontan mas competidores
y fluevas amenazas, y €s por eso
que se deben tomar decisiones
que le permitan a las empresas
crear estrategias para permane-
cer, generar beneficios y lograr
un éxito sostenido en el mercado.

A raiz de esta problematica
la presente investigacion tiene
como objetivo identificar ini-
cialmente las caracteristicas del
entorno VUCA y cuales son los
desafios que le plantea al deci-
sor. Sin duda, unos desafios que
requieren ser afrontados con el
desarrollo de nuevas habilidades
gerenciales por parte del decisor.

De otro lado, el ambiente
en el cual se desenvuelven las
empresas, globalizado, interco-
nectado y competitivo, con una
dindmica acelerada del cambio,
genera problematicas que pue-
den ser agrupadas en problemas
estructurados y no estructura-
dos, dependiendo de las caracte-
risticas de ese entorno empresa-
rial, y mucho, de la informacion
de que disponga la empresa para
comprender cada evento o situa-
cion. Este panorama le permite
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al decisor moverse entre la cer-
teza y la incertidumbre y, conse-
cuentemente, en diferentes nive-
les de riesgo.

Por otra parte, George (2017,
como se cit6 en Terlato, 2019),
considera que en ambientes vo-
latiles las empresas deben de-
sarrollar la comprension de sus
capacidades (aprovechando for-
talezas y minimizando debilida-
des) y entender sus estrategias
para poder aprovecharse de las
condiciones que le aporta un am-
biente fuertemente cambiante.

En este articulo, finalmente,
se abordan dos tipos de decisio-
nes que asumen los tomadores
de estas, también dependiendo
del entorno y de la informacion
de la cual dispongan. Este pano-
rama se acompana con las prin-
cipales técnicas en las cuales se
apoya el decisor.

En sintesis, el contenido de
este articulo responde a la ne-
cesidad de entender el entorno
presente y futuro de las organiza-
ciones, para luego pasar a inter-
pretar los desafios que le plantea
al decisor, que pueden estar en el
marco de los problemas estruc-
turados y los no estructurados y
de decisiones programables y no
programables.

Metodologia

Se realiz6 una investigacion
bibliografica exploratoria y des-
criptiva obteniendo informacién
de fuentes secundarias como
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libros, revistas especializadas y
articulos de investigacion, ha-
ciendo uso de bases de datos
como Google Académico. En
la primera fase se identificaron
las caracteristicas del entorno
VUCA (volatilidad, incertidum-
bre, complejidad y ambigtiedad)
y los principales desafios a los
que se enfrenta el decisor. En
una segunda instancia se iden-
tificaron dos grandes grupos de
problemas presentes en la or-
ganizacion. Finamente, se logra
abordar los tipos de decisiones y
las principales técnicas para apo-
yar la toma decisiones.

Desarrollo
o resultados

Caracteristicas del
entorno empresarial
VUCAy los desafios que
le plantean al decisor
estratégico

Las organizaciones se de-
senvuelven en un entorno cada
vez mas dinamico y competitivo
donde existen permanentemen-
te amenazas y oportunidades;
para ello, estas deben tomar
decisiones estratégicas que les
permitan sobrevivir, competir y
posicionarse, adaptandose a las
circunstancias del medio en el
que se encuentran.

Hoy en dia, este entorno
empresarial se viene caracte-
rizando y reconociendo con
la sigla VUCA, indicando a su
vez, volatilidad, incertidumbre,

complejidad y ambigtiedad. Este
contexto plantea beneficios que
favorecen a la organizacion,
pero trae consigo un gran nime-
ro de desafios a los cuales cada
empresa se debe enfrentar con el
fin de ser mas competitiva en
el mercado vy, estratégicamente,
tomar decisiones que le permi-
tan anticiparse y adaptarse ante
la velocidad de los cambios.

Por su parte, la volatilidad
hace referencia a los permanen-
tes cambios a los que la organi-
zacion debe enfrentarse; “los re-
tos son inesperados, inestables y
de duracién incierta. Por ello, es
indispensable que las empresas
tengan una visién clara de sus
objetivos y valores y los comuni-
quen a sus colaboradores” (Ruiz-
Healy, 2018, parr. 3). La organi-
zacién no debe perder el rumbo
y sobre todo debe estar dispues-
ta a hacetle frente a los cambios,
mostrando la madurez para re-
direccionarse segun la exigen-
cia del entorno, de forma perti-
nente y en el tiempo oportuno.

Esta situacion le plantea al de-
cisor estratégico desafios como
contar con una vision clara, ha-
bilidad para intuir y percibir, de
tal forma que pueda anticiparse
y asi mismo prepararse para nue-
vos enfoques. El decisor debe
enfrentarse a desafios que no
solo le exigiran el conocimiento
sino una actitud adecuada, com-
plementado con un cambio en
su forma de pensar, buscando
preguntas y respuestas que lo

I



llevaran a tener mas claridad. Un
desafio principal del decisor es
el de tener una visioén clara que
comparta con toda la organiza-
cién de una forma inspiradora
para que todos alineen sus es-
fuerzos en una misma direccion.

Por consiguiente, la actitud
proactiva y las habilidades del
decisor son un antidoto para un
nuevo entorno, ademas de la fle-
xibilidad en los proyectos de la
organizacion:

Los proyectos deben ser lo
suficientemente consistentes
para poder introducitles las mo-
dificaciones que se requieran,
en funcion de los acontecimien-
tos por los que esté pasando la
empresa en cuestion, sin que
pierdan viabilidad ni se retrasen
mas de lo necesario (Ruiz-Healy,
2018, parr. 4).

En lo que respecta a la incer-
tidumbre, todavia es considera-
da un problema para los lideres
actuales de una organizacion:

Milliken (1987) menciona
que es la incapacidad de un
individuo de predecir algo con
excactitud, debido a que siente
la carencia de informacion
suficiente para pronosticar
eventos o a la poca capacidad
para discriminar entre datos

relevantes e irrelevantes. (Barin
y Rotundo, 2018, parr. 33)

Precisamente esta incapaci-
dad de predecir con exactitud es
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la que lleva al decisor estratégico
a una situacion de analisis, eva-
luacion y estudio riguroso de lo
que el ambiente trae consigo y
asi discriminar qué factores pue-
den considerarse relevantes o
irrelevantes en el proceso de la
toma de decisiones.

Esta situacion le plantea al
estratégico
como concentrarse en la defini-

decisor desafios
ci6én de politicas, estrategias, ac-
ciones y procesos de una forma
mas minuciosa y cuidadosa con
el fin de mejorar las capacidades
organizacionales, ya que sin lu-
gar a duda todos los elementos
que integran la toma de decisio-
nes giran en torno al decisor.

Estos desafios requieren que
el decisor entienda y conozca el
entorno, que actie con empatia,
que esté dispuesto a escuchat,
observar y a interactuar con el
resto de la organizacién y con
expertos, siendo esto una mane-
ra de explorar nuevos modelos
e ideas que le permitiran pensar
de forma divergente e impulsar
el trabajo en equipo.

De otro lado, la complejidad
indica que existen una serie de
elementos que se relacionan en-
tre si. Cocho Gil (como se citd
en Terlato, 2019) menciona que
la complejidad se enfoca en el
estudio de sistemas que integran
una gran variedad de compo-
nentes que interactuan entre sf,
dando lugar a comportamientos

Los
mas sociales operan dentro de

interdependientes. siste-
ambientes que son cambiantes
como es el de las organizacio-
nes; normalmente en las pro-
blematicas que estas enfrentan
estan involucrados empleados,
accionistas, clientes, proveedo-
res y esto hace que las relacio-
nes entre distintos miembros se
tornen dificiles.

Esta situacion le plantea al
decisor estratégico situaciones
desafiantes como el de ser un
verdadero lider que impulse la
toma de decisiones con el apo-
yo de su equipo, tener la capa-
cidad de aprender, adaptarse y
cambiar. Ademas, debe hacer
un analisis exhaustivo de toda
la cadena de procesos y saber
integrarlos a partir de un pensa-
miento sistémico, esto teniendo
en cuenta que para situaciones
complejas la experiencia no
puede ser suficiente para inter-
pretar o evaluar el futuro. Es asi
que, segin Snowden y Boone
(como se cit6 en Terlato, 2019),
un decisor al enfrentarse a una
situacion compleja requiere de
un grado de libertad que le per-
mita el aprendizaje, la autoges-
tion, el autocontrol y la autorre-
gulacion.

Finalmente, la ambigiiedad
hace referencia a la poca clari-
dad que se tiene para discernir
qué factores o variables generan
los hechos de una situacién de-
terminada:
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L ambigiiedad conduce
principalmente a la ineficiencia
¢ inyecta una alta dosis de
inseguridad que puede ser una
de las principales cansas de
conflicto en las organigaciones;
a su vez, puede convertirse en
un peligro ante la incapacidad
de conceptualizar con precision
las amenazas, antes de que se
conviertan en letales para la
organizacion, o de detectar las
oportunidades. (Gutiérrez-Rubi,
2017, parr. 6)

Esta situacion le plantea al de-
cisor estratégico desafios donde
se requiere contrarrestar la am-
bigiiedad; de este modo, es im-
portante que un lider tenga agi-
lidad para comunicarse con su
organizacion, que sea coherente,
y que actie rapidamente para
buscar y aplicar soluciones. En
un medio tan dinamico se debe
considerar —en algunos casos,
no siempre— la capacidad de re-
accion mas que la planificacion;
adicionalmente, se deben tener
en cuenta la previsibilidad y la
flexibilidad ya que son capaci-
dades que permitirin adaptarse
mas facilmente al cambio y por
ende aprovechar oportunidades
visualizadas.

Como conclusion se puede
decir que el decisor estratégico
ante este entorno empresatial
presente y futuro, se enfrentara
a una gama continua de decisio-
nes entre situaciones algo pre-
visivas y, con mucha frecuencia,
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otro tanto imprevisibles. En este
sentido, en el siguiente aparte se
caracterizaran estos dos tipos de
decisiones polares.

Problemas
estructurados
y problemas no
estructurados

Para Chiavenato (2000), las
empresas enfrentan al mismo
tiempo una gran diversidad de
problemas, que pueden ser cla-
sificados en dos grandes grupos:
estructurados y no estructurados.

Los problemas estructurados
pueden clasificarse en tres cate-
gorias:

* Decisiones bajo certeza:
Donde se conocen las varia-
bles y la relacion entre la ac-
cién y las consecuencias es
deterministica

* Decisiones bajo riesgo:
Donde se conocen las va-
riables y la relacion entre las
consecuencias y la acciéon es
probabilistica.

* Decisiones bajo incerti-
dumbre: Aqui se conocen
las variables, pero las proba-
bilidades para establecer las
consecuencias de una accion
se desconocen y no pueden
determinarse con algin gra-
do de certeza.

De otro lado, los problemas
no estructurados son aquellos
que no pueden definirse con

claridad, ya que se desconocen
una o mas variables o no pueden
determinarse con cierto grado
de confianza.

Tipos de decision
y técnicas para apoyar
la toma de decisiones

De acuerdo con Chiavenato
(2000), en la teoria de la decision
todo problema administrativo
equivale a un proceso decisorio,
dando lugar a dos tipos extre-
mos de decision: las decisiones
programables y las decisiones no
programables. Para este autor,
estos dos tipos de decisiones no
son excluyentes, sino que repre-
sentan dos polos, entre los cua-
les existe una gama continua de
decisiones.

Las decisiones programa-
bles surgen en un contexto que
cuenta con datos adecuados, da-
tos repetitivos, condiciones es-
taticas, certeza, previsibilidad y
rutina. De otro lado, las no pro-
gramables surgen en contextos
con datos inadecuados, datos
unicos, condiciones dinamicas,
incertidumbre, imprevisibilidad
e innovacion continua.

Enla Tabla 1 se presentan los
tipos de decisién, acompafados
de algunas técnicas para la toma
de decisiones.

En el futuro se espera que las
técnicas usadas para apoyar la
toma de decisiones empresariales
continden evolucionando de la
mano de los nuevos desarrollos
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Tabla 1

Tipos de decision y técnicas para la toma de decisiones

Tipos de decision

Técnicas para la toma de decisiones

Tradicionales

Modernas

Programables

Decisiones repetitivas
de rutina

- Habito
- Rutina con procedimientos
estandarizados

- Investigacién de operaciones
- Analisis matematico

- Modelos de simulaciéon computari-
zados

Decisiones a través de
procesos especificos
establecidos por la orga-
nizacion

- Estructura organizacional

- Politicas, directrices, metas
y programas

- Normas y reglamentos

- Procesamiento electrénico de datos

- Analitica de datos

No programa-
bles

Decisiones de momen-
to, mal estructuradas y
de nuevas politicas

- Juicio, intuicién y creativi-
dad

- Reglas empiricas

Decisiones tratadas de
acuerdo con los proce-
sos generales de solu-
cion de problemas

-Seleccion y entrenamiento
de ejecutivos

-Politicas, directrices, normas
y reglamentos

- T'écnica heuristica de solucion de
problemas aplicada a:

a) Entrenamiento de personas para la
toma de decisiones

b) Establecimiento de programas heu-
risticos computarizados

- Consulta a expertos (técnica Delphi)

- Disefio de escenarios

Fuente: Adaptado de Chiavenato (2000).

tecnologicos (Ynzunza et al,
2017).

Conclusiones
y recomendaciones

Para que el decisor sea eficaz
debera entender y tener clara la
estrategia, la técnica y el proce-
dimiento que implica la toma de
decisiones y saber la manera mas
adecuada para aplicarlo segun la
metodologia que se maneje en
la organizacion. Todas las deci-
siones deben seguir un proceso
de seleccion en los que se tiene
en cuenta unos aspectos impor-
tantes como: identificar y ser
consciente del problema o la di-
ficultad que se presenta, recono-
cer las afectaciones y causas que
este genera, estudiar y planear
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las alternativas de solucién, se-
leccionar la mas indicada, apli-
carla dentro de la organizacién y
analizar los resultados obtenidos
para realizar las correcciones y la
retroalimentacion necesaria.

Sin embargo, los problemas
que se han venido presentando
en las empresas rodeadas de un
entorno VUCA, no solo obede-
cen a problemas estructurados
que requieren decisiones con
ciertos niveles de incertidumbre,
sino que también son problemas
no estructurados, mucho mas di-
ficiles de comprender y mas de-
safiantes para el decisor, porque
generalmente en dichos proble-
mas se desconocen ciertas varia-
bles o no pueden definirse con
un alto nivel de confianza.

Es indispensable conocer y
clasificar los problemas que se
presentan y de esta manera es-
tablecer posibles respuestas o
soluciones oportunas a los mis-
mos, utilizando las técnicas mas
apropiadas para la toma de de-
cisiones, también evitando que
dichos problemas lleguen de
una manera imprevista y se tar-
de mas tiempo en dar solucién
o esta se haga en un momento
inoportuno.

De igual manera se deben de-
sarrollar capacidades previsivas y
establecer estrategias para afron-
tar los posibles desafios futuros
arrojados en los analisis de los
factores externos que presenta
y puede presentar el llamado en-
torno VUCA, con caracteristicas
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de wvolatilidad, incertidumbre,
complejidad y ambigiiedad.

Asi las cosas, es necesatio es-
tablecer la mejor manera de re-
coger la informacién requerida
para enfrentar los desafios del
entorno en que se ejerce cada
dia, ya que de igual manera se
obtiene beneficio de esa infor-
macién. En la medida que se
analizan los factores que inter-
vienen en las organizaciones, ya
sean internos o externos, se au-
menta el nimero de datos a fa-
vor de las empresas por la infor-
macién que se adquiere, lo que
permite reducir el riesgo de in-
certidumbre; sin embargo, obte-
ner la informacién no garantiza
que haya una acertada toma de
decisiones si esta no es analizada
rigurosamente para obtener el
resultado esperado.

La optima organizacion y
aplicacion de la informacion re-
copilada contribuye a una buena
toma de decisiones por parte del
decisor. La cantidad y calidad de
informacién que se obtenga y
su relacion con los conocimien-
tos y la experiencia del decisor,
permite realizar un analisis que
brindara un posible éxito en lo
planteado.
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De otro lado, las decisiones
deben ser acordes a las politicas,
normas o directrices de la ot-
ganizacion, bajo las creencias y
preferencias de quien las toma.

Finalmente, la toma de de-
cisiones va ligada al entorno
VUCA, un entorno dinamico
que exige al individuo desarro-
llar habilidades, capacidades y
destrezas para enfrentarse a di-
ferentes desafios que exigen al
decisor tener una vision clara,
actitud proactiva, capacidad de
percepcion, intuicion, analisis,
profundizacion, trabajo en equi-
po, empatfa, comunicacion aser-
tiva, mente abierta y capacidad
de escucha, entre otros.

Todo lo anterior garantiza a la
organizacién contar con lideres
capaces de actuar ante situacio-
nes impredecibles que minimi-
cen los riesgos considerados de
alto impacto en las actividades y
procesos; a su vez, hace posible
que se transformen amenazas en
oportunidades a través de estra-
tegias que garanticen la sosteni-
bilidad de la organizacion a lo
largo del tiempo.
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Resumen

El objetivo de este articulo es presentar un panorama
sobre la toma de decisiones empresariales analizadas en la
curva de crecimiento de Greiner y en procesos centralizados
y descentralizados de las organizaciones, para responder a
clertas problematicas a las que se enfrentan las compafias.
A partir de las consultas realizadas en diferentes fuentes de
informacion especializadas, se pudo reconocer que los di-
versos problemas que surgen en las empresas se pueden su-
perar con decisiones acertadas. En este sentido, la toma de
decisiones empresariales es fundamental para el crecimiento
de las organizaciones para asi obtener las mejores opciones
frente a las crisis que se pueden presentar durante su evo-

lucién, buscando anticiparse o estar preparados contra las
dificultades.

Palabras clave: toma de decisiones empresariales, curva
de Greiner, crisis, centralizacion y descentralizacion.



Abstract

The objective of the article is to present an overview of busi-
ness decision making analyzed in Greiner’s growth curve and
in centralized and decentralized processes of organizations to
respond to certain problems that companies face. From the
consultations carried out in different specialized information
sources, it was possible to recognize the various problems that
arise in companies that can be overcome with the right deci-
sions. In this sense, business decision-making is essential for the
growth of organizations in order to obtain the best options in
the face of crises that may arise during their evolution, seeking to
anticipate or be prepared for difficulties.

Keywords: business decision-making, Greinet’s curve, ctisis,
centralization and decentralization.

Introduccion

A medida que las empresas
van creciendo, generalmente se
van tornando mas complejas,
con mayores exigencias de coor-
dinacién y articulacion. En este
orden de ideas, a lo largo de su
ciclo vital, se van presentando di-
versos problemas, que requieren
de una toma de decisiones acer-
tada para superarlos. La toma de
decisiones surge siempre como
reaccién a un problema. El pro-
blema se presenta cuando existe
una diferencia, una brecha entre
el estado actual de las cosas y el

estado deseable (Chiavenato,
2009).

Para Chiavenato (2000), la
toma de decisiones puede estu-
diarse desde dos perspectivas: la
del proceso y la del problema.
En la primera de ellas, hace re-
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ferencia a una perspectiva muy
genérica que se concentra en las
etapas de la toma de decisiones
como una secuencia de activi-
dades. Segun este enfoque, el
proceso decisorio implica una
secuencia de tres etapas simples:
definicion del problema; esta-
blecimiento de posibles alter-
nativas de solucion; vy, eleccion
de la mejor alternativa. Para la
segunda de ellas, la del proble-
ma, se orienta especificamente
hacia la solucion de problemas,
siendo mas central e importante
la eficiencia de la decision, dife-
renciandose de la primera, que
se enfoca mas en el proceso, que
en el propio resultado.

Este articulo se enfoca en
cinco problematicas que surgen
generalmente en la empresa a

medida que crecen. Para Greiner
(1972), estos problemas signifi-
can crisis que deben ser supera-
das a lo largo de la evolucion de
las empresas. Para este autor, las
crisis son las siguientes: de lide-
razgo, de autonomia, de control,
de cinta roja y de crecimiento
interno. Cada una de ellas se su-
pera mediante una decision para
dar paso a una revolucion, a sa-
ber: de direccion, de delegacion,
de coordinacién, de colabora-
cién, y finalmente, de alianzas.

De acuerdo con Gonzilez
Betancourt et al. (2018) Larry
Greiner al publicar en 1972 su
articulo “Evoluciéon y revolu-
cion conforme las empresas
crecen” gener6 una revolucion
en la forma de entender la ges-
tién de las empresas al plantear
de manera muy novedosa cémo
una compafia va evolucionando
a través de distintas fases desde
su nacimiento hasta su madurez
y explicando el significado de
cada una de estas fases.

A medida que la empresa se
complejiza, al mismo tiempo
debe ser mas agil para dar res-
puestas oportunas a sus dife-
rentes grupos de interés; se da
generalmente un paso de los
procesos centralizados de de-
cision a procesos cada vez mas
descentralizados. Esto mismo
es lo que se observa en el mo-
delo de crecimiento de Greiner,
a medida que las empresas van
creciendo y expandiéndose. Por
ello, en este articulo también se
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presenta un abordaje sobre las
ventajas y desventajas de la cen-
tralizacion y la descentralizacion
en la toma de decisiones.

Asi, viendo el crecimiento de
la empresa como un problema
que se debe abordar a lo largo
del ciclo vital, este articulo se en-
foca a responder cuales son esas
problematicas o crisis, y, poste-
riormente, a presentar un cuadro
comparativo entre la centraliza-
cion y la descentralizacion en la
toma de decisiones, porque re-
presenta un problema-solucién
subyacente a la propia curva de
crecimiento de la empresa.

Metodologia

Se realiz6 una investigacion
bibliografica obteniendo infor-
macioén de fuentes secundarias
como libros, revistas especiali-
zadas, articulos de investigacion
y bases de datos como Google
Académico y redib.org para
comprender algunos problemas
que enfrentan las organizacio-
nes a medida que van creciendo
y sus implicaciones para afrontar
decisiones y poder superar cada
una de las crisis. Una vez identi-
ficado el modelo de crecimiento
de Larry Greiner, se procedio en
su conceptualizacion, en la com-
prension de la curva y en la pro-
fundizaciéon de cada una de sus
fases constitutivas.
mente se procedi6 a indagar so-
bre las ventajas y desventajas de
la centralizacion y la descentrali-
zacion en la toma de decisiones.

Posterior-
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Desarrollo
o resultados

La curva de crecimiento
de Greiner

LLas empresas pasan por va-
rias etapas de crecimiento y
conforme pasa el tiempo las de-
cisiones se toman en contextos
y circunstancias distintas, es por
esto que Greiner (1972) defi-
ne este proceso mediante unas
fases denominadas la curva de
Greiner. Esta consiste en la evo-
lucién y crecimiento de las orga-
nizaciones conforme transcurre
el tiempo, en donde las decisio-
nes del pasado son algunas de
las causas que generan las crisis
que se muestran en el tiempo
presente, ya que en su momento
y en aras de expandirse de mane-
ra apresurada, seguramente no
se tomaron en cuenta todos los
factores que hubieran permitido
minimizar los problemas futu-
ros, ademas la inexperiencia y la
falta de criterio cuando se es em-
prendedor o empirico conlleva a
esto. En este sentido, “la curva
de Greiner pretende ser una
aproximacion racional y practica
al liderazgo adecuado para hacer
posible el proceso de expansion
de cualquier negocio” (Gonzalez
Betancourt et al., 2018, p. 14).

El autor a través de este mo-
delo centra el futuro de las ot-
ganizaciones principalmente en
los factores internos, es decit, se
debe buscar las fortalezas que ha
logrado desarrollar la empresa

ya que esto sera determinante
para el comportamiento futuro
de la misma y, para evaluar esto,
plantea dos conceptos. El de
evolucion, que es donde se ob-
serva el crecimiento y no existen
variaciones en la operacion de
la compania; y el de revolucion,
que surge a partir de las adversi-
dades y las crisis. Basado en es-
tas dos definiciones se desarrolla
la curva, en donde cada una de
las etapas que enfrentan las em-
presas esta regida por una crisis,
y en donde la superacion de es-
tas forja el crecimiento.

En la Figura 1 se aprecia que
la curva se encuentra forma-
da por seis fases que son: fase
1. Crecimiento por creatividad,
fase 2. Crecimiento a través de
la direccion; fase 3. Crecimiento
a través de la delegacion; fase 4.
Crecimiento a través de la coot-
dinacién; fase 5. Crecimiento
por colaboracion; y fase 6. Cre-
cimiento por alianzas, en donde
se ven reflejados a su vez cinco
puntos de crisis que son de: lide-
razgo, autonomia, control, cinta
roja y crecimiento interno. Es
supremamente relevante enten-
der en qué punto se encuentra la
organizacion para as{ mismo to-
mar las decisiones que se consi-
deren pertinentes en cada caso y
con esto evitar posibles eventos
futuros adversos que retrasen el
crecimiento o la expansion de la
compania.

Los autores explican qué su-
cede en la crisis de liderazgo:

119



Figura 1

Curva de crecimiento de Greiner.

Fase 1 Fase 2
Crecimiento por Crecimiento por
Creatividad: Direccion

=

0

&

N

o

[

b3y

o

«

o :

- \ Crisis de
é Liderazgo
«

Fase 4

Crecimiento por

Fase 3

Crecimiento por
Delegacion

N

Crisis de
Control

\ Crisis de
: Autonomia

Fase 5

Crecimiento por- :
: Coordinacion : Colaboracion :

Crisis de
Cinta Roja

Fase 6

Crecimiento por
alianzas

\ Crisis de
: Crecimiento
Interno

tiempo

Fuente: Greiner (1972).

Cuando la direccion del equipo
ya no sea facil y aparezcan
problemas de gestion. Cuando
las drdenes ya no llegan a los
empleados adecuados en el
tiempo oportuno, es el momento
de que el creador de la empresa
vaya un paso mas alla.

(Gonzdlez Betanconrt et al.,
2018, p. 16)

En la crisis de liderazgo se
llega a un limite en el cual la em-
presa ha crecido hasta el punto
en el que a los fundadores de la
empresa ya no les es facil con-
trolar los problemas de gestion.
Ya en este momento se ve la ne-
cesidad de tomar una de las pri-
meras decisiones empresariales
importantes, la cual es buscar un
gerente, un director general o te-
ner una alta gerencia capacitada a
la cual se le delegaran funciones
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esenciales, las cuales puedan sa-
car a la empresa de la crisis por
la cual estan pasando y asi unir
a la organizacion, solucionando
los problemas de gestion.

Gonzalez Betancourt et al.
(2018) explican qué sucede en la
crisis de autonomia:

Imp/z'mm' la necesidad de

otra reestructuracion en la
empresa, en este caso orientada
a adjudicar roles que permitan
la antonomia de decisiones. Con
esta descentralizacion de las
decisiones, el personal sentird
que su valia es reconocida

y volverd a estar motivado
para seguir trabajando en el
crecimiento de la empresa. De
todos modos, esta evolucion
tampoco serd la definitiva,

ya que legado el momento la

A 4

alta gerencia sentird que ha
perdido el control y no sabrd
cdmo reaccionar porgue también
temerd volver al anterior sistema
de decisiones centralizado, que
tan malos resultados le ha dado.
La decepeion de la alta gerencia
por tener que consultar con la
baja gerencia todos los posibles
cambios provocard su desinterés
por el trabajo, lo que también
afectard a los resultados finales
del negocio. (pp. 17-18)

En la crisis de autonomia se
evidencia la siguiente gran toma
de decision empresarial que es
la delegacion, la cual le da mas
poder a los colaboradores en
la organizacién y esta se vuelve
descentralizada. Dando asi un
reconocimiento a los colabo-
radores: “Demuestra ser util a

través de la motivacion elevada
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alos empleados de bajos niveles.
Los gerentes descentralizados
con mayor autoridad e incen-
tivo pueden penetrar los mer-
cados mas grandes, responder
mas rapidamente a clientes, y
desarrollar los nuevos produc-
tos” (Gonzalez Betancourt et

al., 2018, p. 8)

Los autores explican qué su-
cede en la crisis de control:

La crisis de control que se
desarrolla en la tercera fase de
crecimiento de una empresa hace
necesario otra vez, redefinir las
responsabilidades y metas del
equipo de trabajo y, sobre todo,
aclarar la importancia del rol
de los cargos directivos. De esta
manera, los diferentes niveles de
gerencia pueden coordinarse para
crecer conjuntamente. (Gonzdlez

Betancourt et al., 2018, p. 18)

En la crisis de control se to-
man decisiones empresariales
para no volver a ser una orga-
nizacién centralizada, en las que
se ejecutan técnicas especiales
de coordinacion entre los ejecu-
tivos y los gerentes para seguir
con la direccién y coordinacion
de la organizacién, que se ca-
racteriza por el uso de sistemas
formales para lograr una mayor
coordinacion y por ejecutivos de
primer nivel que toman la res-
ponsabilidad por la iniciacién y
administracion de estos nuevos
sistemas (Gonzalez Betancourt

etal, 2018).
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De otro lado, la crisis de cin-
ta roja se genera en las empresas
que han crecido de manera im-
portante con el paso del tiempo,
pero no terminan de estructurar
adecuadamente sus procesos,
por lo que la comunicacion se
torna compleja entre las partes,
mas ain cuando la operacion
de la organizacion es descentra-
lizada y esta cuenta con varias
sucursales a lo largo del terri-
torio, y, a su vez, estd sometida
a sistemas de control rigidos y
formales, lo que no es adecuado
debido al tamafio de la compa-
fifa. Esta situacion requiere ini-
cialmente decisiones enfocadas
en la innovacion de los sistemas
de informacién, que permitan
mantener un mayor control a los
mandos medios y, debido a la
gran dimension de la empresa,
establecer controles periddicos
sobre los procesos (Gonzalez
Betancourt et al., 2018).

En esta crisis se controla el
gasto en la medida que sea im-
portante, se busca que los pun-
tos externos a la organizacion
funcionen de manera acoplada
con la oficina central, se esta-
blecen programas de induccién
corporativa a todo el personal
nuevo con el objetivo de que
obtengan un panorama general
de la organizacién y conozcan
el orden jerarquico de la misma.
Todo lo anterior conduce a un
manejo mas eficiente de los re-
cursos, lo que incita a los geren-
tes a tener una mirada mas alla
de la oficina central y destinar

los elementos necesarios para
cumplir con la operacion de la
empresa (Gonzilez Betancourt
et al,, 2018).

Finalmente, la crisis de cre-
cimiento se crea en el momen-
to en que la empresa empieza a
evaluar la carga psicolégica que
se genera en los empleados de-
bido al exceso de trabajo asigna-
do por sus superiores y la pre-
sion por parte de los mismos en
buscar nuevas soluciones ante
los problemas que se presentan
diariamente. En este punto, se
busca que el empleado se en-
cuentre mas estable emocional-
mente, que exista un equilibrio
en las cargas laborales; para ello
se emplean diversas estrategias,
como, por ejemplo, la flexibiliza-
ci6on del trabajo, la contratacion
de expertos profesionales para
el control personal del manejo
de estos momentos, asi mismo
que las jornadas laborales sean
ajustadas segun el tiempo que se
pacté contractualmente y, cons-
tantemente, validar métodos
para incentivar a los colaborado-

res (Gonzalez Betancourt et al.,
2018).

En la curva de Greiner se ha
podido observar un proceso de-
cisional que avanza de la centra-
lizacién hacia mayores niveles de
descentralizacién. En este senti-
do, en este articulo se presenta
en el siguiente aparte, la compa-
racion de estas dos formas de
gestionar y tomar decisiones en
una empresa.
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Centralizaciony
descentralizacion para
la toma de decisiones
empresariales

Centralizacion

De acuerdo con Chiavenato
(2000), la centralizaciéon hace
énfasis en las relaciones jerar-
quicas, es decir, en la cadena de
mando. La organizacion se dise-
fia segun la premisa de que el in-
dividuo situado en la ctpula po-
see el mayor grado de autoridad,
y que la autoridad de los demas
individuos se halla escalonada
hacia abajo, segin la posicion
que ocupen en el organigrama.
La cadena jerarquica o cadena
de mando esta intimamente rela-
cionada con la unidad de mando
(p. 219). Y complementando lo

anterior, la centralizacion como

el lugar de la antoridad para

la toma de decisiones dentro

de una organizacion. Cuando

la mayoria de las decisiones

se toma de manera jerdrquica

se considera que una unidad
organizacional esta centralizada;
una unidad descentralizada

por lo general implica que la
mayor fuente de la toma de
decisiones ha sido delegada por
los administradores de linea al
personal subordinado. (Van de
Ven y Ferry, 1980, como se cito
en Garcia Araque, 2016,

$.27)

La centralizacion en las orga-
nizaciones se ve mas que todo
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en empresas que inician o en
empresas pequefias, ya con este
modelo la toma de decisiones
empresariales recae jerarquica-
mente, por lo tanto, las decisio-
nes son tomadas por gerentes al-
tamente capacitados ya que para
los puestos de mando se requie-
re de personal capacitado, que
las tomas de decisiones empre-
sariales vayan encaminadas a los
objetivos globales de la empresa.
Con la cadena de mando las de-
cisiones eliminan la duplicacion
de esfuerzos de quienes toman
decisiones, y reduce los cos-

tos operacionales (Chiavenato,
2000).

Descentralizacion

Para Chiavenato (2000), la
descentralizacion se evidencia
principalmente en las organiza-
ciones de mayor tamafio, ya que
este crecimiento imposibilita al
gerente general para tener un
total control de todos los pro-
cesos, por lo tanto, ve la nece-
sidad de delegar las decisiones
que se deben tomar en cada
proceso, sobre las personas que
se encuentran inmersas y direc-
tamente relacionadas en ellos,
ya que estas a su vez tienen mas
conocimiento en la forma en
que se lleva a cabo la operacion.
Asi mismo, pueden identificar
las falencias en las que se esté
incurriendo y establecer proce-
sos de mejora mas adecuados, lo
que permitira afrontar o superar
mas rapidamente las crisis que se
presenten.

La rapidez y la transforma-
cién con que avanzan los proce-
sos v la evolucién constante de
los mercados requiere mayor agi-
lidad y adaptabilidad al cambio
por parte de las organizaciones;
por lo tanto, la descentralizacion
responderfa a este comporta-
miento ya que el facultar a los
gerentes a tomar las decisiones
implicara mayor eficiencia dado
que existira mejor aprovecha-
miento del recurso intelectual
con el que se cuenta; en cam-
bio, con el modelo tradicional
centralizado esto se vuelve mas
lento puesto que para establecer
y ejecutar los planes de accion se
debe esperar la aprobacion de
los niveles jerarquicos superio-
res, lo que genera atrasos y pos-
pone las acciones que finalmen-
te se van a realizar (Chiavenato,

2000). Por ello,

la descentralizacion es un tipo
de estructura organizativa en la
que las operaciones y la toma de
decisiones diarias son delegadas
de la alta direccidn a los
administradores de nivel medio y
bajo dentro de la organizacion,
permitiendo a la alta direccion
centrarse mds en las decisiones
importantes. (Garcia Araque,

2016, p. 19)

Comparativo entre
la centralizacion
y la descentralizacién

Enla Tabla 1 se presentan las
ventajas que puede ofrecer tanto
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Tabla 1

Ventajas de la centralizacion y de la descentralizacion.

Ventajas de la centralizacion Ventajas de la descentralizacion

Las decisiones son tomadas por administradores que
poseen una vision global de la empresa.

Los jefes estan mas cerca del sitio donde deben tomarse
las decisiones. Las personas que viven los problemas son
las mas indicadas para resolverlos localmente, economi-
zando tiempo y dinero.

Quienes toman decisiones en las altas posiciones estin
generalmente mejor entrenados y preparados que quie-
nes estan en los niveles inferiores.

Permite aumentar la eficiencia y la motivacion, aprove-
chando mejor el tiempo y la aptitud de los funcionarios
y evitando que evadan la responsabilidad.

Las decisiones tomadas son mas coherentes con los ob-
jetivos empresariales globales.

Posibilita mejorar la calidad de las decisiones. A medida
que su volumen y complejidad se distribuyen alivian su
exceso en los jefes principales. Los altos funcionarios
pueden concentrarse en las decisiones de mayor impor-
tancia, dejando las menores a los niveles inferiores.

Elimina la duplicacién de esfuerzos de quienes toman
decisiones, y reduce los costos operacionales, producto
de la estandarizacion y uniformidad.

Se ahorra tiempo: una decisién que requerirfa varios dias
se toma en una hora.

Ciertas funciones —como compras y tesoreria— permi-
ten mayor especializacién y otras ventajas.

Pueden reducirse los gastos de coordinacién debido a la
mayor autonomia para tomar decisiones.

Permite la formacién de ejecutivos locales mas motiva-
dos y conscientes de sus resultados operacionales que
el ejecutivo nacional, pues la estructura descentralizada
produce gerentes generales en vez de simples especialis-
tas en produccion, ventas, finanzas o recursos humanos.

Fuente: claboracion propia a partir de Chiavenato (2000) y Garcfa Araque (20106).

la centralizacion como la des-
centralizacién, para la toma de
decisiones:

De otro lado, en la Tabla 2
se aprecian las desventajas que
puede generar tanto la centra-
lizacion como la descentraliza-
cion, para la toma de decisiones.

Conclusiones
y recomendaciones

Considerando lo expuesto
anteriormente, para la toma de
decisiones empresariales se debe
evaluar tanto el entorno en el
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que se encuentra la organiza-
cién, como su contexto interno:
De otro lado, la curva de Grei-
ner, por ejemplo, describe clara-
mente las fases de crecimiento
en que se ven inmersas las em-
presas. Apoyado en este modelo,
logra establecer y visibilizar los
puntos criticos a los que se po-
drfa llegar y, debido a esto tam-
bién, las posibles consecuencias
futuras, segin el entendimiento
de la situacion, puesto que en
cada momento de crisis supe-
rado con una acertada toma de
decision se obtiene crecimiento,

a través de un proceso que el au-
tor denomina revolucion.

El que las organizaciones
tengan una lectura adecuada
sobre el punto de la curva don-
de se encuentran, les permitira
realizar movimientos y tomar
decisiones mas acertadas con-
tribuyendo a la superacion de
los problemas de liderazgo, au-
tonomia, control, comunicacion
y crecimiento interno, a los que
generalmente se ven enfrentadas
las compafias a medida que van
creciendo.
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Tabla 2

Desventajas de la centralizacion y de la descentralizacion.

Desventajas de la centralizacion Desventajas de la descentralizacion

Las decisiones son tomadas por administradores que
pertenecen a la cipula y estan lejos de los hechos y las
circunstancias.

Falta de uniformidad en las decisiones que puede incre-
mentar los costos.

Quienes toman decisiones en la cipula casi nunca tienen
contacto con las personas y situaciones involucradas.

Aprovechamiento insuficiente de los especialistas. En
general, la mayor cantidad de especialistas se halla en las
oficinas centrales. La descentralizacién crea la tenden-
cia a pensar que ya no se necesita la asesoria de la casa
matriz.

Las lineas de comunicacion de la cadena jerarquica o es-
calar ocasionan demoras y un mayor costo operacional.
También, como involucra a muchas personas del nivel
intermedio, es posible que haya distorsiones y errores
personales en el proceso de comunicacién de las deci-

Falta de equipo apropiado o de funcionarios en el cam-
po de actividades. Al implementar la descentralizacién
debe proveerse el entrenamiento necesatrio.

siones.

Fuente: elaboracion propia a partir de Chiavenato (2000) y Garcia Araque (2016).

Segun la revision realizada
para elaborar este articulo, se
puede concluir que la toma de
decisiones lleva a las empresas
a enfrentar dificultades vy, asi
mismo, a que estas sean supera-
das, debido a que un adecuado
planteamiento y alcance en cada
situacion permitird una optima
respuesta, dejando atras cada es-
cenario de problemas y dificul-
tades que se presentan en cada
fase de crecimiento.

La curva de Greiner muestra
cada punto en el que se encuen-
tra una organizacion segun su
grado de expansion, logrando
determinar cinco fases de crisis;
asi mismo, da una mirada mais
precisa, lo cual explica y deta-
lla en cada fase de la curva, en
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donde, ademas, reafirma que la
superacion de cada etapa trae
consigo un aprendizaje y genera
crecimiento. Para companias en
constante evolucion este camino
se torna reiterativo, cada vez que
se supera una dificultad o crisis
se presenta una calma o norma-
lidad hasta el momento que se
decide nuevamente continuar
con el avance de la compaiia.

Por lo tanto, la toma de deci-
siones empresariales es un factor
fundamental en el desarrollo y
crecimiento de las organizacio-
nes, con un objetivo muy claro
que es encontrar las mejores al-
ternativas para dar solucion a los
conflictos que se pueden pre-
sentar a lo largo del ciclo de vida
de las empresas.

Generalmente, las empresas
que estan empezando o em-
presas pequeflas presentan una
toma de decisiones centraliza-
da para un 6ptimo manejo de
esta, ya que en este punto de
crecimiento es relativamente fa-
cil manejar la empresa. Pero a
medida que la empresa va cre-
clendo es indispensable pasar
la toma de decision empresarial
hacia la descentralizacion, con lo
que se obtiene una mejor coor-
dinacién ya que a los directivos
o fundadores se les dificulta te-
ner un total control de todos
los procesos; por lo tanto, se ve
la necesidad de delegar la toma
de decisiones para obtener las
ventajas que presentan autores
como Chiavenato y Greiner.
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Resumen

La cultura organizacional se ha integrado como factor
importante en los temas relacionados con la organizacion,
ya que de alguna manera muestra el conjunto de percepcio-
nes, tradiciones, valores y la forma de relacion entre las mis-
mas en el entorno laboral, facilita los medios en los cuales
surgen estrategias coherentes entre las personas y lo puesto
en practica, mejorando el funcionamiento de cada integran-
te y sembrando sentido de pertenencia hacia los resultados
de la empresa. Es asf como la practica en los métodos desa-
rrollados en la cultura organizacional relaciona politicas de
bienestar social que son de ambitos internos, donde se bus-
ca mejorar el clima laboral en la organizacion. También, en
el ambito externo, se busca una buena imagen corporativa
en actividades sociales, gubernamentales y demas, identifi-
cando los aspectos que brindan seguridad y coherencia fren-
te a los conceptos y percepcion de la cultura social dentro y
fuera de la organizacion. La cultura organizacional procura
la identidad y el sentido de pertenencia de las personas, pro-
mueve la cooperacién entre los miembros de la empresa,
dispone al crecimiento institucional, mediante sistemas de
comunicacion, para el desarrollo de metas y logros comunes.

Palabras clave: estrategias, cultura organizacional, adap-
tacion, identidad organizacional.



Abstract

Organizational culture has been integrated as an important
factor in issues related to the organization, since it somehow
shows the set of perceptions, traditions, values and the way
they relate to each other in the work environment, facilitates the
means in which coherent strategies emerge between people and
what is put. The practice in the methods and methods of the
company’s management, as well as in the methods and methods
of the company’s management, are the result of the company’s
work. This is how the practice in the methods developed in the
organizational culture relates social welfare policies that are in-
ternal, where it seeks to improve the working environment in
the organization. Also, in the external environment, a good cor-
porate image is sought in social, governmental and other activi-
ties, identifying the aspects that provide security and coherence
with respect to the concepts and perception of the social culture
inside and outside the organization. The organizational culture
secks the identity and sense of belonging of people, promotes
cooperation among members of the company, provides for
institutional growth, through communication systems, for the

development of common goals and achievements.

Keywords: strategies, organizational culture, adaptation,

organizational identity.

Introduccioén

La cultura organizacional
frente a los cambios dinamicos
en las organizaciones y las res-
pectivas tendencias sociales, ha
determinado la necesidad de en-
focar métodos estructurales de
forma tecnoldgica, abriendo la
puerta a los sistemas interactivos
que busquen un comportamien-
to favorable de la organizacion.
Robbins, quien es uno de los
grandes exponentes de los méto-
dos implementados en los afios
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2000, decia que la cultura or-
ganizacional diferencia a las
organizaciones y comparte entre
sus miembros un mismo sistema

de significados (Gallego, 2018).

En las organizaciones un ele-
mento fundamental para el éxito
es la competitividad, donde la
organizacion reune todos los es-
fuerzos institucionales conside-
rados como la realidad cultural
de las personas en relacién con

el entorno interno y externo en
el desarrollo de las actividades.
El conjunto fundamental de los
valores, principios y creencias
que determinan la identidad de
las personas, en relacioén con las
conductas y procedimientos de-
terminados para el crecimiento
de la organizaciéon (Guerrero y
Silva, 2017).

Los estudios de Anzola e
Hinestrosa (2003) hasta los de
Hernandez et al. (2014), destacan
diferentes posturas ideoldgicas
para comprender las conductas,
valores y creencias de los miem-
bros dentro de la organizacion,
que muestran la perspectiva en
relacion con el grupo de perso-
nas y su entorno laboral. Sin em-
bargo, contrastan con las afirma-
ciones de Schein (como se cit6 en
Alvarez, 2017), quien dijo que un

modelo

de presunciones bdsicas,
inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo
dado al ir aprendiendo a
enfrentarse con sus problemas de
adaptacion externa e integracion
interna, que hayan ejercido la
suficiente influencia como para
ser considerados validos y en
consecuencia ser ensenado a los
nuevos miembros como el modo
correcto de percibir, pensar'y
sentir esos problemas. (p. 312)

Metodologia

Serealizé unainvestigacion de
caracter exploratorio, teniendo
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en cuenta las herramientas y me-
canismos que se desarrollaron
para un verdadero diagnostico
de la cultura organizacional en
una organizacion; asi mismo,
hace constancia del estudio des-
criptivo, donde se toman las va-
riables y condiciones evaluadas,
para medir los criterios de parti-
cipacién, identidad y valores.

Hallazgos o resultados

Los hallazgos en el desarro-
llo de este trabajo muestran en
primera instancia que la cultura
organizacional es un factor de-
terminante en los temas orga-

Figura 1

nizacionales, al identificar per-
cepciones, tradiciones,
y la forma de relacion entre las
mismas en el entorno laboral.
Partiendo de esto, se hace una
exploraciéon del concepto de
cultura organizacional, de los
métodos de analisis de la cultura
organizacional y de los factores
predominantes en su medicion.

valores

Conceptos de cultura
organizacional

En la Figura 1 se aprecian los
conceptos de la cultura orga-
nizacional desde los diferentes
puntos de vista mas relevantes.

Conceptos y antores de la cultura organizacional.

ST ST S

Estas teorias confirman el
método desarrollado de los au-
tores en relacion con las fun-
ciones que se ejercen en la or-
ganizacion, creando consigo
la comprension de los factores
generales del comportamiento,
valores y creencias de los miem-
bros de la organizacion, con la
influencia directa de cada uno
de los integrantes. Estos facto-
res demuestran su incidencia en
la identidad de las personal en
las organizaciones. Es asi que,
para Rivera et al. (2018), es de
esta manera que se identifica la
facilidad en la solucién de los
problemas relacionados con la

/Es un patron de supuestos basicos compartidos que el
grupo aprende conforme resuelve problemas de
Schein 2004 adaptacion externa e integracion interna, que funcionan
suficientemente bien para ser considerados validos y, por
tanto, ser ensefiados a nuevos miembros como la forma
correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con esos
\Droblemas. /
Conjunto de practicas sociales materiales e inmateriales )
Anzola 2003 que dan cuenta de las caracteristicas que distinguen a una
comunidad ya que establecen una atmoésfera afectiva
comun y un marco cognitivo compartido.
N /)
e ™
é ) Conjunto de significados y valores que los miembros de )
Garibaldi, 2009 una organizacion tienen. Estos significados y valores son
Wetzel y los bloques de construccién de cultura organizacional y se
Ferreira expresan mediante simbolos, comportamientos vy
estructura.
N AN N\ /
N ™ N
Cheung, Wong Patron de supuestos basicos que se manifiestan a través
y Lam 2012 del comportamiento de una organizacion.
— _/ N~ ARG J
.. . ™ — <
Sampieri, Es un recurso estratégico que posee el valor de asegurar la
Valencia y 2014 continuidad y permanencia de las organizaciones.
Soto
~ N\l AN J
Fuente: Elaborada con base en Rivera et al. (2018).
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integracion de las personas a
nivel interno, como también la
adaptacion del entorno laboral
con las actividades desarrolladas.

Métodos de analisis

El fundador de la bolsa de
trabajo mundial OCC, Ricardo
Matamala (2015), confirma que
el verdadero reto no es nece-
sarlamente quiénes participan,
sino la calidad de la informacion
que es recolectada.

Se debe tener en cuenta el mé-
todo de investigacion desarrolla-
do por Acsendo Flex, que utilizé
herramientas en los medios de
comunicacion y tecnologia, para
evaluar y analizar los diferentes
aspectos de la cultura organiza-
cional en un entorno laboral in-
terno y externo, con la intencion
de formular y disefiar planes
para el desarrollo de las activi-
dades de una manera correcta,
como también la gestion de la
cultura en todos los procesos de
la organizacion (Acsendo, 2018).

La herramienta Acsendo Flex
busco medir aquellos elementos
que determinan la cultura orga-
nizacional teniendo en cuenta
los siguientes factores:

e Las creencias y valores, que
determinan la percepcion de
los miembros de la organi-
zacion, teniendo en cuenta
las acciones y consecuencias
frente a su comportamiento,
concretado por medio de re-
glas consideradas.
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* La integridad, donde esta-
blece la coherencia como la
identidad que permite resal-
tar frente a la diversidad labo-
ral que se determina a través
del tiempo con los afos tras-
curridos en la organizacion
y sus actividades de manera
correcta.

* La cultura social resalta aque-
llas virtudes, valores y creen-
cias de los miembros de la
organizaciéon con las demas
personas, promoviendo la
buena imagen en el entorno
laboral.

* La iniciativa se determina
mediante el grado de respon-
sabilidad de las personas, en
un conjunto de actividades
donde tienen total libertad e
independencia para las res-
pectivas mejoras.

* Control, dando a conocer las
normas, reglas y las supervi-
siones que son controladas
de manera directa, pero in-
fluye en el comportamiento
y el buen desempefio de las
personas.

* Identidad, son el grupo de
personas dentro de la organi-
zacion, quienes se identifican
plenamente con las funcio-
nes, actividades y experien-
cias, dentro de la cotidianidad.

e La persistencia, donde se
identifica la resistencia al
cambio, dando resultados
ya sea positivos o negativos,

pero logra identificar las im-
plicaciones para mejorar cada
proceso o situaciones presen-
tadas.

* Los sistemas de incentivos, a
través de los cuales se miden
y se determinan los criterios
para el buen rendimiento de
los miembros de la organiza-
cién, en relacion con las acti-
vidades desarrolladas o tam-
bién los afios de antigliedad.

* Modelos de comunicacion,
teniendo en cuenta los gra-
dos de jerarquia, mide los
grados en los cuales llega la
informacion de manera aset-
tiva, teniendo en cuenta que
se involucra con las demas
personas y se mejora frente
a los procesos determinados.

¢ Conflictos, es aquel criterio
que busca manifestar aquellas
inconformidades, conflictos
y situaciones de condiciones
abiertas.

De igual forma se determi-
na que la cultura organizacional
menciona dos tipos fundamen-
tales de estudio:

* Cultura predominante, don-
de se expresa la importancia
de los valores que comparten
cada uno de los miembros de
la organizacion, de tal manera
que se evidencien los valores
que crean el sentido de pet-
tenencia en relaciéon con los
procesos desarrollados.
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* Subcultura, donde las dificul-
tades, problemas y situacio-
nes adversas son compartidas
con el fin de buscar solucio-
nes alo reflejado en el estudio.

Pilares y factores de
riesgos predominantes
para medir la cultura
organizacional

Es importante tener en cuen-
ta aquellos pilares que son pre-
dominantes al momento de uti-
lizar las herramientas para medir
la cultura organizacional en los

métodos planteados (Tabla 1).

En consecuencia, la cultura
organizacional adopta una serie

Tabla 1

de conceptos y posturas teori-
cas, que dan soporte a la impor-
tancia que existe frente a las ne-
cesidades de los miembros de la
organizacion.

Sin embargo, a pesar de los
estudios realizados en diferentes
ambitos, no existe un consenso
entre los autores para definir la
cultura organizacional y sus as-
pectos, puesto que la diversidad
de formas en que es concebida
por los tedricos, se deriva de la
perspectiva de ver las organiza-
ciones y la cultura

Con el objetivo de medir en
un ambiente de psicologia orga-
nizacional los anteriores factores,

Planteamientos de la cnltura organizacional.

también existen riesgos que
afectan la cultura organizacional
donde se reflejan los siguientes:

* La historia y propiedad de la
organizacién, que determi-
na el control de los resulta-
dos con responsabilidad, las
cuales van centradas en el
ambiente laboral con los re-
cursos proporcionados, con
el fin de controlar los niveles
estructurales desde el entot-
no en las que se manejan, te-
niendo una clara vision de las
responsabilidades asignadas
(Psicologia y Empresa, 2019).

* El tamafio, donde se manejan
controles muy definidos en

Tipos de cultura organizacional

Elementos e
Clan Innovadora Burocratica De mercado
. Lugar dinamico Lugar estructurado Lugar orientado a
Empresa Lugar familiar & y 5 y 5
emprendedor controlado resultados
. . Predisposicion para . Acciones que permi-
Enfasis es-  Desarrollo humano de P P Permanencia y quep
, . . aceptar nuevos retos y . tan vencer a la com-
tratégico los miembros estabilidad .
aprender de los errores petencia
. Promocién del trabajo  Promocién de la ini- . . Promocién de la ruda
Gestion de . o ., Promocién de la seguri- .
en equipo, el consenso  ciativa, la adopcién de competencia y el
empleados Lo . . dad del empleo
y la participacion riesgos y la libertad logro
. . . . Ejecutivo, agresivo
Tutor, consejero y Emprendedor, inno- Coordinador, organi- ) 0 AGEESIVO,
. competitivo, orienta-
Liderazgo  padre de todos en la vador y tomador de zador y defensor de la ., .
. . . cion hacia los resul-
familia riesgos eficiencia
tados
. . Respeto por normas . .
Lealtad, compromiso ~ Compromiso con la petop sy Agresividad, espiritu
Valores o . ., . politicas, cumplimiento .
. organizacional, con- innovaciéon y el cambio . , . ganador, consecucion
compartidos con la jerarquia, coordi-

fianza mutua

continuo .,
nacion

de objetivos

Desarrollo humano,
trabajo en equipo,
compromiso e interés

Criterios del
éxito

Eficiencia, confiabilidad

Desarrollo de produc-
tos unicos y novedosos

en el servicio, adecuada
programacién de pro-

Penetracién y lideraz-
go en el mercado

duccién, costos bajos

Fuente: Basada en Amor6s et al. (2019, pp. 15-16).
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relacion con la estructura; se
identifican la flexibilidad, es-
fuerzos y responsabilidades
de cada uno de los miembros
de la organizacién (Psicologia
y Empresa, 2019).

e La tecnologia, considerada
de gran importancia en es-
tos tiempos, ya que identifi-
ca los resultados frente a la
globalizacion y medios para
las herramientas de trabajo
aplicadas en la organizacion

(Minsal y Pérez, 2007).

* Metas y objetivo, donde re-
saltan las estrategias desarro-
lladas en la organizacion.

* El personal, es un recurso de
mucha importancia. La posi-
bilidad de cambiar la cultura
de una organizaciéon depen-
dera de las caracteristicas que
posean sus miembros. Signi-
fica que cada persona acep-
ta, pero modifica su cultura
(Minsal y Pérez, 2007).

Figura 2

Elementos de la cultura organizacional.

Teniendo en cuenta los fac-
tores de riesgo, se identifican los
elementos de la cultura organi-
zacional (Figura 2).

Sin embargo, los elementos
de la cultura organizacional son
fundamentales para determinar
la transformacién cultural y lo
que se necesita para mejoratla,
con el fin de construir una cul-
tura solida que se centre en la sa-
tisfaccion de los miembros de la
organizacién, con los objetivos
propuestos, el crecimiento per-
sonal-profesional, y competen-
cias claras que comprendan toda
la organizacion.

El modelo desarrolla ejes de
evaluacion teniendo en cuenta el
grado de libertad y orientados al
sentido de pertenencia de la or-
ganizacion, que relaciona los as-
pectos que implican el dinamis-
mo yla toma de decisiones que se
caracterizan en la integracion de
los miembros de la organizacion,

ELEMENTOS DE LA

combinandose como se muestra
en la Figura 3.

Se destacan los métodos
usados del modelo de Fey vy
Denison, por medir las caracte-
risticas de forma dimensional,
destacando la interaccion en di-
ferentes areas de estudio, inda-
gando los aspectos en mision,
involucramiento y adaptabilidad
del estudio realizado en la or-
ganizaciéon (Chung y Espinoza,
2020). Denison reconoce los
diferentes rasgos culturales que
involucran los comportamientos
administrativos y las relaciones
de la organizacién, en conjunto
de las estrategias internas y exter-
nas, manejados en aspectos de-
nominados focos flexibles y es-
tables que se toman mediante las
asunciones y creencias del entor-
no, por lo cual se determina asi:

Foco externo:
¢ Adaptabilidad
e Mision

CULTURA ORGANIZACIONAL

Comunicacion

£Cuan

y efectiva

01

02

Fuente: Tomada de Raffacle (2021).
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Clima laboral
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Figura 3

Modelo de los valores en competencia de Cameron y Quinn.

Flexibilidad y discrecion

CLAN

A

ADHOCRACIA

JERARQUIA

Foco interno e integracion

v

MERCADO

uoIdeIUIBLIP A OUIRIX® 0204

v

Estabilidad y control

Fuente: Amords et al. (2019).

Foco interno:
¢ Involucramiento
* Consistencia

Foco flexible:
* Desarrollo de capacidades
* Empoderamiento
¢ Orientacion al equipo
* Creacion al cambio
* Enfoque al servicio
* Aprendizaje organizacional

Foco estable:
* Direccion estratégica
* Metas y objetivos
* Vision
¢ Coordinacion e integracion
* Acuerdos
* Valores centrales

Actualmente, las antetriores
variables se resumen en térmi-
nos de cuatro “dimensiones” o
enfoques culturales principales
que, a través de la investigacion
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Figura 4
Meétodo de Fey y Denison.

desarrollada por Denison, tienen
una correlacion con medidas de
eficiencia organizacional (Soto,
2015). El método desarrollado
se realiza de forma dimensio-
nal, abarcando todos los aspec-
tos mencionados y organizados
como se aprecia en la Figura 4.

Cada etapa es adoptada en los
estudios del método investiga-
ci6én de la cultura organizacional
de los autores Cameron y Quinn,
como también Fey y Denison
identifican aspectos analiticos,
topicos de estudio y conclusiones
abordadas, sistematizan los pro-
cesos evaluados para garantizar

Foco Externo

Foco Flexible

3|qpis3 0304

Foco Interno

Fuente: Basada en Ruiz y Naranjo (2012).
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los criterios de los tresultados
obtenidos. El propésito de la
investigacion es conocer el esta-
do del arte de la cultura organi-
zacional, a partir de los trabajos
publicados en revistas cientificas
y aplicadas en las herramientas
tecnoldgicas para la respectiva
medicioén (Ruiz, 2012).

Conclusiones

La cultura organizacional se
representa como el conjunto de
percepciones, creencias y cos-
tumbres de los miembros de la
organizacioén, que definen las
relaciones organizacionales en
funcion de las actividades desa-
rrolladas, donde se mide la inte-
gridad del talento humano y las
condiciones que se manejan de
manera interna y externa, con el
fin de afianzar el compromiso
que tienen los miembros de la
organizacioén con el desempefio
de las actividades y funciones
propuestas.

La importancia de la cultura
organizacional se refleja en es-
tudios desarrollados mediante
los métodos aplicados en herra-
mientas, que logran identificar
las variables mas relevantes en la
organizacion y realizar el mejo-
ramiento de los procesos basa-
dos en la cultura organizacional
y el bienestar de las personas;
de manera que se establezcan
caracteristicas dindmicas y com-
petitivas. Se identifican, de igual
forma, las dificultades que exis-
ten dentro de la organizacion,
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logrando evidenciar los factores
que permitan el desarrollo del
mejoramiento en beneficio de la
organizacion.

En ese sentido, el estudio
considera los factores de co-
municacién en medios tecnol6-
gicos, estructura y recursos que
ayudan a fortalecer mediante los
objetivos, estrategias, politicas,
normas y procesos determina-
dos en el interior de la organi-
zacion, influyen en el compor-
tamiento, valores y creencias de
las personas, en consecuencia,
de la forma en la cual se sienten,
piensan y perciben en el actuar
frente a las situaciones presen-
tadas en la organizacion. Final-
mente, la cultura organizacional
es de gran necesidad por la ca-
pacidad de mantener una orga-
nizacién saludable en relacion
con la necesidad de mantener un
ambiente de trabajo agradable,
como también las practicas de
la combinacion de los elementos
organizacionales con las tareas
y actividades propuestas y desa-
rrolladas.

Referencias

Acsendo (15 de octubre de 2018). Op-
timiza la gestion del talento bumano.
Acsendo Crehana Company.

Alvarez, A. T. (2017). Estructura, cul-
tura y cambio organizacional cul-
tura-cambio-forma-fuerza. Revista
Cientifica Hermes, 18, 304-324

Amoréds, G. 1. Y., Catano, P Y., Li-
fian, C. J. y Rosell, M. L. (2019).
Tipos de cultura organizacional y
sindrome de burnout (trabajo de
pregrado). Esan Graduate School
of Business. https://hdlhandle.
net/20.500.12640/1562

Anzola, O. L. e Hinestrosa, E (2003).
Una mirada de la cultura corporativa.
Universidad Externado de Co-
lombia.

Chung, V. M. y Espinoza, J. L. (2020).
Efecto mediador de la cultura or-
ganizacional en la relacién entre
el liderazgo transformacional y la
gestion del conocimiento. Revista.
Tzhoecoen, 12(3), 360-370. https://
doi.org/10.26495/tzh.v12i3.1333

Gallego, A. (17 de junio de 2018).
Introduccion a la cultura organi-
zacional. LaEdu.digital. https://
laedu.digital/2020/08/15/ cultu-
ra-organizacional/

Guerrero, M. A. y Silva, D. R.
(2017). La cultura organizacio-
nal, su importancia en el desa-
rrollo de las empresas. Innova
Research  Journal, 2(3), 110-115.
https://doi.org/10.33890/inno-
va.v2.n3.2017.188

Hernandez, R., Méndez, S. y Con-
treras, R. (2014). Construccién
de un instrumento para medir
el clima organizacional en fun-
ciéon del modelo de los valores
en competencia. Contaduria y Ad-
ministracion, 59(1), 229-257. ht-
tps:/ /www.redalyc.org/articulo.
02?21d=39529381010

Matamala, R. (2015). Guia fundamen-
tal para gestionar la cultura organi-
zacional. Occ Solutions. http://
occ-solutions-1.rds.land/co-

mo-gestionar-la-cultura-organiza-
cional?rdst_srcid=1500488

EDICION ESPECIAL 2022



Minsal, D. y Pérez, Y. (2007). Hacia
una nueva cultura organizacional:
la cultura del conocimiento. Ae-
med, 16(3), 1-12. http://scielo.sld.
cu/pdf/aci/v16n3/aci08907.pdf

Psicologia y Empresa (12 de enero
de 2019). Factores que afectan la
cultura organizacional. Psicologia y
Empresa.  https:/ /psicologiayem-
presa.com/factores-que-afec-
tan-la-cultura-organizacional.html

Raffaele, M. E. (11 de junio de 2021).
¢Qué es la cultura organizacional?
Construye la identidad que tu em-
presa necesita. StarMeUp. https://
blog.starmeup.com/es/desarro-
llando-talento/cultura-organiza-
cional/

Rivera, D. A., Carrillo, S. M., Forgiony,
J. O, Nuvan, L. L. y Rozo, A. C.
(2018). Cultura organizacional,
retos y desafios para las organi-
zaciones saludables. Revista Espa-
cios, 39(22), 27-40. https://www.
revistaespacios.com/al8v39n22/
al8v39n22p27.pdf

EDICION ESPECIAL 2022

Ruiz, Y. B. y Naranjo, J. C. (2012). La

investigacién sobre cultura orga-
nizacional en Colombia: una mi-
rada desde la difusion en revistas
cientificas. Diversitas: Perspectivas en
Psicologia, 8(2), 285-307. http://
www.scielo.org.co/pdf/dpp/
v8n2/v8n2a07.pdf

Soto, M. (2015). Gestidn de talento. The

University of the West Indies.
https://es.slideshare.net/lokjac-
kgsb/talento-52014854

135






o0eo

Semillas del Saber - Edicion especial
e-ISSN 2805-7511

Analisis Pestel v su incidencia
sobre la planeacion estrategica: una
aproximacion en tiempos de COVID-19'

Analysis of Pestel and their impact on strategic planning:
an approach in times of COVID-19

Rec: 30/03/22
Acep: 06/06/22

Lina Matrcela Giraldo?

Esteban Godes Naranjo®

José David Bonilla Castro*

1

Articulo de reflexion. Los autores
agradecen la orientaciéon y aseso-
rfa de la docente Andrea Mosquera
Guerrero.

Hstudiante Administracion de Em-
presas, Fundacién Universitaria Ca-
télica Lumen Gentium. Correo elec-
trénico:  lina.giraldo03@unicatolica.
edu.co

Estudiante Administracion de Em-
presas, Fundacién Universitaria Cato-
lica Lumen Gentium. Correo electro-
nico: esteban.godes01(@unicatolica.
edu.co

Estudiante Administracion de Em-
presas, Fundacién Universitaria Cat6-
lica Lumen Gentium. Correo electro-
nico: josedavidbonillacastro@gmail.
com

Resumen

El objetivo del articulo se enfoca en destacar los proce-
sos llevados a cabo al momento de realizar un analisis de
entornos externos Pestel desde la planeacion estratégica, y
suimportancia en las organizaciones que buscan contrarres-
tar impactos negativos presentados por el COVID-19. La
recopilacion de informacion se hace a través de diversos do-
cumentos académicos y cientificos. La metodologfa utilizada
es de tipo descriptivo con enfoque cualitativo, para visuali-
zar y enfocar el proceso analitico de los entornos externos.
Los resultados estan basados en los procesos de los analisis
de entornos Pestel, tomandose criterios y definiciones, para
generar proyecciones y bosquejos de los escritos para definir
los procesos empleados. Para concluir, los gerentes deben
tener conocimientos y bases previas para el analisis de en-
tornos, producto de sus experiencias y acontecimientos pre-
sentados en el mundo, para abarcar los diferentes aspectos y
problematicas que se puedan dar en una organizacion.

Palabras clave: entornos externos, analisis Pestel, pro-
cesos, conocimientos, acontecimientos, problematicas.



Abstract

The objective of the article focuses on highlighting the pro-
cesses carried out when carrying out an analysis of Pestel exter-
nal environments from strategic planning, and its importance in
organizations that seek to counteract negative impacts presented
by COVID-19, the collection of information is made through
various academic and scientific documents. The methodology
used is descriptive with a qualitative approach, to visualize and
focus the analytical process of external environments. The re-
sults are based on the processes of the analysis of Pestel en-
vironments, taking criteria and definitions, to generate projec-
tions and drafts of the writings to define the processes used. To
conclude, managers must have prior knowledge and bases for
the analysis of environments, product of their experiences and
events presented in the world, to cover the different aspects

and problems that may arise in an organization.

Keywords: external environments, Pestel analysis, processes,

knowledge, events, problems.

Introduccion

En pleno siglo XXI, donde la
tecnologia y la economia van de
la mano generando impacto en
el mundo empresarial y social, se
presentan continuamente situa-
ciones inesperadas que cambian
el panorama; es asi que a finales
del afio 2019 surgi6 una pan-
demia global que ha tenido re-
percusiones de tipo econémico
y social en todo el mundo, con
mayor énfasis en las naciones en
desarrollo y que en consecuencia
se encontraban menos prepara-
das para los desafios; la situacion
descrita tiene relacion con el en-
torno y su incidencia en las dina-
micas globales y las organizacio-
nes no son ajenas a sus efectos.
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LLla mirada al exterior de las
empresas tiene diferentes com-
ponentes, estin los plantea-
mientos de Porter (1979) con
las cinco fuerzas competitivas
y el analisis Pestel. Con base en
lo anterior, se realizara una revi-
sibn de los entornos externos,
en especial desde la perspectiva
del analisis Pestel y como a tra-
vés de las estrategias gerenciales
es posible responder de manera
anticipada a las avalanchas que
se puedan presentar y como
cada una de ellas puede impactar
en las personas y en sus trabajos
o en la estabilidad econémica,
dada la situacion a partir del sur-
gimiento del COVID-19.

Esta investigacion se realiza
con base en el analisis Pestel que
desarrollan las organizaciones
debido al surgimiento de pro-
blematicas en sus entornos ex-
ternos.

Como lo menciona Yuksel
(2012),

E1 andlisis Pestel cumple dos
funciones: una de estas es ayndar
a identificar el entorno en el
ctal desarrolla sus actividades

la empresa; la segunda permite
recopilar informacion que

la empresa podra ntilizar

para predecir y anticiparse a
circunstancias o problematicas
futuras, este tipo de andlisis
ayuda a que las empresas
determinen como el macroentorno

influird en las metas y objetivos
de la misma. (p. 1)

Para dicho analisis se deben
estudiar factores que forman
parte del macroentorno y que
tienen efectos en el desarrollo de
las actividades de las empresas
u organizaciones. Segun Frue
(2017), estos factores son: politi-
co, econémico, social, tecnologi-
co, ecologico y legal (Pestel).

El analisis Pestel es una he-
rramienta estratégica, que les
ayuda a los especialistas a tomar
decisiones ejecutivas con  res-
pecto a un producto, negocio o
concepto, destacando los facto-
res que pueden afectar su éxito

potencial (Frue, 2020).
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Esta herramienta resulta ser
muy util para las empresas, dado
que les permite entender el en-
torno en el cual van a desarrollar
sus actividades y para determi-
nar las oportunidades o ame-
nazas que se encuentran. Es asi
como tener conocimiento sobre
los factores va a privilegiar a las
empresas para de esa manera
aprovechar las oportunidades y
tratar de disminuir las amenazas.

Asi mismo, y teniendo en
cuenta que este articulo esta en-
focado en el analisis Pestel, es de

vista estratégico. Permitiéndoles
a las organizaciones conocer
factores como: proveedores,
clientes, frontera geogrdfica del
mercado, efecto de los costos

en las economias de escala,
cambios tecnolggicos y canales de
distribucion para tener acceso a

los clientes. (p. 1)

Por otro lado, a través de los
entornos VUCA, las organiza-
ciones “se ven obligadas a adap-
tarse a los cambios constantes
que se presentan en ellos; estos
entornos VUCA se encuentran

presentes en sectores profesio-
nales, sector de servicios, in-
dustrias y tecnologias”, segun
Redaccion APD (2022). Ademas,
estan conformados por facto-
res en constantes cambios a los
cuales las organizaciones se ven

obligadas a adaptarse (Tabla 1).

Retomando el foco estraté-
gico de los analisis que se van a
desarrollar, se resalta dentro de
la herramienta Pestel la capaci-
dad de evaluar la situacién em-
presarial, generando un escudo
protector y el fortalecimiento.

resaltar que debido a las proble-
maticas que se presentan en los
entornos externos de las organi-
zaciones, surge la necesidad del
desarrollo de otras herramientas
de analisis como: Las cinco fuergas
de Porter, a través de la cual las or-
ganizaciones miden u obtienen
informacién de sus principales

Tabla 1

Volatilidad

Factores gue conforman los entornos 1'UCA:

Factores Impacto

HEsta intimamente relacionada con la naturaleza y su
dindmica siempre cambiante. Volatilidad también se
refiere a la inestabilidad de los mercados, con conti-
nuas crisis econémicas.

competencias, que se dirigen
al mismo segmento de clientes
y entornos volatiles, inciertos,
complejos y ambiguos (VUCA,
por sus siglas en inglés).

Incertidumbre

La incertidumbre dentro del entorno VUCA hace
referencia a la escasa previsibilidad con la que las
empresas pueden enfrentarse al futuro. Las situacio-
nes imprevistas son cada vez mas comunes, lo que
resta seguridad a la hora de construir planes estra-
tégicos.

Segun Aguilar (20006),

Las cinco fuerzas de Porter es
una herramienta que se encarga
de estudiar las técnicas del

Complejidad

Este nuevo mundo complejo hace que comprender
las relaciones entre distintos miembros del equipo
sea cada vez mas dificil. La consecuencia mas direc-
ta, es la ausencia de verdaderos lideres que impulsen
la toma de decisiones.

andlisis de la industria o sector
industrial, definido como el
grupo de empresas que producen
productos que son sustitutos
cercanos entre st, con el fin de
hacer una evaluacion de los
aspectos que componen el entorno

Ambigiiedad

La ambigiiedad habla sobre la falta de claridad gene-
ralizada que provocan todos los factores antetiores;
lo que sucede es que ya no hay férmulas establecidas
para la solucién de problemas tipicos, sino que cada
vez que se presente una adversidad, la misma debe
ser transformada en oportunidad a través de planes
de accion.

del negocio, desde un punto de
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Fuente: Adaptado de Bizneo HR Software (2021).
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Es asi que los factores que
conforman la herramienta Pestel
(politico, econdmico, social,
tecnoldgico, ecoldgico, legal)

se pueden considerar aspectos
dindmicos, debido a que cuentan
con un pasado, presente y
revelan un futuro, por eso dicha
herramienta juega un papel
importante en las organizaciones,
principalmente en la gerencia
estratégica, dado que desde ahi
se implementan los objetivos,
Pplanes de accidn y metas que se
desarrollardan en la organizacion,
permitiéndoles considerar

y proveer las diferentes
repercusiones de los factores y de
esa manera sobresalir y volverlos
oportunidades para la empresa.
(Gutiérrez y Restrepo, 2017,

. 16)

Segun esto, se puede decir que
para realizar la planeacion estra-
tégica en una organizacion se
requiere el analisis del entorno,
para obtener informacion de las
problematicas presentadas en los
diferentes segmentos del entorno
en el cual se desempefia, con el
propésito de detectar amenazas
y oportunidades actuales, tenien-
do en cuenta el surgimiento de
factores negativos que no logran
ser previstos, los cuales se deben
ir solucionando. Como referen-
cia reciente se toma el surgimien-
to de la crisis originada por el
COVID-19, que ha generado
una gran incertidumbre y gran-
des cambios en muchos sectores
de las organizaciones, por lo cual
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se busca responder a la pregun-
ta: ;Cudl es la incidencia del andlisis
Pestel sobre la planeacion estratégica
de las organizaciones en tiempos del

COVID-19¢

Metodologia

Este articulo esta enfocado
en la importancia del desarrollo
e implementacién del analisis
de los entornos externos con
base en el analisis Pestel para
la gerencia estratégica de las
organizaciones en tiempos de
COVID-19, con el cual se pre-
tende tener claro cémo aplicar
las estrategias para reducir los
niveles de riesgos y que la or-
ganizacion responda de manera
anticipada y positiva a las pro-
blematicas de entornos externos
a los cuales se ve enfrentada y
cuyos cambios son constantes.

Este trabajo es de tipo des-
criptivo, con enfoque cualitati-
vo; se recurtio a fuentes de in-
formacion extraida de paginas
web y articulos de bases de datos
como Google Scholar y Dialnet
de donde se recopilé informa-
cion sobre entornos externos,
analisis Pestel, asi como libros
de administracion, todo lo cual
permite visualizar el panorama
externo de las organizaciones.

Desarrollo

Antecedentes

Los entornos externos tie-
nen una gran relevancia en
las organizaciones debido a la

influencia e impacto que causan
ya sea de manera positiva o ne-
gativa. Dada la importancia, es-
tos entornos externos requieren
de ciertos analisis por parte de
las organizaciones, con el fin de
afrontar factores negativos que
les presenten dificultades en el
desarrollo de sus actividades,
motivo por el cual surge en las
organizaciones la necesidad de
contar con una gerencia estraté-
gica enfocada y empoderada.

Una de las situaciones que
han venido enfrentando las or-
ganizaciones es el alto nivel de
afectacién en la salud publica
y en la inestabilidad de sus en-
tornos debido a pandemias y
epidemias que han impactado
el desarrollo de sus activida-
des; entre ellas estan: la pan-
demia de colera (1817-1850),
la viruela (1870-1875), la gri-
pe espafola (1918-1919), gripe
astatica (1957-1958), gripe por-
cina (2009-2010), y actualmente
COVID-19 (desde el 2009). To-
das estas pandemias han genera-
do cambios en los entornos de
las organizaciones, de manera
negativa, especialmente sobre
lo econémico, tal como lo argu-
menta Tomasi (2020, p. 4).

Por el surgimiento de estas
pandemias y epidemias, las orga-
nizaciones se han visto someti-
das a realizar cambios en los pro-
ductos o servicios que ofrecen al
mercado, con el fin de mantener
su fuerza competitiva y subsistir
frente a sus competidores.
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Uha de las cosas que la
pandemia nos ha enseiado es
que el liderazgo es fundamental
) para muchas organizaciones
que se enfrentan a un futuro
dgil, puede ser mas importante
que nunca. Segin su criterio,
las organizgaciones requeriran
rasgos de liderazgo diferentes
para transformar y restaurar sus
lineas de servicios o productos.

(Cid, 2020, p. 5)

Con el origen del COVID-19,
gran parte de las organizaciones
han tomado la decision de
cerrar y parar sus actividades
econdmicas, muchas por falta de
fuerza financiera y otras por no
saber ajustarse a los cambios del
entorno. Todo se evidencia en
paises en desarrollo como los que

Figura 1

componen América Latina, sin
embargo, es importante resaltar
que hay organigaciones con
mayores pérdidas y afectaciones
segiin su actividad econdmica o

servicio. (Cepal, 2020, p. 7)

En la Figura 1 se visualizan
los sectores y empresas mas
afectadas y que podtian cerrar
debido a la pandemia. También
se refleja que hay organizacio-
nes que tienen impacto negativo
mas bajo en comparacién con
otras, debido principalmente a la
exposicion de los entornos ex-
ternos.

Las organizaciones encuen-
tran oportunidades y amena-
zas en el entorno externo, las
cuales pueden o no ayudarlas a
cumplir los objetivos y a cubrir

necesidades que se les presente
en el desarrollo de sus activida-
des. Por lo anterior, se resalta
la importancia de la interaccion
que deben tener las organizacio-
nes con los entornos externos
que las rodean.

Las organizaciones estan
sometidas a una constante
Comunicacion con Sus entornos
con el propdsito de obtener
informacion actualizada de
problematicas u oportunidades
presentadas en estos,
facilitandoles la oportunidad de
tener una gran participacion en
el mercado, evitando pérdidas
por impactos negativos que

se estén presentando en estos
entornos (Porter, 2008, como se
citd en Rojas, 2017, p. 3)

Amiérica Latina y el Caribe (27 paises): empresas que podrian cerrar, segiin el sector.

Comercio al por mayor y menor

Otras actividades comunitarias, sociales y
Hoteles y restaurantes

Actividades inmobiliarias, empresariales y de
Industria manufacturera

Transporte, almacenamiento y comunicaciones
Construccion

Ensefanza

Intermediacidn financiera

Servicios sociales y de salud

Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y...

Suministro de electricidad, gas y agua

Explotacién de minas y canteras

|
... I 330.397
E—— 290.542
.. I 241,897
mmmmm 183,938
m 72.466
m 57.510
m 37.253
R 27.322
1 24431
1 19.741
3.441
2.916

0 400.000 800.000 1.200.000

1.463.730

Fuente: Adaptada de Cepal (2020).
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Es decit, que el impacto en
la economia puede aumentar
dependiendo del alcance de la
propagacion geografica del vi-
rus, debido a que es una situa-
ci6én incontrolable y que incide
en diferentes sectores, generan-
do dificultad a las empresas en
el desarrollo de sus actividades.
Cabe resaltar que la pandemia ya
ha tenido un impacto negativo
en la economia mundial, por lo
cual se puede deducir un sinnu-
mero de lecciones aprendidas y
recomendaciones que puedan
servir de base para tomar todas
las medidas requeridas en el area
administrativa, social y publica,
con objeto de mejorar eficaz-
mente los entornos y ser capa-
ces de prever futuros problemas
externos que nos impacten ne-
gativamente.

Un ejemplo muy claro y que
impacté a las organizaciones a
nivel mundial, generando un alto
nivel de crisis econémica fue la
guerra mundial del siglo XX, la
cual dej6 un balance negativo
en la economia y en el sector
politico; a través de la cual, al
transcurrir el tiempo, se fueron
presentando problematicas que
dejaron pérdidas y caidas de la
produccion.

Desde la Gran Depresiin que
se presentd durante el decenio
de 1930, muchas discusiones

y andlisis se han realizado
sobre las cansas que llevaron al
desplome de “Wall Street” y la

catda de la produccion industrial
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en el mundo, las economias

se contrajeron en mds de un
50% entre 1930 y 1933. La
recuperacion de la produccion
industrial a los niveles de 1929,
solamente se logrd hasta 1941,
en medio de la Segunda Guerra
Mundial. (Morris, 2008, p. 1)

Conceptualizacion sobre
entornos externos

Todas las organizaciones es-
tan expuestas a entornos exter-
nos que influyen en sus proce-
sos de una manera negativa o
positiva, y que no forman parte
del sistema, por lo cual se les di-
ficulta controlar los resultados
negativos que generan estos fac-
tores, como lo argumentan algu-
nos autores a continuacion, en la
conceptualizaciéon de entornos
externos:

E 1 ambiente Externo de

las Organizaciones son todos
aquellos factores gue influyen
en la organizacion y que no
pertenecen al sistema. Este
entorno a su vez, estd dividido
en dos secciones que permiten
analizar variables directas o
indirectas conocidas como Micro
ambiente y Macro ambiente,
el dptimo funcionamiento de
todas las empresas depende de
la manera que se analicen y
aprovechen estos aspectos para
la supervivencia o crecimiento
de toda organizacion. (Malota,
2013, como se citd en Rojas,
2013, p. 4)

A{gﬂﬂw autores, como Stoner,
clasifican los distintos elementos
del ambiente externo o entorno
que influyen sobre la empresa
como aquellos del elemento de
accion indirecta o de accidn
directa. Se consideran elementos
de accion directa todo ambiente
que afecta directamente a la
organizacion, por ejemplo, los
consumidores, la competenciay
por otro lado, son elementos de
accion indirecta todos aquellos
elementos que no influyen en
forma directa sobre la empresa,
como es el caso de las variables
politico-legales, variables
economicas. (Martinz, 2012,

p.1).

Algunos autores en los con-
ceptos anteriores dan a conocer
la importancia de los analisis y
estrategias que deben realizar las
organizaciones por medio de su
gerencia estratégica, establecien-
do métodos que les ayuden a
contrarrestar problematicas que
se les presenten en el desarrollo
de sus actividades econdémicas,
con el fin de obtener resultados
positivos y lograr subsistir frente
a circunstancias actuales y futu-
ras que puedan presentarse.

Factores de estudio
dentro del analisis
de entornos externos
Pestel

En el entorno de las organiza-
ciones se pueden encontrar fac-
tores externos que son relevantes
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en la planeacion estratégica des-
de el analisis Pestel, que se expre-
san en las dimensiones politicas,
juridicas, econdmicas, sociales,
tecnologicas y ambientales; estos
factores se generan e influyen de
manera directa a las empresas en
sus procesos, planeacion y ob-
jetivos, con la posibilidad de ser
previstos (Tabla 2).

Peir6é (2017) define el en-
torno externo de una empresa,
como

el conjunto de todas las personas,
grupos, organigaciones, elementos
[fisicos o sociales, con las que una
organizacion intercambia sus
entradas o sus salidas. (p. 1)

Tabla 2

Desafios del analisis
de entornos Pestel en
contextos COVID-19

Uno de los grandes desafios
que enfrentan las organizaciones
es contrarrestar impactos negati-
vos en factores politicos, econo-
micos, legales y culturales como
lo argumentan Rodriguez vy
Alvarez (2021). En el contexto
COVID-19 los presidentes de
cada pais declararon los estados
de emergencia, militarizacion de
las ciudades y restricciones de
movilidad; este tipo de actua-
ciones politicas tienen repercu-
siones positivas y negativas para
las organizaciones y empresas,
esto lleva a que se hayan cerrado
temporalmente empresas, oca-
sionando un cese de actividades;

Abndlisis Pestel y factores que lo conforman.

Factores Descripcion

de ahf es donde se crea y se in-
nova en las empresas con nuevas
formas de trabajo, entregas de
productos y servicios.

Estos autores agregan que:

En el factor econdmico los
paises tuvieron desafios del
incremento en los indices de
pobreza y trabajo informal, el
indice de desempleo anmentd,

la decadencia de comercio
excterior y nacional disminuyd,
los gobiernos tuvieron que crear
estrategias que les permitiera
enfrentar esta crisis economica
y recesion productiva que se
presentd a nivel mundial, lo
que llevd a que se crearan
subsidios para las personas mds
necesitadas, apoyo econonico

Se analizan los factores asociados a la clase politica, que influyen en la actividad futura de la em-

Politico presa y pueden ser: las subvenciones publicas, politica fiscal, modificaciones en los tratados de
comercio y posibles cambios en los partidos politicos.
Se analizan las cuestiones econémicas actuales y futuras que influyen en la ejecucion de estrategias
Econdémico y pueden ser: ciclos econémicos de nuestro pais, politicas econémicas del gobierno, los tipos de
interés, la inflacién y los niveles de renta.
Soci Se analizan factores socioculturales que nos ayudan a identificar la tendencia de la sociedad actual
cu(iz:ll como: cambios en gustos, cambios de nivel de ingresos, la conciencia por la salud y cambios en el
nivel poblacional.
Se analiza la influencia de las novedades tecnoldgicas y el cambio que pueda surgir en el futuro y
Tecnolégico que puede ser: los agentes que promueven las TIC, el surgimiento de nuevas tecnologias relaciona-
das con la empresa, nuevas formas de produccién, acortamientos de los plazos de obsolescencia.
Ecolégicos Se anaﬁzan los posibles cambios referidos a la Fcolpgia comor leygs de proteccion medioambiental,
regulacién sobre el consumo de energfa, conciencia social ecoldgica.
Se analizan los cambios en la normativa legal relacionada con nuestro proyecto como: licencias,
Legales leyes sobre el empleo, derechos de propiedad intelectual, leyes de salud y seguridad laboral, secto-

res protegidos.

Fuente: Torres (2019).
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para las empresas, tal como
sucedid con Avianca. (p. 7)

Por otro lado, entre los desa-
fios de las organizaciones esta
fortalecer la planeacion estra-
tégica para poder enfrentarse
a dificultades que se le puedan
presentar en sus procesos o ac-
tividades economicas; al realizar
este proceso, a las organizacio-
nes se les facilitara visualizar los
cambios del ambiente en torno a
cada organizacion.

Las organizaciones para lograr
sus objetivos planteados deben
implementar métodos como la
recopilacion de informacion
para generar alternativas de
gjecucion en sus procesos, por
esto se resalta la importancia

de la planeacion estratégica por
ser un proceso continno que les
permite visualizar los cambios
del ambiente de los entornos.
(Morales, 2006, como se citd en
Vilardy, 2010, p. 5)

En tiempos de pandemias las
organizaciones han tenido que
reinventar sus modalidades de
operar y ofrecer sus productos
debido a las dificultades que se
presentan al dirigirse a sus clien-
tes, otras han logrado innovar
en productos que requieren los
clientes como elaboracion de ta-
pabocas, mascarillas, entre otras,
en proteccion de su salud.

En la mayoria de los casos,
el denominador comiin es la

(44

tecnologia. Las situaciones
derivadas de la pandemia han
puesto a prueba la capacidad
tecnolggica de las empresas,
evidencidndose muchas carencias.
La pandemia esta exigiendo la
implementacion de tecnologia que
facilite las interacciones virtuales
a todos los niveles llevando a

la empresa a transformarse
digitalmente.

Esto se traduce en la necesidad
de mejoras en las plataformas
de e-commerce, implementacion
de tecnologia para trabajar en
remoto, soluciones de trabajo
virtual en equipo, y mejoras en
la seguridad de los datos. Y estas
necesidades se han presentado
Sin previo aviso, son prioritarias,
excigen agilidad y flexibilidad.
(LST Soluciones, 2020, p. 1)

Uno de los sectores mas afec-
tados en tiempo de pandemia es
el sector salud, lo cual ha tenido
un impacto negativo en el desa-
rrollo humano de las organiza-
ciones, generandoles dificultades
en el desempefio de sus activi-
dades, llevandolas a establecer
medidas de bioseguridad que
minimicen la afectacion de salud
de sus trabajadores. Resaltando
también la afectacién que se ha
generado en la parte econémica
por la devaluacién monetaria.

Los principales desafios que
deben enfrentar los paises
se refieren a preservar la
funcionalidad y organigacion

de los sistemas de saludy evitar
el quiebre de las empresas y
evitar mayores caidas de la
demanda; mantener la relativa
estabilidad de las finanzas de
los gobiernos sabiendo que este
no es tiempo para ortodoxias
mayores en la macroeconomia;
amortignar caidas en el empleo;
) promover la asistencia
humanitaria de emergencia
(AHE) para los grupos mas
vulnerables, para los que viven
en condiciones de pobreza tanto
total como extrema. De manera
especifica para las empresas se
deben de enfrentar dos chogues
complementarios. Por una parte,
la pandemia del coronavirus
), por la otra, la devaluacion
monetaria, que generalmente estd
ocurriendo, en un contexto de
baja de los precios del petrileo.
(Martin-Fiorino y Reyes, 2020,
p.1)

Segiin Rodriguez y Alvarez
(2021) “debido al surgimiento
del COVID 19, se presentaron
cierres de fronteras en todos los
paises, estableciendo sistemas de
control y cuarentenas con el fin
de disminuir los altos indices de
contagios” (p. 8), lo cual impact6
negativamente a muchas organi-
zaciones por la dificil movilidad
de sus productos o materias pri-
mas requeridas para el desarrollo
de sus actividades; por otro lado,
las personas se vieron obligadas
a generar cambios en sus tareas
diarias y sobre todo guardando
distanciamientos a la hora de
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salir de compras o cumplir con
sus deberes laborales.

Con los altos indices de
propagacion del COVID

19 los diferentes paises se

vieron sometidos a establecer
normas que disminuyera las
aglomeraciones en diferentes
puntos de organizaciones que
brindan los servicios u ofrecen
los producto requeridos, legando
a la conclusion de establecer leyes
como el pico y cédula para los
ingresos a los supermercados,
centros comerciales y diferentes
puntos de atencion; otras de

las normas establecidas en los
diferentes paises fueron los
toques de queda con el fin de
evitar las aglomeraciones en los
dias mas transitadoes. (Rodriguez;
y Abvarez, 2021, p. 8)

Tabla 3

Las organizaciones, en tiem-
po de pandemia, se han visto en
el desafio de asumir su respon-
sabilidad de la gestion ambien-
tal, por ser uno de los factores
cruciales que se deben tener en
cuenta para reducir los niveles
de propagacion del virus y evitar
el surgimiento de nuevos fené-
menos (Tabla 3).

En tiempos de pandemia el
nivel de responsabilidad con el
medio ambiente es mayor, por
lo que las organizaciones se ven
obligadas a cumplir con ciertos
requisitos que favorecen los fac-
tores mencionados en la Tabla 3;
estos requerimientos se dan de-
bido a las actividades econoémi-
cas que desarrollan y que impac-
tan de manera negativa el medio
ambiente.

Conclusiones
y recomendaciones

Se concluye que los entornos
externos son relevantes en una
organizacion, y debido a esto re-
quieren de un analisis constante
por los ligeros cambios que se
presentan en ellos. Las organi-
zaciones van a estar expuestas a
problematicas que se presenten
en sus entornos durante todo
el desarrollo de sus actividades
econdémicas, teniendo en cuen-
ta que en muchos casos se pre-
sentan factores negativos que
no logran ser previstos, como
lo que se esta ocurriendo en la
actualidad con el COVID-19 y
otras problematicas que se han
presentado con el trascurrir del
tiempo, por eso es necesario que
una organizacién cuente con

Factores para tener en cuenta en los requerimientos de las organizaciones en tiempos de pandemia.

Factores Importancia

La adecuada
disposicion final de
residuos con riesgo

biolégico o infeccioso

territorio nacional

Sin duda alguna para la situaciéon de emergencia sanitaria que enfrenta el pafs, aunada
a la Declaratoria de Estado de Emergencia Econémica, Social y Ecoldgica en el

Garantizar el recurso
hidrico en todo

Teniendo en cuenta la importancia de contar en todo instante con el recurso hidrico
requerido para satisfacer la demanda de agua potable que los usuarios necesitan

para atender la frecuencia recomendada para el lavado de manos y realizar la rutina

momento

preventiva de limpieza doméstica

Gestion del cambio

Una preocupacion generalizada redunda en los recursos econémicos que de ahora en
adelante se podran invertir en el disefio e implementacién de estrategias de mitigaciéon

climatico ., .
y adaptacién en los territorios
Como es bien conocido, este virus genera graves infecciones respiratorias. Estas
. . afecciones unidas a otros problemas de salud preexistentes son las que en su mayoria
Calidad del aire p p q Y

han conducido a la muerte de un gran porcentaje de las personas positivas para
COVID-19

Fuente: Basada en Hurtado (2020).
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una gerencia estratégica que lo-
gre contrarrestar estas proble-
maticas y darles buen uso a las
herramientas que se actualizan
con el desarrollo de la tecnolo-
gia para facilitarles y anticiparse
a posibles hechos negativos.

Esta investigacion se llevé a
cabo por medio del analisis Pes-
tel, por ser una herramienta que,
de acuerdo con los factores
que la conforman, logra darles a
las organizaciones una visualiza-
cion clara de posibles hechos.

Es muy importante tener en
cuenta el musculo financiero de
una empresa, ya que es una de
las dificultades que les impide a
algunas organizaciones subsistir
a muchas problematicas del en-
torno; por otro lado, hay organi-
zaciones que no logran superar
estas adversidades debido a la
falta de innovacioén o desarrollo
de su gerencia estratégica.

Una organizacion debe tener
la capacidad de adaptarse a los
cambios que generan los entor-
nos, buscando la forma de que
sus productos o servicios logren
satisfacer las necesidades del
mercado por medio de la imple-
mentacion de los recursos nece-
sarios, sin dejar atras la relevan-
cia de la mano de obra, a la cual
se le debe brindar las comodida-
des en el area que desempefan
sus diferentes labores, con el fin
de evitar que sean afectadas por
las consecuencias de estas pro-
blematicas.

146

Es evidente que las organiza-
ciones mas afectadas son las de
las naciones en desarrollo, por
lo que serfa necesario desarro-
llar proyectos que se enfoquen
en auxiliar a las organizaciones
que se encuentren en un grado
alto de vulnerabilidad frente a
estos hechos presentados, para
que cuenten con un respaldo en
casos de problemas futuros.
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Resumen

En este documento se aborda la tematica de la logistica
4.0, que hace referencia a implementar herramientas digita-
les en todos los procesos logisticos tradicionales, para mejo-
rar Ja experiencia de servicio del consumidor. El objetivo es
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organizaciones dedicadas al desarrollo de logistica 4.0. Se
concluye que actualmente existen multiples herramientas
que facilitan el mejoramiento de los procesos como es la
logistica 4.0, optimizando tiempos de entrega y creando va-
lores agregados que impactan positivamente en el mejora-
miento del nivel de eficiencia.

Palabras clave: logistica, cuarta revolucion industrial,
tecnologfa, innovacion, infraestructura.



Abstract

This document addresses the issue of logistics 4.0, which
refers to implement digital tools in all traditional logistics pro-
cesses to improve the service experience of the consumer. The
objective is to identify the position of Colombia in front of the
innovative proposals of logistics 4.0 that have been implemented
in developed countries and based on this tracking, to identify the
challenges that Colombia must assume for the adaptation in its
business models. This research is qualitative and descriptive, with
the technique of documentary data collection, using secondary
sources of information extracted from academic articles, reports
of entities and organizations dedicated to the development of
logistics 4.0. Finally, it is concluded that currently there are mul-
tiple tools that facilitate the improvement of processes such as
logistics 4.0, optimizing delivery times and creating added values

that positively impact on improving the level of efficiency.

Keywords: logistics, fourth industrial revolution, technology,

innovation, infrastructure.

Introduccidén

A lo largo de la historia los
avances tecnologicos se han in-
tegrado con todas las areas del
conocimiento, lo que produce
cambios en la manera de reali-
zar las actividades y facilita los
procesos a cargo del ser huma-
no; esto ha llevado a construir
herramientas para el mejora-
miento del trabajo. Es asi como
lallegada de la automatizacion, la
robotizacion y la sistematizacion
de actividades que emergen de
la cuarta revolucion industrial
traen una serie de cambios dis-
ruptivos tanto en los modelos de
negocios como en las cadenas
productivas que los sustentan

(Barleta y Sanchez, 2021).

150

Actualmente la tecnologia
esta relacionada estrechamente
con la innovacion, que es sinoni-
mo de modernidad y progreso;
en los entornos empresariales se
abren campos de aplicacién en
todas las areas, contribuyendo
a la creacion de ventajas com-
parativas y competitivas en los
mercados que cada dia son mas
exigentes, relacionandose direc-
tamente con la afirmacion de
que la innovacion es un compo-
nente principal con el que cuen-
tan los lideres y gerentes de toda
empresa.

Es por esto que en la cuarta
revolucion industrial se utilizan

herramientas digitales y tecnolo-
gicas que mejoran los modelos
empresariales, lo que permite el
desarrollo econémico que im-
pacta de manera positiva la ca-
lidad de vida de las personas al
obtener ingresos como colabo-
radores de este tipo de compa-
fifas (Pena y Palacio, 2018).

A partir de la cuarta revolu-
ci6n industrial surgen la inteli-
gencia artificial, la robdtica, el
clond computing, €l blockchain, entre
otros, que son los componentes
integradores de la nueva tenden-
cia de tecnologfas y que dan un
valor agregado a los sistemas
productivos, as{ como lo men-
ciona Schwab (2016), donde la
evolucion y creacion de tecnolo-
gia es veloz y agil, lo que ha cau-
sado su efecto en la comunidad.

Entre los campos mas bene-
ficiados se encuentra la logistica,
y mediante ella se potencializan
los procesos productivos de un
sinnimero de organizaciones
pertenecientes a distintos sec-
tores economicos, reduciendo
tiempos de producciéon y mini-
mizando el margen de error, al
mismo tiempo que va aumen-
tando la eficacia y eficiencia en
cada uno de los servicios presta-
dos como parte fundamental de
estos procesos, que no son aje-
nos a los cambios trascendenta-

les (Mintic, 2019).

Cabe mencionar que en el
contexto
ten algunos paises que estan
a la vanguardia de los avances

internacional  exis-
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tecnoldgicos y otros que no es-
tan desarrollados a nivel indus-
trial, ni preparados para enfren-
tarse a los retos que trae consigo
la nueva tendencia tecnolégica
como base de la innovacion.

Estados Unidos de Nortea-
mérica, algunos paises europeos
como también Japén y China
son los mas destacados en tér-
minos de innovacion dentro del
sector logistico, debido a la im-
plementacién e integracion de
diferentes tecnologias que les
ha permitido estar en la cuspi-
de de los procesos productivos
desde la etapa inicial en la cade-
na de suministros hasta la dis-
tribucién al consumidor final,
considerandose una gufa para
los paises con economias emer-
gentes y los que apenas estan
adaptandose al curso evolutivo
de la tecnologfa, para potencia-
lizar sus sectores, clasificarse
como competentes y asi darse
un lugar en la participacion ac-
tiva de la globalizacion de mer-
cados que cada vez es mas exi-
gente (Guevara, 2020).

En el contexto latinoamerica-
no, Colombia se presenta como
uno de los paises con mayores
dificultades en el sector logistico,
debido a que las organizaciones,
a pesar de tener conocimientos
sobre los avances tecnolégicos,
no los ponen en marcha para el
fortalecimiento de los procesos,
asi lo afirma la ultima encues-
ta nacional de logistica (DNP,
2018a), la cual también evidencia
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la insatisfaccion del consumidor
final sobre el precio y la calidad
de los productos, debido princi-
palmente a la dificultad de acce-
so a clertas areas geograficas.

De acuerdo con lo anterior,
en la investigacion se da un alto
grado de importancia al campo
logistico colombiano, debido a
que permite observar los avan-
ces y plantear cuales son los
retos tecnologicos a los que se
enfrenta el sector logistico con
base en la innovacion (Guevara,
2020), no solo en la formacion
para el sector empresarial, sino
también para el desarrollo eco-
némico y la puesta en marcha de
nueva infraestructura.

Asi, el objetivo de la investi-
gacion es identificar la posicion
de Colombia frente a las pro-
puestas innovadoras de la logfs-
tica 4.0 que han sido implemen-
tadas en los paises desarrollados.

Metodologia

La presente investigacion es
de tipo descriptivo, con enfoque
cualitativo, debido a que se ana-
liz6 la informacion para llegar a
reflexiones criticas sobre el ob-
jeto de estudio; también se usa-
ron fuentes secundarias como
informes y datos de entidades
oficiales, ademas de informacion
que se plasma durante la investi-
gacion, extraidos de paginas web
de instituciones gubernamen-
tales y articulos académicos de
revistas indexadas.

En la revision de antece-
dentes se realizd un rastreo bi-
bliografico para identificar con
facilidad el objetivo, alcance y
conclusion de diferentes inves-
tigaciones académicas que sir-
van de base en la integracion de
informacion sobre la tematica
propuesta, y asi poder tener en
cuenta la opinién de diversos
autores frente a los retos que en-
trenta Colombia para avanzar en
su crecimiento y desarrollo.

Propuestas
Innovadoras
implementadas
en la logistica 4.0

Contexto
de la logistica 4.0

Todo tipo de innovaciéon o
nuevos modelos de negocios
enfocados en la logistica tienen
el objetivo principal de generar
agilidad en la entrega, trazabi-
lidad, comercializacién y abas-
tecimiento de la materia prima
o producto final, teniendo en
cuenta las nuevas tecnologfas,
expectativas y habitos de consu-
mo, sin importar el lugar de en-

trega (Dorador et al., 2017).

Cabe mencionar la evolucion
que ha tenido la logistica en los
ultimos afios, lo que ha favore-
cido la prestacién del servicio
de las empresas, enfocandose en
el mejoramiento del transporte
mediante herramientas
GPS y software especializados,

ademas de la evolucién de los

como
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tipos de transporte como, por
ejemplo, drones tripulados a dis-
tancia, lo que ha favorecido los
tiempos de entrega y ha mejora-
do la eficiencia de la empresa.

Para continuar con la idea, se
detallan las cuatro revoluciones
industriales que se han forjado
hasta el momento: 1) industria
1.0 con la generacién de vapor
y el primer telar eléctrico; 2)
industria 2.0 al crear la produc-
cién en cadena optimizada por
la fabrica Ford, energfa eléctrica
y la primera cadena de monta-
je; 3) industria 3.0 caracterizada
por el mayor nivel de estandari-
zacion y la optimizacion de las
tecnologias de la informacién y
comunicacion; y, por ultimo, 4)
industria 4.0 con la creacién de
sistemas ciberfisicos, industtia
inteligente, Internet de las cosas
y big data (Blanco et al., 2017).

Al hacer referencia a la indus-
tria 4.0 se debe tener en cuenta
que esta tendencia se caracteriza
por el almacenamiento masivo
de cualquier tipo de informa-
cién o datos en la nube, como
también el manejo de vehiculos
a distancia y la identificacion de
accidentes mediante la inteligen-
cia artificial (Riquelme, 2018).
Otro componente de vital im-
portancia de la industria 4.0 es
el Internet de las cosas, donde
se pueden manipular o moni-
torear articulos conectados al
celular u otro dispositivo inte-
ligente; la robotica colaborativa
es otra caracteristica que facilita,
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principalmente al sector indus-
trial y logistico, el uso de ma-
quinaria de alta tecnologfa para
procesos de maxima compleji-
dad; por ultimo, la simulacién de
escenarios en diversos aspectos
como de tiempos y movimien-
tos, financieros o de mercadeo.

La generacién y creacion de
nuevos modelos de negocios
es de vital importancia para la
competitividad empresarial, al
brindar nuevas alternativas para
la optimizacion de procesos y la
implementacion de nuevas he-
rramientas como es el caso de la

logistica 4.0 (Huartos, 2019).

Por lo anterior, se determina
que es necesaria la promocion
de las empresas por parte del
gobierno, asignando nuevas in-
versiones para el desarrollo de
tecnologfas basadas en logistica
4.0, teniendo en cuenta el im-
pacto en términos cuantitativos
y cualitativos.

Casos de éxito
de empresas del sector
logistico en los paises
desarrollados

Las empresas de mayor ren-
tabilidad y posicionamiento son
las que tienen la capacidad de
llegar en el momento indica-
do y con el producto adecuado
ante el cliente, satisfaciendo las
necesidades del consumidor, ge-
nerando fidelidad y la accion de
recompra de los servicios o pro-

ductos (Jiménez, 2000).

Lo anterior se genera me-
diante la implementacién de
herramientas tecnoldgicas que
brinden el soporte y el respal-
do a las actividades de abasteci-
miento, trazabilidad y venta del
producto, como por ejemplo la
robética, drones, inteligencia ar-
tificial y big data; estas han sido
utilizadas por mdaltiples empre-
sas a nivel internacional, que co-
rroboran el éxito que han tenido
con el crecimiento empresarial.

En los dltimos tiempos se ha
incrementado la utilizacion de
herramientas de logistica 4.0,
las cuales han sido catalogadas
como una estrategia de alto im-
pacto. Se tiene el caso de éxito
de Walmark, al implementar In-
ternet de las cosas en la cadena
de frio con el propodsito de ma-
nejar de manera remota la tem-
peratura y las puertas de acceso,
lo que ha permitido el aprove-
chamiento de tiempo de los co-
laboradotes, ademas de facilitar
el control y supervision de los
insumos, materia prima y bienes
en la bodega, con una mejora

en la calidad de los productos
(Correa, 2020).

Igualmente, Amazon es un
claro caso de éxito no solo por
su gran auge en las tltimas déca-
das, sino también por el tipo de
distribucion y gerencia logistica
que ha evolucionado durante
el tiempo, al aplicar tecnologia
de logistica 4.0. Esta empresa
cuenta con patentes especiales y
que solamente son utilizadas en
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sus sedes de comercializacion,
como almacenes flotantes y el
Smart key, cambiando de la logfs-
tica tradicional donde se define
la hora, el lugar y el destinatario,
a entregas totalmente personali-
zadas con base en las caracteris-
ticas del consumidor, haciendo
uso de estrategias horizontales y
verticales para identificar las ne-
cesidades de los clientes.

Otra estrategia que es im-
portante mencionar por parte
de Amazon es que si el cliente
cuenta con vehiculos de marcas
Chevrolet, GMC o Volvo pue-
de adquirir los productos de la
empresa, y estos seran entrega-
do exactamente en la ubicacion
donde se encuentre el carro, ha-
ciendo uso del Internet de las
cosas y la conectividad, esto para
mejorar la logistica y el abaste-
cimiento del producto al cliente
(Mufoz, 2018).

Un caso adicional de éxi-
to, que vale la pena resaltar, es
la aplicacion de logistica 4.0 en
DHL, empresa dedicada a la ter-
cerizacion del transporte en to-
dos los tamanos. DHL tiene la
posibilidad de ofrecer como ser-
vicio adicional la identificacion
del estado del envio, describien-
do el lugar, condicién y codigo
de entrega. Este tipo de herra-
mientas son estandarizadas, au-
tomatizadas en tiempo real y
cargadas de manera inmediata
en la nube, lo que genera valor
agregado, a diferencia de otras
empresas locales donde para
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conocer el estado de su carga tie-
nen que llamar a la oficina a soli-
citar informacién. Gracias a este
tipo de servicios DHL ha sido
posicionada a nivel internacio-
nal con un porcentaje de entrega
del 98%, lo que resalta el impac-
to que conlleva utilizar este tipo

de tecnologia (Huartos, 2019).

Antes de detallar las estra-
tegias utilizadas por FedEx se
recalca que para la compaiifa es
importante la sostenibilidad del
planeta, por lo que utiliza com-
bustibles alternativos, lo que
ayuda al posicionamiento em-
presarial, dando a conocer su
postura ante los impactos gene-
rados por el cambio climatico y
otros fendbmenos ambientales.

FedEx ha usado herramientas
que han mejorado los procesos y
el modelo de negocio, obtenien-
do impactos positivos, como se
aprecia a continuacion:

* La herramienta utilizada en
FedEx es el Internet de las
cosas,
proceso en una pagina web
en tiempo real, para conoci-
miento del cliente, mediante
la geolocalizacion.

al vincular todo el

e Otra herramienta es la ro-
botica para disefiar procesos
automatizados e incrementar
la eficiencia en la entrega de
productos, donde ha incursio-
nado con camiones semiau-
tonomos en Alemania para
el transporte final de los en-
vios, como también el disefio

y fabricacion de “Sam” el
primer robot en la empresa,
el cual prestara atencion al
cliente y la entrega de algunos
paquetes  especiales;  final-
mente, la entrega de paquetes
en drones comerciales, lo que
minimiza el tiempo de trans-

porte (FedEx, 2018).

Por lo anterior, se puede de-
ducir que se incrementa el ni-
vel de satisfaccion del cliente
debido a la implementacién de
estrategias de logistica 4.0, que
involucran servicios VIP como
la entrega rapida con drones, la
entrega de paquetes especiales a
clientes frecuentes con el robot
Sam y el seguimiento del envio
de manera remota (Calatayud y
Katz, 2019).

Colombia frente
a los retos logisticos

En primera instancia, debi-
do a la tendencia y a las nuevas
herramientas tecnoldgicas usa-
das por paises desarrollados en
logistica, es necesario que Co-
lombia cuente con una postura,
planeacion y estrategia para la
adaptacion de estos procesos.

En la actualidad Colombia
se enfrenta a diversas tenden-
cias tecnologicas que afectan al
sector privado, mixto y publico
como es la logistica 4.0, las cua-
les generan competitividad por
el disenio de bienes y servicios
basados en tecnologia de la nue-
va era digital.
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Colombia, en los ultimos
afios, ha tenido mejoras sustan-
ciales que la han posicionado de
mejor manera en los rankings de
desempenio logistico, principal-
mente en los items: 1) facilidad
de envios; 2) gestion de adua-
nas; y 3) trazabilidad; por ello,
es necesario continuar con los
programas de innovacion, tec-
nologia e infraestructura para
las empresas, ya que existe una
deficiente infraestructura vial,
baja inversiéon en tecnologia y
poco fomento a la aplicacion de
herramientas de logistica 4.0 en
comparacion con otros paises,
lo que ha afectado la competiti-

vidad (Quiroga, 2019).

De acuerdo con lo ante-
rior, es de vital importancia que
Colombia disefie un plan de
adaptacion a estas nuevas ten-
dencias que presenta el merca-
do internacional, y que algunas
empresas multinacionales con
sede en el pafs solicitan, donde
se debe identificar, mediante un
diagnostico, el estado de las vias
y de la tecnologfa, caracteristicas
de la logistica 4.0, para continuar
con una estrategia de adaptacion
y de implementaciéon de este
tipo de técnicas.

Otro item que se debe tener
en cuenta es la capacidad del
talento humano en las depen-
dencias logisticas, donde se ha
identificado que las empresas
colombianas no cuentan con
programas de formacion en tec-
nologfas de logistica 4.0, lo que
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afecta la eficiencia y la produc-
tividad de las organizaciones,
por lo cual es necesario la con-
tinua capacitacion en las nuevas

herramientas (Gonzalez et al.,
2020).

Lo anterior se debe a los altos
costos que conlleva este tipo de
actividades, la falta de prioriza-
cién y desconocimiento de los
impactos de utilizar la logistica
4.0, ademas de la carencia y baja
cobertura de capacitaciones de
este tipo (Guevara, 2020).

Esta situaciéon ha llevado a
niveles bajos de utilizacién de
herramientas tecnoldgicas por
parte de las empresas, como lo
demuestra en la encuesta na-
cional de logistica al evidenciar

Figura 1

que el 52,3% de la totalidad de
las compafias no implementan
ningun tipo de innovacion en el
area (Figura 1).

Otra herramienta que a ni-
vel mundial se esta utilizando
y que en Colombia no cuenta
con la reglamentacion indicada
es la del transporte en vehiculos
aéreos no tripulados, también
llamados drones; diversos ex-
pertos recomiendan que dentro
de las politicas publicas y leyes
por parte del Congreso de la
Republica se tenga en cuenta
la reglamentacién para utilizar
esta herramienta en la distribu-
ci6n al consumidor final, caracte-
rizadaporunaentregarapida (Mi-
nisterio de Ciencia, Tecnologfa
e Innovacion, 2020).

Porcentaje de empresas que han implementado o no, acciones de innovacion en

logistica.

Empresas que no han
implementado acciones de
innovacion en logistica

92,3 %

47,7 %

Empresas que si han
implementado acciones de
innavacian en logistica

Fuente: DNP (2018b).
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Conclusiones
y recomendaciones

En la actualidad han surgido
herramientas tecnoldgicas de
logistica 4.0 que han favorecido
al sector empresarial mediante
mejoras del servicio al cliente,
disefio de valores agregados y
disminuciéon de los tiempos de
entrega, de acuerdo con la ex-
pectativa y necesidad del cliente.

Lo anterior ha llevado a que
la logistica evolucione, pasando
de lo tradicional, donde se en-
tregaba el producto al cliente sin
ningun tipo de servicios de pos-
tventa, a crear un sistema basado
en el seguimiento y facilidades
del cliente; han trascurrido exac-
tamente cuatro revoluciones
industriales, las cuales nos han
llevado a la logistica 4.0, lo que
ha facilitado los procesos indus-
triales en las empresas mediante
la vinculacion del Internet y la
automatizacion de los equipos.

Esta revolucion industrial ha
causado un impacto positivo
para el sector logistico, al incre-
mentar el posicionamiento de las
empresas que las utilizan, como
FedEx y DHL, logrando incre-
mentar los niveles de eficiencia y
productividad debido a la auto-
matizacioén de procedimientos.

En relacion con Colombia, el
pafs ha mejorado con respeto al
indice de desempefio logistico,
aunque hace falta mejorar en va-
rios aspectos. Existen dos retos
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principales: 1) mejoramiento de
la infraestructura vial; y 2) incre-
mento de inversién para nuevas
tecnologfas de logistica 4.0.

Con base en la presente in-
vestigacion se recomienda di-
seflar y gestionar la aprobacion
por parte del Congreso de la Re-
publica de una ley que regule y
sea una hoja de ruta para el ma-
nejo y promocion de este tipo de
herramientas, que son de vital
importancia para el pafs.

Finalmente se propone fo-
mentar el uso e implementacion
de nuevas tecnologfas en em-
presas con grandes volumenes
de pedidos, mediante el incen-
tivo econémico o crediticio con
Bancoldex, la creacion de oferta
educativa en tematica de logisti-
ca 4.0 en las principales ciuda-
des del pais y la articulacion por
parte de los grupos de interés
como empresarios, acreedores,
gobierno nacional, inversionis-
tas y academia, para el disefio
de una estrategia que permita el
fortalecimiento y adaptacion de
estas nuevas tecnologias en las
empresas.
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Resumen

El objetivo del articulo fue revisar los criterios emitidos
por diferentes autores sobre el estudio de los entornos ex-
ternos, y como afectan directamente a las organizaciones.
Ademas, estudiar la forma en la que se desarrolla el am-
biente VUCA, en el cual las empresas deben adaptarse a los
cambios del mercado y generar estrategias para su sosteni-
bilidad. Se usé una metodologia de tipo exploratorio-des-
criptivo con enfoque cualitativo, recurriendo a fuentes de
informacion secundarias, como articulos de investigacion
y revistas especializadas extraidas de bases de datos como
Google Scholar. Se enfatizé en la actualidad que experi-
menta cambios globales, y que influye e impacta de diversas
formas en los sectores empresariales y financieros. En con-
clusion, es fundamental el analisis externo, ya que se puede
identificar una serie de oportunidades y amenazas existentes
en el entorno de las organizaciones, que hasta cierto punto
pueden modificar o influir en el desempefio y crecimiento
empresarial.

Palabras clave: entornos, analisis, adaptacién, VUCA,
estrategias, organizacion.



Abstract

The objective of the article was to review the criteria issued
by different authors on the study of external environments, and
how they directly affect organizations. In addition, to study the
way in which the VUCA environment develops, in which com-
panies must adapt to market changes and generate strategies for
their sustainability. An exploratory-descriptive methodology with
a qualitative approach was used, resorting to secondary sources
of information, such as research articles and specialized maga-
zines extracted from databases such as Google Scholar. Empha-
sis was placed on the current global changes, which influence and
impact the business and financial sectors in different ways. In
conclusion, external analysis is fundamental since it is possible to
identify a series of opportunities and threats existing in the orga-
nizations” environment, which to a certain extent can modify or
influence business performance and growth.

Keywords: environment, analysis, adaptation, VUCA, strate-

gles, organization.

Introduccion

En los tiempos modernos
se perciben cambios constantes
en el mundo, los cuales influyen
ampliamente en las organiza-
ciones. Por lo tanto, es cada vez
mas necesario que las empresas
sean conscientes de estas trans-
formaciones, ya sea en el com-
portamiento de los clientes, en el
contexto econémico y guberna-
mental, o incluso compitiendo;
una de las dimensiones clave es
el analisis de los entornos exter-
nos, el cual consiste en observar
las oportunidades y amenazas de
las organizaciones (Nadal, 2016).

Para Taipe y Pazmino (2015)

el entorno externo determina
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las posibles amenazas, oportu-
nidades, incidentes y los factores
demograficos, ecolégicos, socia-
les, politicos y tecnolégicos que
ocurren en un lugar y pueden in-
terferir en la empresa o negocio.
Es importante llevar a cabo un
estudio de viabilidad, analizando
todos estos aspectos a la hora de
crear una empresa, llevarla al éxi-
to y que realmente se conozca la
factibilidad de creatla en un de-
terminado lugar. Se deben esta-
blecer los factores que protegen
alas organizaciones de amenazas
o desarrollar nuevas oportunida-
des. El entorno externo implica
aspectos en los que la compania
no tiene control, como el clima,

las crisis economicas, las tasas de
interés, las politicas ambientales,
los cambios en la legislacion, en-
tre otros.

Las empresas de hoy en dia
se enfrentan a ambientes muy
complejos, diversos y globales,
deben monitorear e investigar
constantemente su entorno, an-
ticipandose de alguna manera a
sus efectos, como es analizando
a sus competidores, también a
otros grupos de interés (stakehol-
ders), generando estrategias que
les permitan tener una ventaja
competitiva sobre otras orga-
nizaciones. A través del analisis
del entorno se determina a qué
se enfrenta la empresa y cuales
son sus factores clave de éxito.

Algunas organizaciones ac-
tualmente no estan consideran-
do los cambios globales que se
estan dando, quedandose atra-
sados en el tema de innovacion
y sustentabilidad, lo que les
genera pérdidas financieras y
hasta el cierre de la misma. Las
empresas se deben adaptar a las
nuevas tecnologfas y tendencias
culturales a través de estudios
de mercado efectuados por es-
pecialistas en la materia, con el
fin de estar un paso adelante a
los cambios que se presenten,
siendo asi una estrategia eficaz
para el crecimiento econémico
de cualquier organizacion.

Siendo asi, en este articu-
lo se define como problema de
investigacion la adaptacion del
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entorno VUCA, término que
comenzo a utilizarse de forma
generalizada en los afios noven-
ta, el cual representa cuatro as-
pectos que sirven para el analisis
de estrategias as{ como la con-
ducta entre grupos e individuos
dentro de wuna organizacion
(Rolin, 2021). El mundo es vo-
latil debido a los nuevos esce-
narios desafiantes que retan a
la capacidad de mejorar la toma
de decisiones, debido a que en
el entorno VUCA la mayoria de
problemas son interdependien-
tes, dinamicos, interrelaciona-

dos y adaptativos en el tiempo
(Torralba, 2019).

A raiz de la pandemia del
COVID-19 se gener6 la incer-
tidumbre de hacia donde se di-
rigfla la economia mundial con
los cierres de establecimientos,
desempleo, cuarentenas estric-
tas, algo que no se vefa desde
la dltima pandemia conocida
como la gripe espafiola, entre
los afios 1918-1919, era algo que
no se vefa venir y que la mayoria
de empresas no lo tenfan presu-
puestado en sus bases financie-
ras, lo que ocasiond reduccion
de ingresos, reduccion de gastos
y despidos masivos. Pero gracias
a ello mejord en parte el proble-
ma ambiental debido a la poca
afluencia de personas en las ca-
lles y reduccién de emision de
gases por parte de los automo-
tores (Cepal, 2020). Por ello se
busca responder a la pregunta:
¢Cuales son los factores criticos
del entorno externo que deben
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considerar las organizaciones
para afrontar los desafios de un

mundo VUCA?

Metodologia

Este documento esta basado
en la revision de literatura y en
conceptos de autores sobre el
analisis de entornos externos,
los cuales afectan directamente
a las organizaciones ya sea de
forma positiva o negativa, ade-
mas de estudiar la incidencia del
ambiente VUCA en el cual las
empresas deben adaptarse a los
cambios del mercado y generar
estrategias para su sostenibili-
dad. Es por ello que se realiz
una investigacion tipo explora-
torio-descriptivo con enfoque
cualitativo, a partir de la extrac-
cién de informacion de fuentes
secundarias como lo son articu-
los de investigacion, revistas y
libros, por medio de la revision
de bases de datos, principal-
mente Google Scholar, para asi
llegar a las conclusiones sobre el
estudio.

Desarrollo
o resultados

El analisis del entorno,
herramienta de la
gerencia

Cuando se habla de entorno
de las organizaciones se ha defi-
nido como un factor motivador
y directo generador de cambios
en las organizaciones; a la hora
de realizar la implementacion

genera innovaciones organiza-
tivas importantes que se han
definido en wvarios conceptos.
Walker et al. (2017) la definen
COMO un proceso que genera,
implementa y desarrolla nuevas
ideas. Para Seaden et al. (2003),
es la implementacion de nuevos
productos, procesos y enfoques
administrativos que aumentan la
eficacia y eficiencia dentro de las
compafias; y para Van de Ven
(1980) es la aplicacion y desarro-
llo de nuevas ideas que abarca
un orden institucional. Segun
se observa en la Figura 1, las
caracteristicas organizacionales
se dividen en dos dimensiones:
el entorno (incierto y complejo)
y la innovaciéon organizacional
(técnica y administrativa).

Entorno y empresa
Hernandez (2016) plantea

que las organizaciones en el
mundo se encuentran limitando
la gestion y el funcionamiento de
sus factores politicos, juridicos,
legales, econémicos, ambientales
y, uno de los mas importantes,
el tecnolégico, que se designa
como entorno empresarial. Por
lo tanto, Hernandez considera
que el desempefio dentro de las
organizaciones no depende del
comportamiento  empresarial
interno, sino de las condiciones
prevalecientes del ambito exter-
no, que sefalan o fijan el curso
de las estrategias que se deben
acoger. El entorno es cambiante,
limitando politicas e impactando
en el quehacer empresarial. Los
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Figura 1

Division de las caracteristicas organizacionales.
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Fuente: Tomada de Yamakawa y Ostos (2013).

directivos y la alta gerencia en la
organizacién tendran que estar
pendientes y realizar un segui-
miento al entorno para asi tomar
decisiones acertadas.

Las organizaciones que ape-
nas empiezan su vida en el mer-
cado tienen el desafio de analizar
muy bien el entorno a través de
la herramienta Pestel, utilizada
para identificar factores exter-
nos: politicos, econémicos, so-
ciales, tecnologicos, ecologicos
y legales. Un analisis insuficiente
conlleva a la mala toma de deci-
siones estratégicas y a pasar por
alto oportunidades.

Se deben analizar las tenden-
cias actuales, necesidades de los
consumidores, estudios demo-
graficos; si no se tiene esto en
cuenta, se dificulta hacer proyec-
ciones de ventas a largo plazo o
hasta puede llevar a una empresa
a la quiebra, es por ello que el
analisis Pestel es tan importante
en la planeacion estratégica de
cualquier empresa (Marinovic
Matovic, 2020).
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Analisis para
la gestion del talento
en la nueva era

Conrero y Cravero (2019)
indican que en el mundo actual
ha habido una gran transforma-
cién tanto en los trabajadores
como en las organizaciones en
los ambitos de la globalizacion
y tecnologia, esto conlleva a la
sustitucion de modelos de pro-
duccién antiguos, dando lugar
a la innovaciéon y a nuevas ma-
neras de trabajar. La globaliza-
cién ha influenciado mucho el
intercambio cultural, tecnolégi-
co y hace ver las cosas de una
forma diferente, cambiante y
compleja, siendo asi que las or-
ganizaciones esperan que los
colaboradores aporten —mas
alla de su rendimiento fisico—
la capacidad de analizar, pensar
y buscar soluciones a los pro-
blemas que se presenten, de una
forma eficaz, generando valor a
la compaiiia.

Hoy en dia las organizacio-
nes se encuentran en constante

desafio, el ambito empresarial a
nivel mundial se ha vuelto des-
favorable, sombrio, dudoso y
versatil.
entorno emergen cuatro macro-
tendencias en lo que se refiere
al recurso humano, la adminis-
tracion y necesidades de las or-
ganizaciones, dando un recurso
efectivo a la gestion de estos.
A su vez, aparece un concepto
fundamental para dar respuesta
al “nuevo entorno” o “nuevo
mundo”: el Human Age. En el
nuevo entorno, definir estrate-
gias empresariales a largo plazo
es practicamente inalcanzable.
Las personas que se adaptan a
los cambios, que dan respuestas
al entorno incierto de una for-
ma agil, creativa, que rompen los
paradigmas y lideres que crean
decision social son los que estan
mejor preparados para afrontar
situaciones complejas. No sit-
ven de nada los antiguos manua-
les de estrategias corporativas
para un mundo predecible. En la
era Human Age, las personas, los
valores, principios y talentos son

el eje decisivo (Capdevila, 2017).

Adecuadas al nuevo

Considerar las fuerzas
externas para realizar
el analisis situacional
de una empresa

Segun Kotler y Armstrong
(2003), los factores pueden ge-
nerar fuerzas para las organiza-
ciones, segmentandolas al am-
biente empresarial; entre ellas se
encuentran dos componentes: el
externo (que permite determinar
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las oportunidades y amenazas) y
el interno (que influye de forma
directa o indirecta en las activi-
dades diarias de la compania).
El principal objetivo es definir
e identificar las debilidades y
fortalezas de una organizacion,
y cruzarlas con sus amenazas y
oportunidades.

En el sector empresarial
se disefa un contexto extet-
no, primero, en el cual se debe
programar un diagnéstico de la
compania; se tiene que iniciar
con la planificacién, direccion,
ejecucion, control de activida-
des y sus responsabilidades, asi
como la toma de decisiones y
resultados finales. Segundo, lle-
var a cabo un estudio profundo
de los procesos de evaluacion y
control con respecto a la calidad
de los productos y servicios, ge-
nerando una mejor vision de los
factores y fuerzas que se con-
sideran necesarias para realizar
un diagnostico situacional de las
companias.

Comportamiento
organizacional, actitud
y conducta para obtener
ventaja en el entorno,
logrando competencia
en el desempeiio laboral

Afirman Canarte et al. (2017)
que la motivaciéon es muy im-
portante en los entornos labora-
les de las organizaciones, tenien-
do en cuenta que el colaborador
es el eje central de la misma, y
que interviene directamente en
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su crecimiento y productividad,
por eso el comportamiento or-
ganizacional estd encargado de
estudiar el impacto de los em-
pleados, estructuras o grupos
en el buen funcionamiento de la
organizacion, logrando disefiar
mejoras y estrategias dentro de
la misma.

Por ello, es vital crear herra-
mientas que generen condicio-
nes idoneas para el colabora-
dor como son estar a gusto en
el ambiente laboral, generando
entornos armoniosos; esta acti-
tud estda muy relacionada con los
sentimientos, definiéndola como
un compromiso en las activida-
des laborales y acciones dentro
de la organizacion, asi como el
comportamiento que asumen en
sus funciones, para ello es nece-
sario el uso de herramientas en
el proceso de cwaching empresa-
rial, que permitan resolver de
alguna manera la direcciéon y la
administracién de una organiza-
cion referente al capital humano,
creando un reconocimiento del
valor y del talento de los colabo-
radores.

Los resultados de algunos
analisis del clima organizacional
aumentan las iniciativas para pro-
mover y crear negocios, NUEVOS
proyectos y solucionar proble-
mas, lo que mejorara la comuni-
cacion interna, facilitara el direc-
cionamiento de la organizacion,
aumentara la competitividad y
el desempefio laboral del tra-
bajador al momento de realizar

las actividades que se le han
asignado, e identificando de esta
manera si es apto para el pues-
to. Para que las empresas logren
un grado de eficiencia es de vital
importancia laborar en entor-
nos motivadores, que apoyen la
participacion del personal, gene-
rando asi sentido de pertenencia
(Pedraza Melo, 2017).

Factores criticos
en el mundo VUCA

La abreviatura VUCA fue
usada primeramente por el ejér-
cito de los Estados Unidos a
mediados de la década de los
noventa. Se refiere, en inglés, a
volatility, uncertainty, comple-
xity y ambiguity; este acronimo
se ha convertido en un término
altamente utilizado en todos los
sectores de las organizaciones.
La revolucion digital y las nuevas
formas de consumo han desper-
tado en las empresas la necesi-
dad de reinventarse y cumplir
con la demanda a través de la
introduccién y desarrollo de
modelos de liderazgo y nuevos
métodos de comunicacion; es
esencial que un lider vea mas alla
de las necesidades basicas de los
clientes y aporte elementos nue-
vos, anticipandose a cualquier
evento que se llegara a presen-
tar, aprovechando los cambios y

tendencias globales (Hameed y
Sharma, 2020).

Las organizaciones, tanto pu-
blicas como privadas, en todo
el mundo, actualmente deben
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enfrentar desafios en un entot-
no global cada vez mas volatil,
incierto, complejo y ambiguo, es
asi que deben asumir los retos
de crisis que se pueden presen-
tar; un ejemplo es lo sucedido
con el COVID-19, pues muchas
de estas empresas no tenfan pre-
visto que una pandemia podia
afectarles tanto negativa como
positivamente, dependiendo del
modelo de negocio en la orga-
nizacion.

De acuerdo con Vargas-
Alzate (2018), la volatilidad sig-
nifica un cambio rapido e impre-
decible del mercado, para lo cual
no se puede estar preparado fa-
cilmente. La incertidumbre se da
cuando la informacion relevante
no esta disponible y se descono-
ce el resultado final de un even-
to. La complejidad se refiere al
grado de dificultad al ejecutar un
proceso 0 a mayor nimero de
variables mas compleja es una
situacion. Y la ambigtiedad se
evidencia cuando se tiene la in-
formacion relevante disponible
pero la situacién no esta clara;
por lo tanto, la incertidumbre
y la ambigtiedad tienden a con-
fundirse, pero no son lo mismo
(Covarrubias, 2020).

Con base en lo anterior se
relacionan los factores que las
organizaciones deben tener en
cuenta ante las continuas trans-
formaciones y crisis que se
dan, en el marco de un mundo

VUCA:
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Toma de decisiones
en el mundo VUCA

Una compaiifa en la cual los
lideres toman decisiones triesgo-
sas, responde proactivamente al
concepto de VUCA, manejando
todos los cambios y disrupcio-
nes. Entre las decisiones de alto
riesgo se pueden encontrar los
prondsticos de ventas, puesto
que se genera una expectativa
comercial y de adquisicion de
materia prima, en la seleccion
de proveedores con respecto
a la calidad de los productos e
insumos. En muchas organiza-
ciones las decisiones son toma-
das bajo condiciones de riesgo;
las personas que las toman no
pueden identificar toda la infor-
macion que caracteriza ciertas
situaciones porque son mucho
mas complejas que los resulta-
dos e indicadores antetiores y es
por ello que los pronésticos no
son 100% seguros (Minciu et al.,
2020).

El analisis del entorno
VUCA brinda la capacidad a las
empresas para estar preparadas
a cambios inesperados y, llegado
el caso, sobrevivir a un conjunto
de amenazas sin precedentes del
entorno empresarial; asi, deben
aprovechar los cambios que se
vayan presentando como si fue-
ran oportunidades. La agilidad a
su vez se refiere a la capacidad
de una organizacion para hacer
frente a un entorno inesperado
y ciertos cambios rapidos; la agi-
lidad puede aplicarse a cualquier

dimensién de flexibilidad y su
mayor virtud es la capacidad de
responder rapidamente (Sajdak,
2013).

Transformacion del mundo
VUCA: Competencias
digitales y teletrabajo

El mundo VUCA supone un
gran desafio en el cual se pre-
tende expresar la vulnerabilidad
de los medios disponibles en
las organizaciones para ser mas
competitivos. Con los cambios
generados por la tecnologfa, los
mercados y tendencias, las em-
presas se ven obligadas a reali-
zar proyecciones y pronosticos
a corto plazo para enfocar pla-
nes y estrategias de trabajo. Las
organizaciones bien estructura-
das son capaces de responder a
las necesidades del momento a
través de un equipo de trabajo
altamente calificado y con adap-
tabilidad al cambio, encontrando
en la tecnologfa y el teletrabajo
grandes aliados para hacer frente
a la situacion actual y continuar
con el trabajo diario por medio
de aplicaciones y plataformas
de comunicacién o videocon-
ferencia como Zoom, Teams y

Google Meet (Santillan, 2020).

Esto ha obligado a las em-
presas y clientes a adaptarse a
la transformacion digital y a un
cambio en la mentalidad cultural
en lo que se refiere al teletraba-
jo, logrando asi una estabilidad
laboral. Se generan preguntas
como: ¢Qué competencias y
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habilidades deben tener los co-
laboradores? sComo es su vida
social y familiar? ¢Cual es su
estado de salud? Una respuesta
a estos interrogantes se orienta
hacia el desempeno de los cola-
boradores para desarrollar sus
actividades de forma eficien-
te y autogestionada (Ramos y
Casamayor, 2020).

Ambito social y de ciudad
en ambientes VUCA

Segun Salas et al. (2016), el
desarrollo sostenible mejora la
calidad de vida de una pobla-
cion, igualmente debe afrontarse
en el ambito econdmico, social
y ecolégico sin olvidar aque-
llos principios de salud, la par-
ticipacion de la poblacion y los
diferentes sectores en donde se
deben fomentar acciones colec-
tivas democraticas, equitativas
y con justicia social. Existe una
herramienta fundamental que
ayuda al progreso de las ciuda-
des y es la gobernanza, que va
de la mano con el compromiso
politico, lo que implica que los
habitantes de una ciudad son li-
bres para tomar decisiones que
favorezcan el desarrollo de esta
y los beneficien; con esto se lo-
gra disminuir inconsistencias en
la salud y aumentar la calidad de
vida en la ciudad.

Afirman Adrian y Natalucci
(2020) que el desarrollo sosteni-
ble se ha convertido en un en-
foque normativo con una serie
de objetivos que han guiado el
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desarrollo de la sociedad yla eco-
nomia, logrando aspectos que
van orientados al fortalecimien-
to de la comunidad, promovien-
do un crecimiento econémico y
protegiendo al medio ambiente.
Ante la preocupacién por una
posible crisis de deuda, se han
tomado medidas de endeuda-
miento publico, necesario para
cubrir los gastos de la lucha con-
tra la pandemia; ante esta situa-
cioén la deuda externa se ha con-
vertido en un problema mayor
en algunos paises en desarrollo.

La gestion de recursos:
¢Como pueden las
organizaciones adaptarse
en un escenario de crisis?

Existen dos estrategias que
son fundamentales para las com-
pafifas en el entorno VUCA, que
son: el cambio y la adaptabili-
dad; el mundo se encuentra con
un brote de enfermedad llamado
coronavirus (COVID-19), que
fue notificado el 31 de diciem-
bre de 2019 por primera vez en
Wuhan (China); es un gran de-
safio para las compafifas porque
deben crear oportunidades en
donde su entorno es cambian-
te, flexible y versatil, dando res-
puestas innovadoras y rapidas.
También el recurso humano ha
jugado un papel significativo
dentro de las organizaciones,
volviéndose una herramienta
clave para que los empleados ge-
neren estrategias y proyectos of-
ganizativos que van a aumentar
la competitividad, estableciendo

asi un valor dentro de las compa-
nfas. El rol del lider llega a inspi-
rar y a motivar, creando nuevos
escenarios para lograr objetivos
comunes (Benitez, 2021).

Segun Amigo et al. (2018),
la gestion de los recursos den-
tro de las organizaciones debe
considerarse entre la capacidad
de analisis, la toma de decisio-
nes y la definicion de estrate-
gias, validando las dimensiones
internas y externas. Debe venir
acompafiada con un proceso de
apalancamiento estructural y or-
ganizativo que contenga un sis-
tema de informacion para la sus-
tentabilidad de la estrategia; con
esto se permite obtener ventaja
competitiva, dependiendo de la
actividad de la organizacién, ya
que cada recurso tiene diferentes
niveles de importancia.

Diferentes  organizaciones
del sector de indumentatia,
como son las de calzado y ropa
del personal de la salud, vieron
la oportunidad de crear, inno-
var y empezar a realizar equipos
para la atenciéon hospitalaria.
Aquellas organizaciones que han
invertido en recursos de innova-
cién se encuentran en la mejor
posicion para enfrentar la crisis
actual.

Conclusiones
y recomendaciones

Se concluye que las organi-
zaciones actualmente disefian
estrategias para adaptarse a los
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cambios continuos en los di-
ferentes sectores, como son la
industria, los servicios y la tec-
nologfa. Con este entorno se
buscan nuevos avances que ha-
cen necesario actualizar inme-
diatamente el conocimiento de
las organizaciones. Un entor-
no bien definido se caracteriza
por saber negociar, conocer las
necesidades, adaptarse a cam-
bios ambientales, tecnolégicos
y crear oportunidades de nego-
cios, y entre los objetivos mas
importantes esta la busqueda de
nuevas ideas, buscar una correc-
ta y eficaz capacidad de afrontar
cambios que hagan frente a las
dificultades y problemas presen-
tados, por lo cual se hace vital
trabajar en valores como el es-
fuerzo y la perseverancia.

Por lo tanto, a medida que
las empresas van evolucionando,
los principios teoéricos sobre el
pensamiento estratégico van au-
mentando la complejidad, dan-
dole vigencia y un mayor valor
estratégico por los representan-
tes de las empresas, lo cual ha
permitido construir, identificar,
analizar y evaluar los elementos
claves que otorgaran el éxito a
las organizaciones. Asi mismo,
al estudiar y revisar el entorno
VUCA en que las empresas se
desenvuelven, se pueden iden-
tificar factores importantes y
tomar medidas preventivas para
asi mismo otorgarle beneficios y
construir estrategias empresaria-
les que se puedan ejecutar en la
actualidad.
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Los gerentes deben saber que
el entorno VUCA es una reali-
dad en el ambito empresarial y
se debe aprender a vivir en este
mundo complejo e incorporar
la tecnologia y las herramientas
para no quedarse atras y fuera de
la competencia. El teletrabajo o
home office hoy en dia se ha con-
vertido en la forma de trabajar
mas comun debido a la pande-
mia del COVID-19, llevando a
las organizaciones a la transfor-
macioén  digital, aprovechando
los recursos para estar un paso
adelante en todo lo concerniente
a nuevos procesos y tendencias
globales.
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Resumen

Los servicios publicos buscan garantizar la calidad de vida
de las comunidades. En Colombia se ha mejorado su cober-
tura; sin embargo, ain existen municipios que presentan de-
ficiencias y es alli donde las empresas deben facilitar el acceso
y contribuir al desarrollo sostenible. Asi, en este documento
se revisa la literatura sobre la responsabilidad social empre-
sarial (RSE) de las empresas de servicios publicos en Colom-
bia. Para ello, se utilizé un estudio descriptivo con enfoque
cualitativo, revisando estudios e investigaciones publicados
en bases de datos e informes de sostenibilidad de las empre-
sas. Las practicas de RSE estan presentes en las empresas
publicas, al enfrentar problemas globales que comprometen
la sostenibilidad, y se articulan con los Objetivos de Desa-
rrollo Sostenible (ODS). Se concluye que estas empresas han
emprendido practicas de RSE, gestionando proyectos que
facilitan el acceso a servicios publicos como agua potable
y energfa eléctrica, integrando tecnologfas sostenibles como
energfa eolica y solar, para conservar los recursos naturales.

Palabras clave: Responsabilidad Social Empresatial
(RSE), empresas de servicios publicos, sostenibilidad, Obje-
tivos de Desarrollo Sostenible (ODS).



Abstract

Public utilities seek to guarantee the quality of life of the
communities. In Colombia the coverage of these services has
improved; however, there are still municipalities that have defi-
ciencies, and it is there where companies must facilitate access
and contribute to sustainable development. Thus, this paper re-
views the literature on corporate social responsibility (CSR) of
public utilities in Colombia. For this purpose, a descriptive study
with a qualitative approach was used, reviewing studies and re-
search published in databases and company sustainability reports.
CSR practices are present in public companies, when facing
global problems that compromise sustainability, and articulate
with Sustainable Development Goals (SDGs). It was concluded
that these companies have undertaken CSR practices, managing
projects that facilitate access to public services such as drinking
water and electricity, integrating sustainable technologies such as
wind and solar energy, to conserve natural resources.

Keywords: Corporate Social Responsibility (CSR), public ser-
vice companies, sustainability, Sustainable Development Goals

(SDG).

Introduccion

La vida en sociedad requiere
unas condiciones minimas para
acceder a recursos que son clave
para garantizar su existencia. El
acceso al agua potable es quiza
unos de los elementos mds im-
portantes para garantizar la su-
pervivencia de una comunidad,
dado que esta se usa en activida-
des fundamentales como la ali-
mentacion, el aseo diario, el rie-
go de cultivos y demas practicas
necesarias para vivir dighamente
(Superintendencia de Servicios
Publicos Domiciliatios [Super-
servicios|, 2020). Con el desarro-
llo tecnolégico otros servicios
se han vuelto necesatrios, como
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la energia eléctrica, que permite
el uso de aparatos eléctricos y
electronicos para distintas acti-
vidades del hogar, de empresas
y de personas (Departamento
Administrativo Nacional de Es-
tadisticas [DANE], 2017). De
la misma forma, se han ido su-
mando otros servicios, como el
de alcantarillado, el gas domici-
liario, el alumbrado publico y la
recoleccion de residuos.

En distintos paises, incluido
Colombia, el acceso a los servi-
cios publicos se ha considerado
una prioridad, para esto se dis-
pone una legislacion que asi lo

consagra; ademas, se han estruc-
turado empresas especializadas
de capital puablico y/o privado,
con el fin de ofrecer y garantizar
el acceso al agua potable, ener-
gfa, alcantarillado, entre otros
(Superservicios, 2020). Sin em-
bargo, la realidad muestra que,
en clertas regiones, por su desa-
rrollo econémico e infraestruc-
tura, aun tienen un acceso defi-
clente a estos serviclos, a pesar
de que desde los gobiernos se
ha procurado mejorar la oferta
de servicios publicos y, a la vez,
que desde el sector privado se
han generado algunas alternati-
vas para facilitar un acceso de la
comunidad al uso de tecnologfas
que estan disponibles.

Colombia, siendo un Estado
social de derecho, ha consagrado
una legislacién que busca garan-
tizar el acceso a servicios publi-
cos, los cuales son definidos por
la Ley 142 de 1994: servicios de
acueducto, alcantarillado, aseo,
energfa eléctrica, distribucion de
gas combustible, telefonfa publi-
ca basica conmutada y la telefo-
nfa local movil del sector rural.
En el articulo 5 de dicha ley se
establece que “es competencia
de los municipios en relacion
con los servicios publicos, que
ejerceran en los términos de la
ley, y de los reglamentos que
con sujecion a ella expidan los
concejos”.

Sin embargo, esto en la
practica no se cumple. En de-
partamentos como la Guajira,
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Vichada y Coérdoba se tienen
municipios con una cobertura
del servicio de acueducto por
debajo del 15% de su poblacion,
en otros la cobertura se en-
cuentra entre el 15% y el 30%,
cuando la norma indica que de-
beria ser del 100%, como ocu-
rre en grandes ciudades del pais
(Superservicios, 2020).

En Colombia muchas regio-
nes se ven afectadas por la falta
de acceso a servicios publicos; en
clertos departamentos la situa-
cién es compleja, agravada por
condiciones de pobreza. Los de-
partamentos donde hay mas per-
sonas en condiciones de pobre-
za extrema son Chocé (49,9 %);
la Guajira, con 47,9%; Cor-
doba, con 40,3%, seguido por
Magdalena, con 36,1%; Sucre,
35,7%, entre otros (Gossain,
2018). Parece que existe una
relacién entre los indices de
pobreza y el acceso a servicios
publicos tan necesatios y vitales
como el acueducto.

Las empresas de servicios
publicos del pafs, ademas de
cumplir con su objeto econo-
mico, han emprendido progra-
mas para mejorar su oferta, para
beneficiar a las comunidades y
con ello garantizar que tengan
mejores condiciones de vida. Es
asi como a través de programas
de RSE han establecido un con-
junto de acciones enfocadas a
transformar positivamente a las
comunidades, como grupos de
interés.
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ILa RSE es un compromiso
estratégico adquirido por empre-
sas que buscan la consecucion
de sus objetivos empresariales,
contribuyendo al desarrollo de
las comunidades para alcanzar
la sostenibilidad en dimensiones
ambientales, sociales y econdémi-
cas (Nufez, 2003). Para Bowen
(1953) la RSE “se refiere a las
obligaciones de los empresarios
para aplicar politicas, tomar de-
cisiones o seguir las lineas de ac-
ci6én que son deseables en térmi-
nos de los objetivos y valores de
nuestra sociedad” (como se cit6
en Vélez, 2011, p. 6). Esto per-
mite conciliar los fines empresa-
riales con el interés publico y el
bien general (Calder6n, 2015).

Desde el ambito tedrico,
Bowen, en 1953, inicio los estu-
dios en RSE, lo cual hizo posible
tener unas bases conceptuales y
tedricas para agrupar las practi-
cas de las empresas por mejorar
su entorno y las condiciones de
trabajo, entre otras. Esto desper-
t6 el interés de las empresas por
mejorar su relaciéon con la socie-
dad y su entorno, dado que esto
influirfa en su imagen corporati-
va y la manera como es percibi-
da (Vélez, 2011). Esto visibiliza
la necesidad de que las empresas
se preocupen por el impacto que
generan con sus actividades pro-
ductivas y comerciales, a la vez
los consumidores y ciudadanos
son capaces de opinar sobre las
empresas, incidiendo en el con-
sumo de sus productos y servi-

cios (Duque et al.,, 2013). Esto

lleva a pensar que las empresas
deben generan mas beneficios
en distintos aspectos, incluso
fuera de su objeto social; no se
deben limitar a la generacion de
empleo y riqueza (Herrera et al.,
2016).

La RSE evoluciona como
un concepto dinamico y en de-
sarrollo, que se ve influenciado
por las variaciones del entorno,
los movimientos sociales, po-
liticos y econémicos. Por ello
se considera que este concepto
tiene unos fundamentos que se
han preservado desde sus ori-
genes (Zapata, 2014). Segun
Reyno (2000), la RSE atiende a

tres componentes claves:

¢ Integral; es decir, abarca a un
conjunto complejo de dimen-
siones de la empresa.

* Gradual, puesto que se pre-
senta como un camino de ex-
celencia a seguir.

¢ Proporcional, ya que la ex-
pectativa de su ejercicio y
aplicacion tiene una relacion
directa con el tamano de la
empresa y su correspondien-
te poder o capacidad de in-
fluencia en el mercado.

La RSE permite un campo
amplio de actuacion, que even-
tualmente abarca las dimen-
siones social, ambiental y eco-
némica, las mismas que estin
directamente relacionadas con
el concepto de sostenibilidad
(Lopez et al, 2017). Trabajar
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desde esta dimensién permite
aportar a las comunidades para
que superen problemas comple-
jos como la pobreza, o situacio-
nes ambientales que ponen en
riesgo su acceso a recursos tan
valiosos como el agua.

Son distintas las experiencias
que se han documentado sobre
RSE; las empresas de servicios
publicos han visto la oportuni-
dad de mejorar su relacién con
la comunidad, al tiempo que
contribuyen a un desarrollo sos-
tenible como al acceso a servi-
clos necesarios para alcanzar
unas condiciones de progreso.

En el presente documento se
plantea como objetivo analizar
la RSE enfocada en las empresas
de servicios publicos en Colom-
bia. Para su logro se identifican
las practicas de RSE de empresas
lidetes, a través de la revision de
sus informes de sostenibilidad;
posteriormente se establecen los
impactos generados en las comu-
nidades respecto a la mejora en
su calidad de vida; y, por dltimo,
se reflexiona sobre las oportu-
nidades que ofrecen la RSE y la
tecnologfa para facilitar el acceso
a servicios basicos como el agua
potable y la energfa eléctrica.

Los aportes de este articulo
se orientan a reflexionar sobre
como las empresas privadas y
publicas de servicios publicos
pueden usar su infraestructura,
recursos, conocimientos y capa-
cidades, para mejorar la calidad

[/O

de vida de las comunidades, en
especial en aquellas regiones
en que se evidencian proble-
mas complejos como la pobre-
za, contaminacion ambiental o
abandono institucional por par-
te del Estado. El desarrollo sos-
tenible requiere de practicas res-
ponsables como solidarias entre
empresas y comunidades, siendo
la RSE una forma viable de arti-
cular un trabajo conjunto.

Método

Para la realizacion del pre-
sente articulo se recurrié a un
estudio descriptivo, con enfoque
cualitativo, teniendo en cuenta
que la investigacion descriptiva

es un nivel bdsico de
investigacion, el cual se convierte
en la base de otros tipos de
investigacion; ademads, agregan
que la mayoria de los tipos de
estudios tienen, de una u otra
forma, aspectos de cardcter

descriptivo. (Bernal, 2010,
p.113)

A través de este se describen
las practicas de RSE de empre-
sas de servicios publicos, iden-
tificando hacia qué grupos de
interés y como estan enfocadas.
A nivel de técnicas de recopila-
cién de informacion se utilizd
la revision documental o de lite-
ratura; asi, se buscaron estudios
e investigaciones sobre el tema
en bases de datos como: Google
Académico, Dialnet, Scopus,
Scielo, ScienceDirect. Para la

contextualizacién de la RSE en
empresas de servicios publicos
de Colombia se consultan los
informes de sostenibilidad de
empresas como ETB, EMP, Cel-
sia, Emcali, Sociedad de Acue-
ducto, Alcantarillado y Aseo de
Barranquilla S. A. E.S.P. (Triple
A), entre otras.

Hallazgos o resultados

La RSE y los Objetivos
de Desarrollo Sostenible

Las condiciones econdémicas
y sociales han generado un de-
sarrollo acelerado, con un fuerte
impacto en la calidad de vida de
las personas y en el medio am-
biente, lo que ha comprometi-
do la supervivencia de distintas
especies, incluidas la humana
(Valencia, 2015). La crisis clima-
tica que se ha acelerado en las
primeras décadas del siglo XXI
ha motivado un cambio radi-
cal hacia modelos de desarrollo
sostenibles donde se superen
problematicas de alcance global
(Rodriguez et al., 2017; Ramirez
y Rivera, 2020).

En relacion con lo anterior,
la Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU) ha promovido
desde el 2015 la implementacion
de la Agenda 2030, y en ella los
Objetivos de Desarrollo Soste-
nible (ODS),

con el fin de lograr las metas

universales para poner fin a la
pobreza, proteger el planeta y
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garantizar que todas las personas
gocen de paz y prosperidad
para 2030y la mayoria de estas
metas no fueron alcanzadas en
los Olbyetivos de Desarrollo del
Milenio (que estuvieron vigentes
de 2010 a 2015). Los 17
ODS estdn integrados, ya que
reconocen que las intervenciones
en un drea afectardn los
resultados de otras y que el
desarrollo debe equilibrar la
sostenibilidad medioambiental,
econdmica y social. (ONT,
2015, parrs. 1y 2)

Es asf como en el marco de
los ODS y la Agenda 2030, se
han promovido acciones para
poner fin al hambre, conseguir
la seguridad alimentaria y una
mejor nutricién, y promover la
agricultura sostenible, garantizar
una vida saludable y promover
el bienestar para todos y todas,
en todas las edades; garantizar la
disponibilidad y la gestion soste-
nible del agua y el saneamiento
para todos, entre otros temas
(Toca, 2017; Rodriguez y Ruiz,
20106), enfatizando en proble-
maticas como la pobreza, donde
el acceso a agua potable, energia
eléctrica, y en sf a un saneamien-
to basico ha sido una prioridad
(Vargas, 2011).

Para materializar los ODS
se ha trabajado, como lo indica
la ONU (2015), entre el sector
publico, representado por los
gobiernos; el sector privado,
representado por las empresas;
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y la sociedad en general. Se ha
dado prioridad a acciones que
permiten cumplir objetivos cla-
ve como garantizar agua, energia
amigable con la naturaleza y sa-
neamiento basico, por ser vitales
para generar un impacto pro-
fundo en las comunidades, dado
que el agua es un insumo indis-
pensable para la alimentacion
del ser humano como de otras
especies; asi mismo, se requiere
para actividades econémicas, es-
pecialmente las agricolas.

Los gobiernos han formu-
lado politicas para facilitar el
acceso a servicios publicos; de
igual manera, las empresas tanto
puablicas como privadas se han
comprometido, a través de prac-
ticas de RSE sobre este tema, a
fin de que sumando esfuerzos se
logre superar dichos problemas
ambientales y con ello ir pro-
piciando un desarrollo sosteni-
ble. Y es que, especificamente
empresas estatales, son, como
asegura Gonzalez (como se cit6
en Corresponsables, 2019), “un
referente en la prestacion de ser-
vicios publicos y deben tener un
papel atin mucho mas activo en
RSE y un mayor compromiso
con los Objetivos de Desarro-
llo Sostenible (ODS)” (parr. 1);
ademas, de acuerdo con el mis-
mo autor:

a las empresas piiblicas les afecta
mas que a otras organiaciones
los cambios de gobiernos,
politicos, las incertidumbres. . .
por eso mismo deben apostar

atin mas por incluir la RSE
'y los ODS entre sus planes
estratégicos y actuar en
consecuencia. (pdrr. 3)

Ademas, la aplicacion de la
RSE por parte de las empresas
publicas esta enmarcada en el
concepto de Ciudadania Corpo-
rativa (CC), que es, segun el Foro
Econémico Mundial (2013), “la
contribucién que hace una com-
pafifa ala sociedad a través de sus
principales actividades, inversio-
nes sociales, programas filan-
tropicos y su compromiso con
las politicas publicas” (como se
cit6 en Otalora, 2020, p. 300). La
CC ha sido difundida junto con
la RSE gracias a la iniciativa del
“Pacto Global” (Global Com-
pact), propuesta por la ONU
en el Foro Econémico Mundial,
celebrado en Davos, Suiza, el
31 de enero de 1999 (Gémez,
2011, como se cité en Ramirez y
Rivera, 2020).

Es asi como la RSE ha cobra-
do importancia en los dltimos
afios debido a las crisis econo-
micas, sociales y ambientales que
se han gestado como produc-
to de la actuacién empresarial
(Suarez, 2014), por lo que tiene
un amplio espectro de trabajo
donde se benefician distintos
grupos, lo cual puede resultar
una sinergia en favor de un im-
pacto global (Ramos, 2013). As{
mismo, el Instituto Colombiano
de Normas Técnicas y Certifi-
cacion (Icontec, 2010) define la
RSE como
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el compromiso voluntario que las
organizaciones asumen frente a
las excpectativas concertadas que
en materia de desarrollo humano
integral se generan con las partes
interesadas y que, partiendo

del cumplimiento de las
disposiciones legales, le permite

a las organizaciones asegurar

el crecimiiento econdmico, el

desarrollo social y el equilibrio
ecoldgico. (p.12)

La conceptualizacion ante-
rior muestra que el campo de
accion es amplio para las em-
presas de servicios publicos del
pafs, y congruente con su objeto
econdémico, dado que estas cum-
plen una funcién social. Debido
a la crisis climatica la RSE ha
permitido un amplio espectro
de trabajo para solucionar pro-
blemas de saneamiento basico y
calidad del agua potable, donde
se pueden formular proyectos
innovadores en que se integren
nuevas tecnologfas para facilitar
el acceso al agua potable y a la
energfa como necesidades basi-
cas (Suarez, 2014).

Sin embargo, si bien la RSE
es un concepto que ha trascen-
dido diferentes tipos de organi-
zaciones en los dltimos afios, y
los objetivos que persiguen son
altruistas, orientados al desa-
rrollo sostenible y a la gestion
transparente apegada a los valo-
res éticos (Patino, 2012), las em-
presas, incluyendo a las publicas,
aun deben ir mas alla. A pesar
de que en los diversos sectores

2

econémicos se han emprendi-
do programas o practicas que
beneficien a los grupos de inte-
rés, muchos de estos no guardan
relacién con el objeto economi-
co que desarrollan (Grimaldo,
2014), y es que no toda actividad
enfocada
puede entenderse como RSE,
mas cuando se ha abusado del
término para mejorar la imagen
de las compafifas sin que exista
un impacto significativo en las
comunidades (Buchelli et al,
20106). En el sector de empresas
de servicios publicos, por ejem-
plo, las practicas de RSE deben
centrarse en el acceso a agua po-
table y energfa eléctrica, ligadas
explicitamente con su objeto
econdémico.

hacia la comunidad

En este sentido, el enfoque
con que las empresas han traba-
jado la RSE ha sido diverso; uno
de los mas conocidos es el en-
foque segtn el grupo de interés
(0 stakeholders), donde los “parti-
cipes son cualquier grupo o indi-
viduo que influye o es afectado
por la actividad o los objetivos
de la compaififa” (Medina et al.,
2008, p. 3); asi mismo, se tienen
en cuenta las necesidades de la
comunidad y al mismo tiempo
la manera en que los grupos de
interés pueden colaborar a solu-
cionar problemas comunes (De
Lima et al,, 2015).

Es asi como, eventualmente,
se asume que la comunidad es
un grupo de interés y se orien-
tan estrategias para propiciar su

desarrollo, asi es posible em-
prender acciones para benefi-

ciarlos (Suarez, 2014).

Este enfoque permite abor-
dar problemas que sean comu-
nes en una zona geografica; en
el caso de las empresas publi-
cas, esto es coherente dada su
circunscripcion  territorial.  Por
ende, las estrategias de RSE de-
ben adaptarse a las particulari-
dades de cada region; por ejem-
plo, en zonas de desierto se han
planteado acciones para generar
energfa solar o edlica, asi como
para promover el uso de pozos
profundos para el suministro
de agua; mientras que, en zonas
boscosas, las iniciativas se han
enfocado en la preservacion de
arboles y cuencas hidricas y en
las ciudades los proyectos se han
orientado a mejorar cobertura a

bajo costo (De Lima etal., 2015).

Entonces, las empresas de
servicios publicos pueden tra-
bajar tanto con las comunidades
como con sus clientes, para dar-
les solucién a problemas como
el acceso al agua, o suministrar
energfa eléctrica; es por ello que
se emprenden acciones hacia el
mejoramiento en la cobertura
de los servicios, se aplican des-
cuentos en las tarifas, e incluso
se realizan trabajos en proyectos
comunitarios, en que no existe
un beneficio econémico para la
empresa, pero si existe un bene-
ficio social para la poblacion. Asi
mismo, las empresas se relacio-
nan con otros grupos de interés,
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como los empleados, provee-
dores, accionistas, entre otros.
Cada grupo de los mencionados,
de cierta manera, tiene una rela-
cién dinamica en que se busca
lograr un consenso de beneficio
mutuo (Orjuela, 2016).

Practicas de RSE de las
empresas de servicios
publicos en Colombia

Las empresas de servicios pu-
blicos han respondido a través de
la RSE al llamado que, desde dis-
tintas instituciones, se ha hecho
para aportar a la Agenda 2030,
de tal manera que puedan apor-
tar al cumplimiento de los ODS.
Asi mismo, por su naturaleza y
actividad econdmica, esta cla-
se de empresas han encontrado
en la RSE una oportunidad para
generar un posicionamiento de
sus marcas, datle transparencia a
su gestion vy, sobre todo, impul-
sar su desempeflo competitivo
(Camacho y Camacho, 2017).

La RSE también les ha per-
mitido contar con un modelo
de gobierno corporativo, donde
la transparencia es un objetivo
contundente, asi informan as-
pectos relevantes de su estruc-
tura, de sus lineamientos para la
toma de decisiones y demas as-

pectos que deben cumplir de las
normas (Grimaldo, 2014).

En lo laboral, por ejemplo, se
han emprendido acciones para
mejorar la inclusion, evitando
las discriminaciones por género,
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tema que se relaciona con el
ODS 5% asi mismo, se han for-
mulado programas de seguridad
y salud en el trabajo, formacion
para el trabajo, estabilidad labo-
ral, que estan relacionados con el
ODS 8°. En los informes de sos-
tenibilidad de entidades como
Empresas Publicas de Medellin
(EPM, 2020), Empresa de Te-
lecomunicaciones de Bogota
(2020), Celsia (2020), Emcali
(2020), 1a Sociedad de Acueduc-
to, Alcantarillado y Aseo de Ba-
rranquilla S. A. E.S.P. (Triple A,
2020); se evidencia que, a través
de los anos, se han encaminado
acciones para fortalecer su ta-
lento humano, mejorando desde
condiciones de contratacion, re-
muneracion, seguridad laboral,
asi como la inclusion de perso-
nas con discapacidad o con al-
guna situacion de vulnerabilidad
como desplazados o victimas de
la violencia.

El mayor énfasis en las prac-
ticas de RSE de las empresas
de servicios publicos en el pafs,
es en el acceso a agua potable,
energias renovables y sanea-
miento basico, temas que estan
contemplados en los ODS 6 y
7. Asi, las Empresas Publicas
de Medellin (EPM), la Empresa
de Telecomunicaciones de Bo-
gota (ETB), Celsia, la Sociedad
de Acueducto, Alcantarillado y

5 ODS 5, relacionado con la igualdad de
género.

6 ODS 8: trabajo decente y crecimiento
econdmico.

7 ODS 6: agua limpia y potable; ODS 7:
energfa renovable y no contaminante.

Aseo de Barranquilla S. A. ES.P,
entre otras, se han enfocado en
mejorar el acceso a servicios ba-
sicos, ya sea por la ampliacion de
la cobertura como por el uso de
tecnologfas sostenibles (Triple
A, 2020). Ejemplo de este tipo
de practicas es la construccion
de acueductos comunitarios, im-
plementacioén de granjas solares
o eodlicas, también se observan
iniciativas que de forma indirec-
ta contribuyen a ello, como son
los programas de cuidado de
cuencas hidricas, dado que estas
suministran el agua potable a las
comunidades.

También se evidencian ac-
ciones de las empresas de ser-
vicios publicos orientadas a la
implementacion de energfas re-
novables; ejemplo de ello son
las tecnologfas emergentes para
la produccién de energfa solar
o edlica (ODS 9%). Esto no solo
genera acceso a un servicio re-
novable (energfa eléctrica), sino
que permite que se impulse una
economia en torno a un sistema
mas eficiente y amigable con el
ambiente, lo que se traduce en
generacion de empleo, al tiempo
que se remplazan tecnologias del
pasado que para operar conlle-
van a un mayor esfuerzo laboral
y 4 una mayor contaminacion.

EPM (2020) y Celsia (2020)
son ejemplos de empresas in-
novadoras que han invertido en
la implementacién de sistemas

8 ODS 9, relacionado con la industria,
innovacion e infraestructura.
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de producciéon de energia re-
novable. EPM es reconocida a
nivel nacional por su tamafio,
proyectos como Hidroituango,
pero también por su alto com-
promiso social. Esta empresa ha
buscado mejorar la cobertura en
su area de influencia, lo que le ha
permitido trabajar con las comu-
nidades en distintos temas: edu-
cacion, vivienda, saneamiento
basico, trabajo decente, protec-
cién de ecosistemas y, ademas,
produccion sostenible, que estan

ligadas a los ODS.

De igual manera, las empresas
de servicios publicos en Colom-
bia se han comprometido con el
ODS 15°. Esto, en parte, se debe
a la necesidad que tienen esta
clase de empresas de preservar
las fuentes hidricas que surten
a las bocatomas de los distintos
acueductos, o a las centrales de
energfa como las hidroeléctricas.
EPM (2020) y Celsia (2020), en-
tre otras, han establecido practi-
cas de RSE para el cuidado de
bosques, para la siembra de ar-
boles en zonas deforestadas, asi
como se ha promovido activida-
des eco-responsables en comu-
nidades para que se evite feno-
menos como la deforestacion.

Empresas como  Emcali
(2020) y la Sociedad de Acue-
ducto, Alcantarillado y Aseo de
Barranquilla S. A. ES.P, son

9  ODS 15: Gestionar sosteniblemente los
bosques, luchar contra la desertificacion,
detener einvertirla degradacion delas tie-
rras, detener la pérdida de biodiversidad.
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ejemplo de acciones que pro-
curan ciudades y comunidades
sostenibles (ODS 11) (Triple
A, 2020). Asi, mediante la ofer-
ta de servicios publicos, como
agua, energifa, alcantarillado, re-
coleccion de residuos, aportan
a mejorar la calidad de vida de
los ciudadanos y sus hogares.
Sin embargo, su RSE va mas
alld porque se han enfocado en
democratizar el acceso a sus set-
vicios mediante programas so-
ciales.

En cuanto a las acciones de
RSE para mejorar cobertura y
manejar tarifas accesibles, Em-
cali, por ejemplo, en periodo de
pandemia por COVID-19, ha
llevado a cabo programas para
flexibilizar el pago de servicios
publicos, lo que denominaron
alivios; esto tuvo un impacto
en mas de 600 mil suscriptores;
al mismo tiempo la empresa, a
través de su plan estratégico,
contempla ampliar la cobertura
geografica y con ello favorecer a
mas susctiptores en areas como
acueducto, energfa, telecomuni-
caciones y alcantarillado (Emcali,
2020).

Dado lo anterior, es claro que
las empresas de servicios publi-
cos en Colombia materializan
su RSE en funciéon de aportar
al logro de los ODS; a través de
sus informes de sostenibilidad
muestran las acciones enfocadas
en los grupos de interés, tales
como empleados, comunidades,
proveedores, inversionistas, que

sumadas permiten materializar
un interés por aportar al desa-
rrollo social, entendiendo que su
actividad tiene un impacto y es
necesario compensatrlo.

Conclusiones

La RSE ha ganado visibilidad
en las ultimas décadas, y hoy se
considera una dimension clave
de las organizaciones, dado que
a través de estas se aporta al bie-
nestar social, econémico y am-
biental sostenible, lo que ha sido
considerado como una necesi-
dad y objetivo mundial de acuet-
do con la Agenda 2030 y con los
ODS. Las empresas que se han
sumado han permitido generar
sinergias para hacer frente a pro-
blematicas comunes, como es
la falta de acceso al agua y a la
energfa, que hoy en dia son in-
dispensables para llevar una vida
digna, donde las personas pue-
dan convivir de manera pacifica
y progresar.

Las empresas de servicios
publicos, por su naturaleza, es-
tan orientadas a generar un be-
neficio social; la RSE se adapta
a esta vocacion. Lo analizado
permite ver que las empresas
han articulado practicas soste-
nibles alineadas a su objeto so-
cial. Algunas van mas alla gra-
cias a proyectos especificos que
se enfocan en comunidades en
su area de influencia o fuera de
esta. Asi mismo, se han desartro-
llado esfuerzos para minimizar
el consumo y el uso de recursos

EDICION ESPECIAL 2022



naturales, que es una manera
indirecta que contribuye con el
aprovechamiento de recursos
como el agua y la energfa.

En las practicas de RSE de
las empresas colombianas de
servicios publicos se evidencia
que existe una preocupacion
para que cada empresa aporte
al desarrollo social, lo que im-
plica tener una vision de soste-
nibilidad; es decir, no solo mirar
el impacto de corto plazo, sino
también considerar las implica-
ciones futuras (Camacho, 2015;
Arboleda y Zabala, 2016). Tam-
bién es relevante evidenciar que
el enfoque de RSE sobre los gru-
pos de interés implica que estos,
desde sus roles, aporten a tener
unas condiciones que posibiliten
alcanzar los ODS trazados en la
Agenda 2030. De esta manera,
la RSE no depende de un solo
actor, la empresa, sino que debe
involucrar a todos los grupos de
interés, dado que, de una u otra
manera, a través de la cadena de
valor, todos consumen recursos
y generan impactos en la so-
ciedad y en el ambiente (Caro,
2015).

Los desafios para materializar
la RSE de estas empresas requie-
ren de la participacion de todos
los grupos de interés, dado que
se deben sumar esfuerzos. En
este sentido, en indispensable
que se involucre a la comunidad,
clientes, proveedores y demas
interesados, en el uso adecuado
de los recursos naturales, en la
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proteccion de las cuencas hidri-
cas y bosques, en la adopcion de
habitos de consumo responsable
y de manejo de residuos, porque
todos estos elementos guardan
relacion con la sostenibilidad en
el acceso a servicios tan comple-
jos y necesarios como el agua
potable y la energfa eléctrica.
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Resumen

En este articulo se pretende llamar la atencién sobre los
impactos ambientales que se han venido ocasionando en las
instituciones prestadoras de servicios de salud (IPS) por el
incremento sostenido en el uso de los elementos de protec-
ci6n personal (EPP) necesarios para cumplir con los proto-
colos de bioseguridad reglamentados en Colombia para el
manejo y control del riesgo de contagio por el COVID-19.
En este contexto y desde la perspectiva de la responsabili-
dad social ambiental de las empresas, toma relevancia una
mirada reflexiva sobre algunos impactos ambientales deriva-
dos de un mayor uso de plasticos en material desechable y
en barreras protectoras para evitar el contagio, manejo ina-
decuado de vertimientos de aguas residuales y la disposicion
final de los residuos hospitalatios.

Palabras clave: pandemia COVID-19, protocolos de
bioseguridad, responsabilidad social ambiental, impactos
ambientales.



Abstract

This article aims to draw attention to the environmental im-
pacts that have been caused in health care institutions (IPS) by
the sustained increase in the use of personal protective equip-
ment (PPE) necessary to comply with the biosafety protocols
regulated in Colombia for the management and control of the
risk of infection with COVID-19. In this context and from the
perspective of corporate environmental social responsibility, it
is important to take a reflective look at some environmental im-
pacts derived from a greater use of plastics in disposable ma-
terial and protective barriers to prevent contagion, inadequate
management of wastewater discharges and the final disposal of
hospital waste, practices that have been impacted by the imple-
mentation of biosafety protocols for the management and con-
trol of the risk of COVID-19 Coronavirus in the provision of

health services.

Key words: COVID-19 pandemic, biosafety protocols, envi-

ronmental social responsibility, environmental impacts

Introduccion

Sin  duda,
proteccion y conservacion del
medio ambiente sigue represen-
tando una de las grandes preo-
cupaciones que tiene la sociedad
mundial, siendo objeto de cum-
bres y tratados internacionales,
politicas publicas, investigacio-
nes cientificas y programas de
organismos no gubernamenta-
les (ONG), entre otros (Accion
RSE, 2007). En este marco de
preocupacion surgié la Agenda
2030 para el Desarrollo Sosteni-
ble, aprobada en septiembre de
2015 por la Asamblea General
de las Naciones Unidas, la cual
establece una vision transforma-
dora hacia la sostenibilidad eco-
ndémica, social y ambiental de los

actualmente la
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193 Estados miembros que la
suscribieron, planteando 17 Ob-
jetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), que se han convertido
en una agenda ambiciosa que
requiere seguir siendo impulsa-
da por los representantes de los
gobiernos, la sociedad civil, el
ambito académico y las empre-
sas del sector privado como una
herramienta para la creacion de
sociedades inclusivas y justas,
al servicio de las personas de
hoy y de futuras generaciones

(Naciones Unidas, 2018).

Dentro de este contexto tiene
plena cabida y pertinencia la lla-
mada responsabilidad social am-
biental (RSA) de las diferentes

organizaciones que hacen par-
te del entramado empresarial
de todo el mundo; es decit, una
responsabilidad social empresa-
rial vinculada con el ambiente.
Esta RSA es hoy mucho mas
que una iniciativa de reciclaje o
de conservacion de la energia.
Ser una empresa ambientalmen-
te responsable es considerar to-
dos los impactos ecolégicos que
generan la producciéon y ope-
raciéon de la empresa (Lacruz
Moreno, 2005). En este sentido,
se puede entender la RSA como
el conjunto de mecanismos de
desarrollo limpio aplicados por
las empresas publicas y privadas,
para minimizar su impacto al
medio ambiente. Sin embargo, a
pesar de los adelantos logrados
en cuanto a la responsabilidad
social, existen empresas que aun
se resisten a la idea de que uno
de los objetivos organizacio-
nales deberia ser contribuir al
desarrollo y progreso, al menos
del sector donde desempena sus
actividades, cuidando siempre
de la salud del medio ambiente
(Lacruz Moreno, 2005).

Desde la perspectiva de la
RSA, este articulo se enfoca, con
una mirada reflexiva, en los im-
pactos ambientales ocasionados
en las instituciones prestadoras
de servicios de salud (IPS) por
el incremento sostenido en el
uso de los elementos de protec-
cion personal (EPP) necesarios
para cumplir con los protocolos
de bioseguridad reglamentados
en Colombia por el gobierno
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nacional para el manejo y con-
trol del riesgo del COVID-19
en la prestacion de los servi-
cios de salud. Esta situacion de
riesgo ambiental, en el marco
de la pandemia COVID-19, sin
duda, ha sido menos focalizado
y estudiado que los fenémenos
econémicos, sociales y juridicos,
derivados del mismo fenémeno
sanitario. En este sentido, en este
trabajo se aborda inicialmente
un contenido sobre la pandemia
COVID-19 para comprenderla
como un fenémeno mundial,
después presenta una definicion
de los protocolos de bioseguri-
dad que le dan, a su vez, entrada
a los elementos de bioseguridad
utilizados  particularmente en
los servicios de atencion de pa-
clentes sintomaticos respirato-
rios y pacientes odontologicos.
Posteriormente, hace referencia
a la desinfeccion de puestos de
trabajo del area general y zonas
comunes y a la dilucién de de-
sinfectantes. Finalmente, se pre-
sentan los impactos ambientales,
sobre los que este articulo quiere
llamar la atencién, derivados de
la implementacién de los pro-
tocolos de bioseguridad en las
instituciones prestadoras de ser-
vicios de salud (IPS).

Metddo

Para el desarrollo de esta in-
vestigacion se utilizé un enfo-
que cualitativo, con un método
descriptivo referente a la RSA
en el contexto de la pandemia

COVID-19. Para la busqueda de
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informacion se inicié un proceso
exploratorio y de conocimiento
de herramientas de busqueda en
diferentes bases de datos e infot-
macion disponible en la actuali-
dad como: Google Académico,
Microsoft Academic Research,
Dialnet, Ingenta y otros articu-
los en la web. Se desarrollaron
estrategias de busqueda con co-
nectores y descriptores AND y
OR, consultando los textos cla-
ves entre comillas con el fin de
encontrar todos los temas afines
a la responsabilidad social en el
sector salud con enfoque neta-
mente ambiental o de RSA. Toda
esta informacién se organizo
mediante una bitacora de docu-
mentos y autores para iniciar y
desarrollar el proceso de anali-
sis e investigacion documental.

Hallazgos o resultados

¢ Qué es la pandemia
COVID-19?

De acuerdo con la Organiza-
cion Mundial de la Salud (OMS),
el COVID 19 es la enfermedad
causada por el nuevo corona-
virus conocido como SARS-
CoV-2. La OMS tuvo noticia por
primera vez de la existencia de
este nuevo virus el 31 de diciem-
bre de 2019, al ser informada de
un grupo de casos de «neumonia
virica» que se habfan declarado
en Wuhan, Republica Popular de
China (OMS, 2020a).

Posteriormente, el 11 de
marzo de 2020 la OMS declard

el brote de enfermedad por co-
ronavirus COVID-19 como una
pandemia, esencialmente por la
velocidad de su propagacion y
por la escala de transmision, ya
que a la fecha se habian notifi-
cado cerca de 125.000 casos de
contagio en 118 paises y que a
lo largo de esas dltimas dos se-
manas el nimero de casos no-
tificados fuera de la Republica
Popular de China se habia mul-
tiplicado en 13 veces, mientras
que el nimero de paises afec-
tados se habfa triplicado, por lo
que inst6 a los paises a tomar ac-
ciones urgentes y decididas para
la identificacién, confinacion,
aislamiento y monitoreo de los
posibles casos y tratamiento de
los confirmados. Para la OMS,
una pandemia es una epidemia
que se ha extendido a varios pai-
ses o continentes, que general-
mente afecta a un gran nimero

de personas (Decreto 417, 2020).

De otro lado, las autoridades
de salud internacional y nacional
han informado que los factores
de riesgo que incrementan la
mortandad son: tener mas de 60
afios y tener comorbilidades mé-
dicas tales como complicaciones
cardiovasculares, diabetes, can-
cer y problemas respiratorios.
En cuanto al virus, se estima un
promedio de incubacién de 3 a
5 dias y luego de esto, en casos
que se complican, la hospitaliza-
cioén se requiere luego de unos
7 dias desde el comienzo de la
enfermedad. La complicacion
mas comun es el sindrome de
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dificultad ~ respiratoria aguda
(Instituto Nacional de Salud,
2020). En este sentido, la Direc-
ci6n de Epidemiologia y Demo-
grafia del Ministerio de Salud y
Proteccion Social, ha estimado
que la poblacién colombiana
con mayor riesgo de afectacion
por la pandemia COVID-19 se-
ria de un 34,2% del total de la
poblacion (Decreto 417, 2020).

En este nuevo contexto,
amenazado por el coronavirus
COVID-19, la OMS ha hecho
énfasis en que la pandemia es
una emergencia sanitaria y so-
cial mundial, que requiere una
accion efectiva e inmediata de
los gobiernos, las personas y
las empresas. Sin embargo, este
fenomeno mundial también
ha sido reconocido como una
emergencia ecologica. Para el
caso colombiano, el 17 de marzo
de 2020 se declara el Estado de
Emergencia Econémica, Social
y Ecoldgica en todo el territo-
rio nacional, por el término de
treinta (30) dias calendario, con-

tados a partir de la vigencia del
Decreto 417 de 2020.

¢,Qué son los protocolos
de bioseguridad?

Un protocolo de bioseguri-
dad es un conjunto de normas
y medidas de proteccion perso-
nal, de autocuidado y de protec-
cién hacia las demas personas,
que deben ser aplicadas en di-
ferentes actividades que se rea-
lizan en la vida cotidiana, en el
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ambiente laboral, escolar, etc.,
que se formulan con base en
los riesgos de exposicién a un
determinado agente infeccioso
y que estan orientados a mini-
mizar los factores que pueden
generar la exposicion al agente
y su transmision (Ministerio de
Salud de Colombia, 2020). De
acuerdo con la Resolucion 1155
del 14 de julio de 2020 se adopta
el protocolo de bioseguridad en
Colombia para el manejo y con-
trol del riesgo del coronavirus
COVID-19 en la prestacion de
los servicios de salud, incluidas
las actividades administrativas,
de apoyo y alimentacion.

En este marco, la implemen-
tacion de protocolos de biosegu-
ridad en las instituciones presta-
doras de servicios de salud (IPS),
teniendo en cuenta los mecanis-
mos de diseminacién del virus
(gotas y contacto), determina
que se deben fortalecer los pro-
cesos de limpieza y desinfeccion
de elementos e insumos de uso
habitual, superficies, equipos de
uso frecuente, el manejo de re-
siduos producto de la actividad,
adecuado uso de elementos de
proteccion personal (EPP), la
optimizacién de la ventilacion
del lugar y el cumplimiento de
condiciones higiénicas sanitarias.
El uso de guantes es recomenda-
do si se van a realizar actividades
de aseo o si se van a manipular
elementos como residuos. Para
las demas actividades, los linea-
mientos establecidos por el Mi-
nisterio de Salud determinan el

lavado de manos con agua, ja-
bén y toallas desechables.

Por las limitaciones de ex-
tensién que este articulo tiene,
este trabajo se focalizard en el
analisis de la aplicacion de los
protocolos de bioseguridad en
la atencién de pacientes sinto-
maticos respiratorios y pacientes
odontolégicos en lo referente
a las medidas de uso adecuado
de tapabocas, lavado de manos,
distanciamiento fisico y algunos
impactos ambientales derivados
del incremento sostenido en el
uso de los elementos de pro-
teccion necesarios para cumplir
con los protocolos de bioseguri-

dad en las IPS.

Elementos de
bioseguridad usados

en la atencion de
pacientes sintomaticos
respiratorios y pacientes
odontoldégicos

De acuerdo con los protoco-
los de bioseguridad, el personal
médico y asistencial de salud
debe recibir y usar el equipo de
proteccion personal que se apre-
cia en la Figura 1:

* Personal de atencién de pa-
clentes sintomaticos respira-
torios y pacientes odontolo-
gicos: tapabocas N95, bata,
gorro, polainas y monogafas/
caretas

¢ Personal médico y enferme-
ros de consulta externa: bata,
gorro opcional, monogafas

EDICION ESPECIAL 2022



Figura 1
Equipo de proteccion personal (EPP).

Fuente: Pérez et al. (2020).

* Todo el personal médico: un
frasco de desinfectante para
las areas o equipos utilizados
como teclados, superficies,
teléfonos, equipo de 6rganos
y equipos de computo.

Desinfeccion de puestos
de trabajo area general
y zonas comunes

Elvirus que causa el COVID-
19 puede depositarse sobre las
superficies. Hs posible que las
personas se infecten si tocan di-
chas superficies y luego se tocan
la nariz, la boca o los ojos. En la
mayoria de los casos, el riesgo de
infeccién por tocar una superfi-
cie es bajo. L.a forma mas segura
de prevenir la infeccion a través
de superficies contaminadas es
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a través del lavado de manos
con agua y jabon o el uso de de-
sinfectante de manos a base de
alcohol, de manera regular. La
limpieza y desinfeccion de las
superficies también puede redu-
cir el riesgo de infeccion (Centro
para el Control y la Prevencion
de Enfermedades, 2021).

En todo caso, desde que se
detect6 el brote por COVID-19
se ha insistido en la importan-
cia de desinfectar superficies,
elementos sobre los que pueda
adherirse el virus. En ningun
caso se ha establecido de mane-
ra exacta la duracion del virus
sobre objetos y superficies, pero
se sabe que, dependiendo de su
entorno como el tipo de mate-
rial, la humedad y la temperatura

del lugar, este puede resistir unas
pocas horas o sobrevivir varias
semanas (OMS, 2020b).

De acuerdo con lo anterior,
la desinfeccién de superficies
potencialmente  contaminadas
ha exigido campafas en bus-
ca de reducir la transmision del
COVID-19; es por esto que se
han aplicado varios protocolos
de desinfeccion en instalaciones
como hospitales, oficinas, clini-
cas, siendo de vital importancia
efectuar una correcta eleccion
de los desinfectantes para la lim-
pieza de superficies.

La mayorfa de los productos
que se utilizan para desinfectar
contra COVID-19 contienen
quimicos que requieren un ma-
nejo especial. Es de considerar
que, en la prestacion de los ser-
vicios de atencion de pacientes
sintomaticos respiratorios y pa-
cientes odontolégicos, se requie-
re hacer una desinfeccion de los
puestos de trabajo en el area ge-
neral. Esta actividad se realiza
con limpiadores desinfectantes
en su totalidad en elementos de
uso continuo como lapiceros,
computadores, equipos de uso
médico, entre otros. Esta fun-
cién esta destinada a todos los
colaboradores de las IPS, ademas
de realizar una desinfeccion de
perillas de las puertas, botones
de ascensor y pasamanos. Esta
ultima actividad en promedio se
realiza cada 2 horas por el perso-
nal de aseo, con desinfectante a
base de amonio cuaternatio.

183



Diluciéon de
desinfectantes

Los diferentes desinfectan-
tes utilizados en la prestacion
de los servicios de atencion de
pacientes sintomaticos respira-
torios y pacientes odontologicos
requieren ser diluidos en agua.
Para el caso del desinfectante a
base de amonio cuaternario, se
utiliza una proporcion de 1 li-
tro de agua con 17 centilitros de
amonio cuaternario. Esta pre-
paracion se realiza con jeringas
destinadas solo al uso con este
producto.

Algunos impactos
ambientales derivados
de la implementacién
de los protocolos de
bioseguridad

En este articulo se tendran en
cuenta los impactos ambientales
derivados de tres practicas que
se han incrementado con la im-
plementacién de los protocolos
de bioseguridad para el manejo
y control del riesgo del Corona-
virus COVID-19, en la atencion
de pacientes sintomaticos respi-
ratorios y pacientes odontologi-
cos, en las IPS, las cuales se pre-
sentan a continuacion:

Mayor uso de plasticos
en material desechable
y en barreras protectoras
para evitar el contagio

El plistico es un material
imprescindible para los equipos
de proteccion individual (EPI)
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del personal sanitario. Las
mascarillas que utilizan, las
denominadas FPP, tienen un
material filtrante constituido por
un entramado de fibras plasticas
que retiene los virus. (Eljarrat,

2020, parr. 7)

Ademas de las mascarillas,
otros EPP también son hechos
de material plastico como los
guantes, las batas impermeables,
las gafas, viseras y las pantallas
protectoras faciales. Sin embar-
go, el uso de material plastico
en las instituciones de salud no
se relaciona solamente con los
EPP, incluye también diversos
insumos para la operaciéon como
jeringas, algodon y bajalenguas,
entre otros. Asi mismo, se ha in-
crementado el uso de barreras
protectoras para evitar el conta-
gio en las zonas de recepcion o
atencion. Estas barreras fisicas
se fabrican con materiales deri-
vados del plastico como acrili-
cos o vinilos, los cuales contie-
nen quimicos para perdurar en
el tiempo y no sean inflamables
con facilidad, con un proceso de
degradacion y eliminacion com-
plejo, que genera un gran impac-
to al ambiente, ya que una vez
superada la crisis sanitaria, todo
este material sera desechado y
generard una gran cantidad de
residuo plastico (Eljarrat, 2020).

Para la industria de plasti-
co en Colombia, en el merca-
do hospitalario se percibe que
la demanda podria triplicarse o

cuadruplicarse, desde el inicio
de la pandemia. En condicio-
nes normales, nacionalmente se
fabrican 20.000 mascarillas con
filtro por mes, pero segun el gre-
mio, la demanda pueda llegar
a estar entre 60.000 y 100.000
unidades mensuales (Becerra

Elejalde, 2020).

Por su parte, la OMS (2020c¢),
como referente mundial de la sa-
lud, ha llamado la atencién a los
gobiernos y a las industrias para
que aumenten la produccion de
elementos de proteccion perso-
nal hasta en un 40% para atender
la demanda de dichos elementos
en todos los paises. Segun los
escenarios planteados por este
organismo internacional, se es-
tima que se requieren alrededor
de 89 millones de mascarillas
médicas al mes para responder
al COVID-19. En el caso de los
guantes de examen, el volumen
es de 76 millones, mientras que
la demanda internacional de ga-
fas de seguridad se sitia en 1,6
millones al mes.

“El aumento de los desechos
plasticos y médicos es una reali-
dad en todo el mundo y ha lle-
gado a colapsar los sistemas de
reciclaje existentes en algunos
lugares” (Valor Compartido,
2021, parr. 9).

En Wuban, China, los desechos
médicos anmentaron seis veces a
240 toneladas por dia durante
la pandemia, sobrecargando la
capacidad de incineracion de la
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cindad de 49 toneladas diarias.
Un solo hospital en Jordania
produjo diez veces mas desechos
médicos por dia, con solo 95
pacientes de COVID-19, de lo
que normalmente produce. En
Teherdn, la capital irant, los
desechos médicos de los hospitales
anmentaron entre el 17,6% y
el 61,9% durante los primeros
meses de la pandemia (de 52

a 74 toneladas por dia a 80 a
110 toneladas por dia). Estos
anmentos de desechos médicos
estan provocando un colapso

de las cadenas de gestion de

desechos a nivel mundial. (Valor
Compartido, 2021, parr. 10)

Manejo de los vertimientos
de aguas residuales

El acceso a agua potable es
un servicio esencial en la lucha
contra la pandemia, habiéndose
convertido el lavado de manos
en una de las herramientas mas
eficaces para la ralentizacion del
ritmo de contagios. El uso del
agua también se ha incrementa-
do por el lavado de superficies y
equipos en las instituciones pres-
tadoras de servicios de salud.
En sus procesos de lavado se
usan quimicos y desinfectantes
como jabones, amonio cuatet-
nario y el hipoclorito de sodio,
los cuales se agotan rapidamente
en presencia de materia organi-
ca, impactando directamente el
medio ambiente. Es importante
recordar que elementos como
el amonio cuaternario y el cloro

EDICION ESPECIAL 2022

son biocidas que eliminan, con-
trarrestan, neutralizan o impi-
den la accién de diversos tipos
de microorganismos considera-
dos nocivos para el ser humano.
Sin embargo, su uso indiscrimi-
nado y poco selectivo también
afecta a otros microorganismos
beneficiosos que cumplen roles
fundamentales en la naturaleza.
Ademas, estas aguas residuales
vertidas al alcantarillado van a
los canales de agua, contaminan-
do los rios, la fauna, en particu-
lar los peces de los principales
afluentes de la ciudad. Para la
Unesco (2017), mas del 80% de
las aguas residuales del mundo
que llegan al mar y a los rios es-
tan sin depurar.

De otro lado, la OMS defi-
ne el agua contaminada como
aquella que sufre cambios en su
composiciéon hasta quedar in-
servible. Es decir, es agua toxi-
ca que no se puede ni beber ni
destinar a actividades esenciales
como la agricultura; ademas, es
una fuente de insalubridad que
provoca mas de 500.000 muer-
tes anuales a nivel global por dia-
rrea y transmite enfermedades
como el colera, la disenteria, la
fiebre tifoidea y la poliomielitis
(Fundacién Ecolec, 2021).

Disposicion final de los
residuos hospitalarios

Estas nuevas demandas de
equipos de proteccién perso-
nal en el marco de la imple-
mentacion de los protocolos de

bioseguridad para el manejo y
control del riesgo del coronavi-
rus COVID-19 viene incremen-
tando de forma exponencial la
generacion de residuos hospi-
talarios por parte de las IPS vy,
consecuentemente, elevando su
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impacto ambiental ya que “to-
dos estos residuos no pueden
ser reciclados y su destino sera
bien vertederos o bien incinera-
dos” (Eljarrat, 2020, p. 10). Asi
las cosas, el problema se ubi-
ca ahora en las instalaciones de
tratamiento térmico de dichos
residuos hospitalarios, que co-
mienzan a ver un incremento
elevado en sus indicadores (Elja-
rrat, 2020). Estos residuos, si no
se trabaja con las condiciones
Optimas para su gestion, pasan a
incineracion, y por tener un ele-
vado contenido en plastico, exis-
te un alto potencial de que ge-
neren emisiones de compuestos
cancerigenos como las dioxinas
y los furanos.

El Programa de las Naciones
Unidas para el Medio Ambiente
ha mencionado que este incre-
mento se ha registrado tanto en
el uso hospitalario como en el
doméstico debido al depdsito de
enormes cantidades de bolsas y
materiales.

La Conferencia de las Nacio-
nes Unidas para el Comercio y
el Desarrollo (Naciones Unidas,
2020) advirti6 que:

Cerca del 70% del plistico
generado por la pandemia
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de COV'ID-19 como
mascarillas, gnantes y botellas
de desinfectante para manos

se convertird en desechos que
llegardn a vertederos y mares,
con un grave costo para el medio
ambiente y la economia.

(pérr. 1)

Segun el Departamento Na-
cional de Planeacion (DNP,
2022), el pais genera 24,8 mi-
llones de toneladas de residuos
solidos al afio, de las cuales tan
solo se tiene una tasa de recicla-
je de 11,82%. El mas reciente
informe de esta entidad afirma
que si Colombia continta en la
misma dindmica de generacion
de residuos, sin hallar solucio-
nes para mejorar su aprovecha-
miento, en el afio 2030 el pafs
tendra emergencias sanitarias en
la mayoria de las ciudades y una
alta generacion de emisiones de
gases de efecto invernadero, lo
que afecta la calidad del aire y la
salud (Asmar, 2020).

Conclusiones

Con la llegada e implemen-
tacion de los protocolos de bio-
seguridad para la prevencion del
contagio por el COVID-19, se
han incrementado los residuos
biosanitarios y peligrosos. Las
IPS se ven obligadas a imple-
mentar nuevos procesos de aten-
cién presencial, enfocados en la
proteccion de sus colaboradores
y usuarios con el fin de mitigar el
contagio del COVID-19, donde
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regularmente la utilizacién de
elementos de proteccién es de
un solo uso (desechables), al
igual que las medidas de preven-
cién requieren de un recurrente
lavado de manos y uso de desin-
fectantes. Con la implementa-
ci6én de los protocolos de biose-
guridad se han incrementado los
costos de compra de insumos, el
consumo de agua y los residuos
peligrosos por el mayor uso de
estos elementos de proteccion
personal; de igual manera, han
aumentado los elementos quimi-
cos utilizados para la limpieza y
desinfeccién que impactan pos-
teriormente en las aguas residua-
les y la red de alcantarillado.

La normatividad vigente para
las entidades de salud es clara
en referencia a las actividades
de obligatorio cumplimiento en
torno a normas ambientales, ya
que se crean grandes responsa-
bilidades con los residuos que se
generan; por ende, se debe velar
por seguir los lineamientos im-
partidos por los entes de control
municipal y nacional segun la ley
ambiental, para evitar que los
servicios se suspendan al igual
que los permisos de habilitacién
en salud, lo que afectarfa su ima-
gen, mas la negacion de su con-
cepto sanitario, que aumentaria
el riesgo de posibles contagios
y accidentes laborales por mala
clasificacién de residuos.

Ante este escenario se plantea
a las IPS una implicacién mas
altruista y humana en relacién

con la responsabilidad social
empresarial y su medio ambien-
te; asi mismo, a crear una mayor
conciencia de la importancia de
la inversion, capacitacion y so-
cializacion a todo el personal
sobre el buen uso de los recut-
sos, orientados con una politica
de responsabilidad social em-
presarial en todo lo referente al
medio ambiente, considerando
los compromisos y actividades
dentro de sus presupuestos para
no solo cumplir con la norma-
tividad legal, sino elevar como
imperativo ético la RSA.

Es cierto que por motivos
de higiene y salud no es facti-
ble prohibir el uso de plasticos
de un solo uso mientras dure
la emergencia sanitaria, pero es
fundamental evitar que, una vez
resuelta la crisis, se produzca un
mayor problema ambiental. No
hay que olvidar que la proble-
matica de la contaminacién por
plasticos seguira aun presente.

Urge el desarrollo de mate-
riales alternativos a los plasticos,
que sean mas biodegradables
y mas reciclables, asi como el
avance en el disefio de nuevos
aditivos quimicos que sean me-
nos contaminantes. Si a dia de
hoy dispusiéramos de estas so-
luciones, el actual incremento
del uso de material plastico no
estarfa afectando tan negativa-
mente al medio ambiente. No
cabe duda de que absolutamen-
te todas las acciones que realiza
el ser humano al momento de

EDICION ESPECIAL 2022



producir un bien o entregar un
servicio genera un impacto so-
bre el medio ambiente; dicha
situacion modifica el equilibrio
de los ecosistemas y posterior-
mente el entorno sufre un sin-
namero de alteraciones que se
denominan zpacto ambiental.
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Abstract

The concept of corporate social responsibility (CSR) has
evolved over time. This article makes a descriptive literature re-
view on the concept of CSR and the impact generated in the
health sector, identifying different sources of reference, through
scientific writing and critical reading, allowing to know its back-
ground, its perception, and the benefits that can be generated by
practicing it in a sustained manner in the organization. It is clear
that in Latin America there is greater participation by the health
sector in the application of methods and strategies that benefit
stakeholders. In conclusion, CSR should be immersed in each of
the activities carried out in the sector, in order to guarantee the
welfare of society, assuming a permanent commitment to stake-

holders through bilateral benefits.

Keywords: corporate social responsibility, health sector,

stakeholders.

Introduccion

A lo largo del presente escri-
to, el lector encontrara diferen-
tes aspectos que conforman la
responsabilidad social empre-
sarial (RSE) aplicada a las em-
presas del sector salud; es im-
portante resaltar que todas las
empresas, independientemente
del sector al cual pertenezcan,
desde el momento de su crea-
ci6én, adquieren un compromiso
tanto interno como externo con
las partes interesadas; el cumpli-
miento de dicha responsabilidad
le asegura a la empresa el equili-
brio, la sostenibilidad financiera
a largo plazo y por ende el éxito
continuo.

Siempre se ha tenido la con-
cepcion de que las empresas
buscan solamente la rentabilidad

190

del negocio; sin embargo, hoy
dia ese pensamiento ha cam-
biado; las empresas, aparte de
buscar la rentabilidad, deben ir
mas alla de los objetivos misio-
nales incluyendo la contribucion
al desarrollo de la comunidad de
la que forman parte; en el sector
salud la RSE consiste en pro-
porcionar al usuario un servicio
humanista; sin embargo, ese no
es el tnico proposito, es por eso
que todas las actividades que se
desarrollen en el intetior de cada
organizacion del sector salud de-
ben considerar la RSE, con el fin
de mejorar continuamente el de-
sempefio y el impacto al medio
ambiente y a la sociedad.

De acuerdo con lo menciona-
do por la Direccion de Acredita-

cion en Salud del Icontec (s.f),
“la Organizacion Mundial de la
Salud (OMS) define la responsa-
bilidad social como la obligacion
de dirigir las actividades educati-
vas, investigadoras y de servicio
a atender las necesidades prio-
ritarias de la comunidad, region
y/o nacion” (part. 3).

En ese sentido, el sector sa-
lud debe concentrar sus esfuer-
zos en establecer estrategias que
permitan prevenir y minimizar
los riesgos y que al mismo tiem-
po contribuyan con el compro-
miso que adquirieron al brindar
sus servicios a la sociedad.

Segun las cifras publicadas
por el Ministerio de Salud y Pro-
teccion Social (2021), en Colom-
bia el 98,96% de la poblacién se
encuentra afiliada al sistema de
salud, distribuida entre régimen
contributivo, régimen subsidia-
do, excepcién y especialistas; lo
que equivale a 50.654.226 perso-

nas suscritas.

Teniendo en cuenta lo ante-
riot, se puede decir que la salud
es un bien y un derecho funda-
mental de todas las personas, no
una mercancia o un objeto, por
lo cual requiere entidades, direc-
tivos y profesionales interesa-
dos, comprometidos y obligados
a conservarla.

La salud en Colombia pre-
senta una evaluacion negativa,
debido a varias situaciones; se-
gun Herazo (2010), estos son
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la corrupcion, la injusticia y la
inequidad social, econémica y
politica, lo que ha generado los
mas altos {ndices de pobreza en
el pais, como los que se presen-
tan actualmente; ademas de con-
siderarse la prestacion de servi-
cios de salud como un negocio,
que genera muchos ingresos y
ganancias a los empresarios, di-
rigentes, directivos y profesiona-
les de la salud.

Otro de los puntos a tener
en cuenta en el sector salud es la
responsabilidad y el compromi-
so que deben tener las entidades
para el tratamiento y adecuada
clasificacion de los residuos que
son generados durante su acti-
vidad, teniendo en cuenta que
si no existe un adecuado mane-
jo, estos pueden generar riesgos
para la salud humana y ambien-
tal; por esta razon, es necesaria
una gestion ambiental hospitala-
ria que no solo se enfoque en el
manejo de los residuos sélidos,
sino que incluya todos los as-
pectos ambientales asociados a

la actividad de las instituciones
de salud (Urbano, 2017).

Un aspecto que se debe con-
siderar cuando se habla de la
RSE, es acerca del bienestar de
los colaboradores referente a la
seguridad y salud en el trabajo, lo
cual ha venido evolucionando de
manera constante buscando cada
vez la prevencion de lesiones y
enfermedades laborales, que se
puedan generar en la ejecucion
de las diferentes actividades para
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el funcionamiento adecuado de
la empresa. Por esta razon, des-
de la Ley 1562 del 2012 publica-
da por el Ministerio de Salud y
Proteccion Social, se habla por
primera vez en Colombia de un
Sistema de Gestion de Seguri-
dad y Salud en el Trabajo que
permite una mayor integralidad
con los diferentes sistemas que
puede tener una empresa, entre
esos la RSE como un comple-

mento (Ley 1562, 2012).

Por todo lo anterior, y dada
la importancia del sector salud
en el bienestar de la sociedad, en
este documento se realiza una
revision de literatura descriptiva
de los estudios previos elabora-
dos por diferentes autores sobre
la gestion de la RSE en el sector;
hay quienes afirman que esta
puede ser contemplada como
una herramienta que contribuye
a la generacion de valor agrega-
do en las organizaciones, especi-
ficamente en las instituciones y
entidades del sector salud.

En este articulo se presenta
la metodologia, la revision de
antecedentes de los conceptos
de RSE y las acciones de RSE
en América Latina y Colombia
en el sector salud. Por ultimo, se
exponen las conclusiones y las
referencias bibliograficas.

Meétodo

Las revisiones descriptivas
consisten en realizar la busqueda
de la informacion documental

que se utilizara como base para
la construccién de un nuevo ar-
ticulo.

La revision bibliogrifica

es, desde lnego, el producto
principal. Sin embargo, los
articulos de revision realmente
buenos son mucho mds que
simples bibliografias anotadas.
Ofrecen una evaluacion critica
de los trabajos publicados y, a
menudo, legan a conclusiones
importantes basadas en esos
trabajos. (Day, 2005, p. 224)

Para la identificacion de los
documentos se tomaron dife-
rentes fuentes que se utilizaron
de referencia para la construc-
cion del articulo; en ese orden
de ideas se realiz6 una busqueda
bibliografica utilizando escritu-
ra cientifica y lectura critica. La
cantidad de documentos como
referencia encontrados fue de
aproximadamente 300 registros;
para la seleccion documental se
tuvo en cuenta los que aborda-
ran temas trelacionados con la
RSE en el sector salud.

El proceso de elaboracion del
presente articulo comprendié
las siguientes actividades:

Inicialmente se realiz6 la bus-
queda en las bases de datos de
Academic Microsoft, L.a Refe-
rencia, Ingenta Connect, Dial-
net, Google Scholar; para ello se
utilizaron palabras clave como:
“responsabilidad social empre-
sarial” AND “sector salud”,
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“responsabilidad social” AND

“salud”.

Se identificaron y selecciona-
ron los articulos que tenfan rela-
cién con el objeto de investiga-
ci6én que no superaran los 5 anos
de publicacién, a fin de contar
con informacién actualizada. Se
incluy6 en la revisién de articu-
los estudios con diversas temati-
cas relacionadas con la RSE en
el sector salud.

El desarrollo del articu-
lo se estructura en dos partes;
el primero en relaciéon con la
evolucion del término de RSE;
y el segundo, con el desarro-
llo y perspectivas en el ambito
de las entidades del sector de
la salud en Latinoamérica y en
Colombia.

Hallazgos o resultados

Concepto de la evolucion
del término RSE

Para Bateman y Snell (2005,
como se cit6 en Aguilera y Puer-
to, 2012), la RSE se define como
el deber que adquieren las em-
presas hacia la sociedad, a fin de
lograr el desarrollo sostenible;
es decir, es el equilibrio entre el
crecimiento econémico y el bie-
nestar social.

La RSE ha tomado fuerza
con el pasar del tiempo; en sus
inicios las primeras actividades
consistfan en el apoyo mutuo,
mejor conocidas como accio-
nes altruistas o filantrépicas. No
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obstante, es a partir de la publi-
cacion del articulo académico de
Bowen (1953) cuando la RSE
se estructura adecuadamente;
esta es apreciada como un canal
para mejorar la gestién en la or-
ganizacion, y simultineamente
afrontar las situaciones econé-
micas, a fin de dar cumplimiento
a sus objetivos.

En este sentido, segun Co-
rrea (2007, p. 90), la evolucion
del concepto se divide en las si-
guientes fases:

Fase inicial: Comprendida
desde finales del siglo XIX

y principios del siglo XX, en
dicho periodo no existe un marco
conceptual sobre RSE, ya que
las distintas organigaciones eran
quienes brindaban solucion a

los problemas sociales que se
presentaran.

Fase primera: Se sitiia

en la primera mitad del siglo
XX, en este tiempo, de manera
mds especifica y sistematica,
ademds voluntaria, las empresas
desarrollan un criterio mas
social para el bienestar comiin y
el entorno que las rodea.

Fase segunda: Desarrollada
en la segunda mitad del siglo
XX, las organizaciones asumen
un papel mds activo, con respecto
a su accionar empresarial y los
¢fectos que esta podia tener en el
entorno, el Estado da inicio al
proceso de supervision creando
normas, a fin de salvagnardar

los intereses piiblicos y el medio
ambiente.

Fase tercera: Se caracteriza
por una relacion mds estrecha
entre Estado y empresa, que
crece con politicas reguladoras, en
canto a la accion empresarial,
lo que permite que se unan
organizaciones y grupos de
interés, que estimulan a un
compromiso serio y coberente,
y de largo plazo ante las
necesidades que se venian
identificando en la sociedad.

Para Mori (2009), la evolu-
ci6én en el concepto de RSE pre-
sentd una nueva vision para las
organizaciones, estructurandose
con criterios, métodos y practi-
cas que permitan a las empresas,
la sociedad y el Estado, aportar
de manera coparticipativa en el
desarrollo del pais.

En consecuencia, en las em-
presas se despertdé un gran in-
terés para tratar de minimizar
los diferentes problemas de la
sociedad, por medio de la inter-
vencién de la RSE, procuran-
do que sus acciones impacten
de manera positiva al entorno.
Investigaciones como las de
Orlitzky et al. (2003), Ma-
tin y Rubio (2008), Sayedeh-
Parastoo et al. (2015), Xuemei
et al. (2017), indican que las or-
ganizaciones que cuentan con
RSE generan resultados a largo
plazo, obteniendo sostenibilidad
y logrando asi la aprobacion por
parte de los grupos de interés.
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Por otra parte, desde la pers-
pectiva de la ética, asi como en
todas sus ramas, para que esta
sea aplicada en determinado
contexto, debe pasar de las ideas
y las propuestas a la practica.
En este sentido, significa que
la cuestion del por qué adoptar
la RSE no puede separarse de
como hacetlo; tal como ocutre
con cualquier tipo de conoci-
miento practico, que contribuye
a la toma de buenas decisiones,
la falta de conocimiento en los
conceptos siempre conlleva a
dificultades en posteriores situa-
ciones. Por lo tanto, se puede ha-
blar de credibilidad o legitimidad
social solo cuando la empresa
tiene la capacidad de desarrollar
un contexto de dialogo continuo
con los diferentes grupos de in-
terés, de forma constante en
el tiempo y manteniendo a to-
dos en sintonfa (Garcia-Marza,
2014; como se cité en Gémez y

Martinez, 2016).

Se puede afirmar que la ten-
dencia de las organizaciones
que practican acciones otrienta-
das a la RSE es lograr la legiti-
midad y posicionamiento en el
mercado, a través de campafias
publicitarias; en ese sentido, las
organizaciones que cuentan con
iniciativas de marketing social y
RSE logran tener una influen-
cia directa en las acciones de
sus colaboradores, clientes y de-
mas grupos de interés (Porter y
Kramer, 2002, como se cité en
Vera y Pelaez, 2013).
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Asi mismo, es importante
mencionar que la Norma ISO
26000:2010 indica que la RSE es
el compromiso voluntario que
adquieren las organizaciones,
independientemente del sector
economico y social al cual per-
tenezcan; esta pretende que las
organizaciones contribuyan al
desarrollo sostenible; a su vez,
tiene como proposito fomentar
que las organizaciones vayan
mas alla del cumplimiento legal,
reconociendo que el cumpli-
miento de la ley es una obliga-
cion fundamental para cualquier
organizacion y una parte esen-
cial de su responsabilidad social

(Organizacion Internacional de
Normalizacion [ISO];, s.t.).

Esta norma sirve de base para
que las organizaciones identifi-
quen los factores que deben te-
ner en cuenta para la implemen-
tacion de politicas de RSE, en
las cuales se requiere contemplar
aspectos relevantes en lo cultu-
ral, politico, social, legal, am-
biental y organizacional de las
entidades y su relacion con el en-
torno local, regional y nacional.

Desarrolloy
perspectivas de las
entidades del sector
salud en Latinoamérica
y en Colombia

Acciones de RSE en el sector
salud en América Latina

En América Latina la RSE
tuvo sus primeras apariciones

en los afios sesenta en el siglo
pasado; sin embargo, fue en los
ochenta cuando empezé a tener
un protagonismo mayor. Segun

Canessa y Garcia (2005),

En los noventa comiengan

a aparecer una serie de
instituciones promotoras del
tema, como Persi 2021 (ingresa
en el tema 1996), el Instituto
Ethos, de Brasil (1998), Accidn
RSE (2000) y Fundemas,

de E/ Salvador (2000), entre
otras. En 1997, un grupo de
150 empresarios y lideres civiles
representantes de diferentes
regiones de las Américas se
reunieron en un congreso pionero
en Miani, donde se lanzd la
idea de una alianzga hemisférica
de organizaciones empresariales
de RSE y otras (ONG,
Universidades e Instituciones
Piiblicas), consiguiendo asi la
creacion del Forum Empresa

12 (p. 22)

Al analizar la responsabili-
dad social y sus enfoques en las
empresas de América Latina,
no es apropiado generalizar la
situacion de cada una, debido
a sus diferentes particularida-
des. De acuerdo con Vives y
Peinado (2011), la implementa-
cién de acciones empresariales
responsables con la sociedad,
ha desencadenado un desarro-
llo desde la filantropia empre-
sarial mas basica, trascendiendo
a los grupos de interés, llegan-
do asf a practicas responsables
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como parte de la estrategia or-
ganizacional en América Latina.
Severino-Gonzalez et al. (2021)
indican que esta region ha mos-
trado graninterés en la aplicacion
de la RSE, aunque en la mayoria
de los casos, las organizaciones
que se destacan en esta imple-
mentacion son las mas gran-
des, pues son las que poseen el
musculo financiero para generar
un impacto notorio en la socie-
dad. Segun estos autores,

la RSE y la gestion de los
servicios de salud gnardan una
estrecha relacion, debido a que
el desarrollo de las acciones

), por ende, las decisiones que
toman los funcionarios de la
salud deben considerar las
implicancias que tienen sobre
la salud de las personas, puesto
que una accion puede provocar
la recuperacion de un usnario
0, lamentablemente, hasta el

fallecimiento del mismo. (p. 131)

Acciones de RSE en el sector
salud en Colombia

El sector de la salud en
Colombia ha tenido varios cam-
bios en los dltimos afios, sien-
do uno de los mas importantes
la aplicacién de la Ley 100 en
1993; en este sentido, Botero et
al. (2012) indican que,

En los casi veinte asios de
vigencia de la Ley 100, la salnd
en nuestro pais termind por
convertirse en negocio economiico,

en donde la influencia del
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gobierno es desplazada por
algnnas empresas aseguradoras
que son mds bien intermediarias
financieras. En este contexto, las
EPS -Entidades Prestadoras

de Salud- no asumen el rol de
asegurar y administrar el riesgo
como les corresponde.

Y como un hecho paraddyico,
mientras mds recursos se
destinan por parte del Estado
Y la empresa privada al sector
salud, han ido en aumento
las quejas de los usnarios, la
quiebra de los hospitales y

la problematica de las EPS,
mientras gue millones de
colombianos no tienen acceso
a este derecho fundamental.

(.183)

Si bien la salud es uno de los
sectores mas importantes para
la sociedad, se puede decir que
también es uno de los mas vul-
nerables y poco planificados en
Colombia (Monsalve, 2019); a
pesar de que existe un marco
normativo que regula este sectot,
es esta misma normativa la que
ha dejado a la deriva la calidad
en la atencién, los beneficios y
las manifestaciones de los usua-
rios que tienen las instituciones

prestadoras de salud (IPS).

Una de las bases de 1a RSE en
las organizaciones, y particular-
mente en el sector salud en Co-
lombia, es la relacion entre estas
y los usuarios como base de su
actuar, lo que permite establecer
una relacion entre la necesidad

de buscar calidad de vida por
parte de los usuarios y la razon
de ser de la entidad prestadora
de servicios de salud; estos as-
pectos tienen como proposito
propender a la mejora continua
en la prestacion del servicio de
salud a la poblacion (Hincapié,
2010).

Segun la Direccion de Acre-
ditaciéon en Salud del Icontec
(s.f.), la responsabilidad en sa-
lud publica debe iniciar desde la
promocion de la salud y el de-
sarrollo social con un enfoque
especial en la equidad, a fin de
alcanzar una proporcion entre la
salud y el desarrollo sostenible,
mediante acciones educativas,
condiciones medio
ambiente, entre otros.

sanitarias,

Como actividades encaminadas
a desarrollar la estrategia

de responsabilidad social se
encuentran los programas de
colaboracion con asociaciones
de usnarios, sensibilizacion
social y prevencion, con la
participacion de antoridades
sanitarias, profesionales de la
salud, sociedades cientificas,
universidades y poblacion civil,
para fomentar la educacion, la
informacion y la formacion sobre
salud, promover la calidad de
vida y la mejora de la relacion
médico paciente, logrando un
compromiso decidido con los
mas necesitados, donando
medicinas, subsidiando servicios,
construyendo sistemas accesibles
de salud, interviniendo en
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construcciones e infraestructura,
mejorando los sistemas de
disposicion de desechos y
residuos, implementando
programas ante desastres,
programas de salud y nutricion,
entre otros, buscando los medios
mas eficientes para asegurar gue
los beneficios llegnen a los grupos

mas vulnerables. (parr. 5)

En este sentido, la Direccion
de Acreditacion en Salud de
Icontec (s.f.) indica que uno de
los principios mas importantes
de la acreditacion de la RSE en
el sector, consiste en entender
que los cambios en las condicio-
nes de salud son resultado de las
diferencias culturales, sociales y
econémicas. Por lo tanto, es ne-
cesario resaltar que la salud es
una responsabilidad ética de los
sectores tanto publicos como
privados; y, por ende, la res-
ponsabilidad social e individual
tendra como objetivo disminuir
la brecha de desigualdad en el
sector salud, en beneficio de la
sociedad.

Se precisa que existen retos
por afrontar como la falta de
reglamentacion normativa, la ig-
norancia y la indiferencia cuan-
do de RSE se trata, en el caso
particular de instituciones pres-
tadoras de servicios de salud en
Colombia; son muy pocas las
que tienen contemplado el im-
pacto que generan a nivel social
y ambiental en el desarrollo de
su actividad. No obstante, en
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la ciudad de Cali se encuentran
dos grandes organizaciones del
sector salud que tienen incluida
en su propuesta de valor la RSE:
el Centro Médico Imbanaco y
la Fundacién Valle del Lili, que
han sido reconocidas a nivel na-
cional e internacional por la ges-
tion y aplicacion de la responsa-
bilidad social en la prestacion del
servicio.

En el caso del Centro Médi-
co Imbanaco (s.f.), dirige su es-
trategia de RSE a la entrega de
un servicio superior y al cum-
plimiento de sus compromisos
con sus grupos de interés me-
diante la gestion efectiva de los
recursos; para ello lleva a cabo
algunas de las acciones de RSE
como donaciones de equipos y
tecnologia de equipos usados
en buenas condiciones; la pro-
vision de alimentacion basica y
alojamiento de algunos pacien-
tes de poblaciones vulnerables;
la oferta de planes de asistencia
para sus empleados, mejorando
la calidad de vida laboral de es-
tos; los programas de seguridad
al paciente y prevencién y pro-
mocion de salud en las comu-
nidades; asi como la puesta en
marcha de programas de aho-
rro energético y de consumo de
agua, y de manejo responsable
de residuos hospitalatios.

Por su parte, la Fundacién
Valle del Lili (s.f.) apoya y eje-
cuta programas que generan
beneficios para el paciente, la
comunidad y la organizacion,

mediante acciones como la pro-
mocion de juego ludico y el ma-
nejo psicosocial y pedagogico
para los pacientes pediatricos;
la oferta de hospedaje y alimen-
tacion a los pacientes de bajos
recursos; la realizacion de jorna-
das médicas gratuitas en secto-
res vulnerables de la ciudad y la
realizacién gratuita de cirugfas
de labio leporino y columna; asi
mismo, promueve en el personal
médico los principios de huma-
nizacion, integridad y proposito
de servicio.

Dada la importancia de las
estrategias de RSE del sector
salud para mejorar las condi-
ciones sociales, economicas y
ambientales del pais, es eviden-
te la necesidad de que todas las
instituciones de salud asuman
Sus compromisos y aporten en
mayor medida en el desarrollo
sostenible de la nacién.

Conclusiones

La RSE se determina como
una herramienta que debe estar
inmersa en las entidades pres-
tadoras de salud, con el objeti-
vo de suplir la necesidad de este
servicio y brindar bienestar a la
sociedad; de esta manera, ad-
quiere un compromiso directo
que debe proyectarse desde el
direccionamiento estratégico de
las organizaciones hasta la ejecu-
ci6én de los procesos diarios en
los distintos niveles que desem-
pefan los colaboradores.
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En América Latina, la RSE
ha evolucionado en los aspectos
tecnologicos y ambientales de-
bido a la globalizacion, benefi-
ciando a las empresas del sector
y de la sociedad en el proceso de
toma de decisiones organizacio-
nales; de tal manera que la RSE
se convierte en un factor que
facilita el crecimiento de las em-
presas y de la sociedad, simulta-
neamente.

Esta responsabilidad social es
actualmente considerada como
un tema relevante en las orga-
nizaciones; sin embargo, en el
sector salud en Colombia se ha
evidenciado que no existen es-
trategias que aporten al desarro-
llo de la sociedad y que a su vez
minimicen los impactos genera-
dos por la prestacion del servi-
cio. Una de las razones es que no
han implementado herramientas
0 mecanismos que contribuyan
a la prestacion de un servicio
humanizado;  adicionalmente,
dicho sector no cuenta con el
apoyo adecuado del Estado;
por consiguiente, muchas de las
instituciones y entidades presta-
doras de servicios de salud solo
cumplen los aspectos legales de
la actividad, entendiendo equi-
vocadamente que son parte de
su estrategia de RSE; por ende,
es importante aclarar los con-
ceptos, la aplicacion y los alcan-
ces que debe tener una estrategia
de este tipo.

Finalmente, se considera

que la aplicacién de RSE debe
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basarse en los valores y princi-
pios establecidos por cada orga-
nizacién, recordando que la sa-
lud es un derecho fundamental y
no un negocio. En este sentido,
los directivos de las institucio-
nes del sector deben propender
a incluir dentro de la planeacion
estratégica aspectos encamina-
dos a la proteccioén, conserva-
ci6én y desarrollo de la sociedad
y su entorno, integrando en esta
planeacion los grupos de interés,
pues son ellos los que garantizan
la sostenibilidad de las institu-
ciones.
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Resumen

El objetivo de este articulo es el estudio de la responsa-
bilidad social empresarial (RSE) en el sector de la construc-
cién en Colombia, para lo cual se realizé una revision de
literatura donde se incluyen articulos de revistas, reportes,
trabajos de grado y documentos de entidades gubernamen-
tales. Asi, se obtuvieron algunos conceptos de RSE donde
se define esta como el acogimiento de manera voluntaria de
responsabilidades que trascienden lo econémico y legal de
las compaiiias; su importancia reside en el deber de creacion
de una sociedad mejor, por medio de acciones que afecten
de manera positiva a los grupos de interés. Actualmente el
posicionamiento empresarial se convierte en un reto, en el
que las empresas procuran el reconocimiento de la sociedad
por sus buenas practicas, buscando alcanzar logros impot-
tantes como consecuencia de ello.

Palabras clave: responsabilidad social empresarial, sos-
tenibilidad, sector de la construccion, grupos de interés.



Abstract

The objective of this article is the study of corporate social
responsibility (CSR) in the construction sector in Colombia, for
which a review of the literature was carried out, including jour-
nal articles, reports, graduate work and documents from govern-
mental entities. Thus, some concepts of CSR were obtained, in
which it is defined as the voluntary acceptance of responsibilities
that transcend the economic and legal aspects of companies; its
importance lies in the duty to create a better society through
actions that positively affect stakeholders. Currently, corporate
positioning has become a challenge, in which companies seek
recognition companies seek recognition from society for their
good practices, seeking to achieve for their good practices,
seeking to achieve significant achievements as a result.

Keywords: corporate social responsibility, sustainability,

construction sector, stakeholders.

Introduccion

La importancia de la res-
ponsabilidad social empresarial
(RSE) en la gestién de las em-
presas radica en su compromiso
en la creacién de una sociedad
mejor, por medio de activida-
des o acciones que impacten de
manera positiva a los grupos de
interés.

El sector de la construccion
en Colombia no es ajeno a dicho
tema, dado que su dinamismo
es de vital importancia para el
desarrollo econémico y social
del pafs, contribuyendo signifi-
cativamente al incremento del
producto interno bruto (PIB);
por ejemplo, en el segundo tri-
mestre del 2021 su contribucion
tue del 17,3% (DANE, 2021);

asi mismo, interactua con otras
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industrias, impulsando, como
consecuencia, la actividad econé-
mica, y utiliza de manera intensi-
va mano de obra no calificada,
lo que permite impactar positi-
vamente en las tasas de empleo.

Segun el DANE (2021), este

sector

participd con el 6,9% de los
ocupados. En el trimestre
mayo-julio 2021, la poblacion
ocupada en el total nacional
aumentd 15,7%, mientras
que los ocupados en la rama de
construccion aumentaron

en 16,0%. Para el trimestre
mayo-julio de 2021, 1.424
miles de personas estaban
ocupadas en la rama de la
construccion. (p. 7)

Por tal razon, la construccion
genera efectos positivos en el
mercado laboral y eso puede tra-
ducirse en mejores condiciones
y calidad de vida para los hoga-
res, las empresas y la sociedad en
general.

Sin embargo, las empresas de
este sector que no aplican la RSE
dentro de su gestion, pueden ge-
nerar problemas en el deterioro
del medio ambiente como afec-
tacion de manera directa a la flo-
ra, ocasionando dafios irrepara-
bles en sitios de vegetacion y sus
alrededores.

Asi mismo, se presenta la
migracion de las especies am-
bientales por invasion y afecta-
ci6én de su ecosistema, dado que
durante las etapas de construc-
cion se realizan acciones o acti-
vidades negativas como la des-
truccion de madrigueras, nidos
y dormideros, provocando la
muerte, o reduccion de las espe-
cies animales. Ademas, se genera
la contaminacién de las fuentes
de agua dulce por vertimiento
de sustancias toxicas, no biode-
gradables ocasionando intoxica-
cién de la flora, fauna y demas
consumidores por el mal manejo
de aguas residuales, residuos so-
lidos o instalaciones sanitarias.

Otros impactos ocasionados
son, por ejemplo, los relacio-
nados con la salud y bienestar,
como los accidentes del perso-
nal que realiza la labor (caidas
desde grandes alturas, por el mal
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uso de los elementos de protec-
cion), asi como el aumento en
los niveles de ruido, perturban-
do la tranquilidad de la pobla-
ci6én (la no coordinacion de un
unico horario para la realizacion
de la obra, cargue, descargue de
materiales). La interferencia con
el trafico peatonal o vehicular
(destinacion errada de los es-
combros); a lo que se suma el
desplazamiento de la poblacion
debido a la adquisicién de terre-
nos destinados a construccion.
Estos factores son coherentes
con los principales riesgos de las
organizaciones del sector de la
construccion, que fueron ma-
peados por la Xunta de Galicia

Tabla 1

(2015), y que se presentan en la
Tabla 1.

Esta actividad laboral tam-
bién genera en los colaboradores
mucha carga y estrés; sumado a
lo anterior, su seguridad laboral
y su retribucion es muy incierta
en relacion con otras actividades
laborales; es decir, este sector de
la economia opera con un carac-
ter de provisionalidad laboral y
esta ligado de manera directa a
los contratos de obra que la or-
ganizacion tenga en el momen-
to. Dicha situacion laboral afecta
negativamente la vida personal y
familiar del colaborador (Marin
y Ortiz, 2017).

Principales riesgos de las organizaciones del sector de la construccion.

ORDENACION DEL
TERRITORIO Y
MALAS PRACTICAS
URBANISTICAS

— Debilidades del compromiso empresarial en
materia de practicas urbanisticas.

— Abusos urbanisticos en zonas naturales.

— Debilidades del compromiso empresarial en

PROFESIONAL

PRECIO DE LA materia de precio de la vivienda.
VIVIENDA L

— Especulacién con el uso del suelo.
EMPLEO, — Alta temporalidad en los contratos.
EMPLEABILIDAD
Y DESARROLLO

— Muy baja presencia de empleo femenino.

— Alta siniestralidad laboral dentro del sector.

SEGURIDAD

— Falta de compromiso empresarial en materia
de seguridad con los contratistas.

— Riesgos en el seguimiento del cumplimiento

de las normas de seguridad y salud en
subcontrataciones a nivel internacional.

‘f‘ IMPACTO
il.l AMBIENTAL

Fuente: Xunta de Galicia (2015, p. 20).
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— Alto consumo de recursos naturales.

L — Gran impacto sobre el cambio climatico.

Este tipo de causas pueden
tener afectaciones legales como
la suspension de licencias de
construcciéon, multas pedago-
gicas o salariales por los entes
reguladores; asi como también
la afectacion en la imagen ins-
titucional ante la poblacion en
general, lo que se puede traducir
en un dafio econémico.

Esto es relevante, dado el
crecimiento dinamico del sector
aun en pandemia, lo que se evi-
dencia con los 1.900.961 m? de
areas aprobadas para licencias
de construccién, presentando
un incremento del 51,3% con
respecto a junio de 2020. Ade-
mas, el area aprobada para vi-
vienda present6 un crecimiento
de 59,9%, al pasar de 948.696 m*
en junio de 2020 a 1.517.310 m?
durante el mismo mes de 2021;
y el nimero de viviendas finan-
ciadas aumentd en 135,5% en el
segundo trimestre de 2021 fren-
te al mismo trimestre de 2020
(DANE, 2021).

Las constructoras que no
cumplan con las debidas normas
o regulaciones para atender las
problematicas mencionadas an-
teriormente, pueden presentar
la liquidacion total de la compa-
fifa, cierre de obras o suspension
temporal de la actividad econoé-
mica. En este sentido, dada la im-
portancia del sector y de la pro-
blematica que presenta, en este
documento se pretende realizar
una revision sobre los estudios
de responsabilidad social en
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el sector de la construccidén en
Colombia.

En este articulo se presenta
la metodologia usada, la con-
ceptualizacién de la RSE y se
muestran algunas de las acciones
de RSE en el sector de la cons-
truccion en América Latina y en
Colombia. Luego se relacionan
algunas las conclusiones y las
fuentes bibliograficas citadas.

Meétodo

“Los estudios descriptivos
buscan especificar las propie-
dades importantes de personas,
grupos, comunidades o cualquier
otro fenémeno que sea some-
tido a analisis” (Dankhe, 1980,
como se cito en Hernandez

etal, 2014, p. 71).

Este articulo se enmarca den-
tro de los aspectos tedricos y
metodologicos de una revision
descriptiva de literatura que in-
cluye articulos de revistas cien-
tificas, articulos especializados
en Internet, reportes de soste-
nibilidad de algunas empresas
del sector de la construccion,
trabajos de grado, documentos
gubernamentales y de entidades
privadas sobre el tema, paginas
web de empresas de la construc-
cion, entre otros.

De acuerdo con Bernal
(2010), “una de las funciones
principales de la investigacion
descriptiva es la capacidad para
seleccionar  las
fundamentales del objeto de

caractetisticas
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estudio y su descripcion detalla-
da de las partes, categorias o cla-

ses de ese objeto” (p. 113).

“Las revisiones descripti-
vas brindan a los lectores una
actualizaciéon sobre conceptos
utiles en campos en constante
evoluciéon.  Conceptualmente,
un articulo de revision puede
considerarse un articulo cientifi-
co” (Day, 2005, como se citd en
Guirao-Goris et al., 2008, p. 0).

Para dar cumplimiento al ob-
jetivo establecido anteriormen-
te, se consideraron los siguientes
aspectos:

* Se seleccionaron los elemen-
tos conceptuales que hacen
parte de la RSE en el sector
de la construccion, reali-
zando una amplia consulta
bibliografica en fuentes de
informacion tales como: Mi-
crosoft académico, La Re-
ferencia, Intenta, Dialnet y
Google Académico.

e Las consultas se realizaron
aplicando las siguientes es-
trategias de busqueda con
descriptores de datos: “Res-
ponsabilidad social empresa-
rial” AND “construccion”,
“Responsabilidad social em-
presarial” AND “medio am-
biente”,  “Responsabilidad
social empresarial”  AND
“construcciones de vivien-
da”, “medio ambiente” AND
“construccion”, “Contami-

AND  “construc-

cion”, entre otros.

nacion”

Se establecieron criterios de
bisqueda de informacién de los
ultimos 5 a 6 afos, incluyendo
trabajos de grado, revistas y ar-
ticulos que abordaran el tema de
la responsabilidad social en el
sector de la construccion.

La informacién recolectada
de las bases de datos o fuentes
documentales mencionadas an-
tes es consolidada en una base
de datos, en donde se especifi-
ca: nombre de la fuente, fecha
de la busqueda, descriptores,
titulo del articulo, autor, afio de
publicacion, palabras clave, ob-
jetivo, conclusiones y enlace del
articulo.

Hallazgos o resultados

Conceptualizacion
de RSE

El concepto de responsabili-
dad social tiene sus origenes en
la filantropia; es entendida como
“lo que cada individuo puede
dar de si mismo con amor para
con sus semejantes” (Castillo y
Juarez, 2008, como se citd en
Tinoco et al., 2012, p. 193).

En este sentido, Caravedo
(1998) y Carroll (1991, 1999),
como se citd en Tinoco et al.
(2012), indican que la filantropia
empresarial son los actos benéfi-
cos que realiza una organizacion
en tiempo o recursos a favor de
personas o comunidades despo-
jadas; por ello, es comuin con-
fundir la filantropia empresarial
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con la RSE; aunque ambos tér-
minos pueden parecer iguales, la
RSE puede incluir la filantropia
y, a su vez, la trasciende.

La RSE se ha convertido
en un tema usual de diferentes
grupos sociales que debaten las
acciones de las multinacionales
en la explotacion de los recursos
naturales en los paises pobres;
esto requiere cambios que tras-
ciendan los intereses individua-
les de propietarios o gestores,
del supuesto de que existe un
contrato social implicito en-
tre la sociedad y la compania, y
que esta tiene el deber de efec-
tuar politicas y estrategias que
manifiesten los requerimientos
y necesidades de los diferentes
segmentos o grupos interesados
con los cuales la compafiia se re-
laciona (Freeman, 1998, como
se cit6 en Tinoco et al., 2012).

Segun Boatright (2000, como
se cit6 en Abreu y Badii, 2007, p.
58), “la RS es la adopcion volun-
taria de responsabilidades que
van mas alla de las responsabili-
dades meramente econémicas y
legales de las empresas”.

“El término responsabilidad
social es también usado para
representar a las mismas obli-
gaciones, bien sean impuestas
por la sociedad, o aquellas asu-
midas por una organizacion
particular (aun cuando estas
reflejen o no los intereses de la
sociedad)” (George, 1999, como
se citd en Abreu y Badii, 2007,
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p. 57). En este sentido, “para

Carroll ~ (1979), Wartick y
Cochran (1985), Wood (1991),
Carroll  (1999) y Waddock

(2004), la responsabilidad de las
companias debe ir mas alla de su
rol puramente econémico, para
asumir un rol social” (Capriotti

y Schulze, 2010, p. 18).

Esta desigualdad entre las res-
ponsabilidades econémico-lega-
les (rol econémico) y responsa-
bilidades ético-filantrépicas (rol
social), hace que las compafifas
deban desempefar un rol so-
cial (vinculado a sus responsa-
bilidades sociales), amén de sus
funciones claramente econémi-
co-legales (Capriotti y Schulze,
2010).

Wulf (2018) sefiala a las res-
ponsabilidades corporativas
como conductoras de un activo
intangible que pueden ser crea-
das por las diferentes interac-
ciones que la organizacion tiene
con sus grupos de interés y la
comunidad en general, en rela-
cién con las variables: economi-
ca, legal, ética y filantropica.

Por otra parte, Solano (2005,
como se cité en Tinoco et al.,
2012, p. 197) afirma que “esta
demostrado que la sostenibili-
dad de los negocios esta directa-
mente trelacionada con un buen
manejo del entorno, ya que los
mercados de capitales en el mun-
do premian o castigan el manejo
del medio en que se desarrolla la
empresa’.

Acciones de RSE del
sector de la construccion
en América Latina

Las dinamicas laborales de
América Latina frente al resto
del mundo muestran diferencias
considerables, particularmente
en las legislaciones y en la de-
sigualdad de los ingresos, obli-
gando a priorizar en practicas
inclusivas. Sin embargo, a nivel
regional también se presen-
tan marcadas diferencias en los
paises; segun Vives y Peinado
(2011) en América Latina:

Hay paises donde algunos
sectores dominan el ambito
econdmico, y ligicamente la
RSE, como es el caso de la
mineria en Chile y Peri, o donde
domina con fuerza un conflicto
social y la necesidad de abordarlo
con la ayuda del sector privad,
como pasa en Colombia. (p. 68)

Sin embargo, se debe tener
en cuenta que, en América Lati-
na, la RSE no es un tema obliga-
torio, es voluntario; por lo tanto,
las empresas lo hacen mas por
mercadeo, buena fe o por me-
jorar su reputacion o posiciona-
miento de marca.

En la actualidad, un nimero
creciente de compafias contri-
buyen a mantener y a desarro-
llar su entorno social, por medio
de sus politicas y actividades de
RSE. En este sentido, son varias
las organizaciones que se han
unido para promover e iniciar
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practicas de RSE en las peque-
fias y medianas empresas (He-
nao, 2013); por tanto, “las em-
presas no son ya solo actores
econémicos, sino que también
han pasado a ser actores socia-

les” (Capriotti y Schulze, 2010,
p. 8).

En cuanto al sector de la
construccion, se pueden eviden-
ciar algunas practicas de las em-
presas latinoamericanas en RSE:

a. Cementos Lima: Esta em-
presa del Pera desarrolla un
plan integral de administra-
cién responsable de sus re-
laciones con los recutrsos hu-
manos, comunidades y otros
grupos involucrados, bene-
ficiando directamente a sus
trabajadores. Destaca la apli-
cacion de la RSE enla gestion
de riesgos internos/externos,
politica de reduccién de im-
pacto medioambiental, repar-
to de las utilidades entre los
empleados de forma trimes-
tral, politica de negociacion
y comunicacion permanente
con los sindicatos. Los be-
neficios obtenidos han sido
en el ahorro por negociacion
trianual (Flores, 2006, como
se cit6 en Henao, 2013, p. 57).

b. Inmobiliaria Aconcagua:
Empresa chilena que impli-
ca a sus colaboradores, sus
familias y a los propietarios
en algunas actividades ladicas
y recreativas que permitio el
acercamiento de la empresa
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con los grupos de interés.
El resultado para la empre-
sa ha sido el aumento en la
productividad en sus labo-
res (AccionRSE y Universi-
dad Abierta Interamericana,

2004, como se cité en Henao,
2013).

c. Cemex: Empresa mexicana
productora de materiales para
la industria de la construc-
cién, desarrolla el programa
Patrimonio que focaliza sus
servicios a grupos de la po-
blaciéon con menores ingre-
sos. “Hste programa consta
de tres pilares: un modelo de
ahorro grupal, instalacion de
oficinas de asesoramiento y
solucién a problemas de dis-
tribucién” (Rodriguez, 2003,
como se citd en Henao, 2013,

p. 58).

Es asi como este sector apor-
ta resultados positivos, creando
una conciencia general sobre el
logro del desarrollo sostenible,
la mejora en la construccion
para el progreso en la calidad de
vida y la evolucién econémica
(Area Metropolitana del Valle de
Aburra et al., 2010). También,
la construccién tiene resultados
negativos en el mercado laboral
y esto puede conducir a peores
situaciones en calidad de vida
para las personas, las companias
y la sociedad en general (Botero,
2009).

Es decir, la construccion pue-
de afectar y deteriorar la calidad

del medio ambiente, por el alto
consumo de recursos y genera-
cién de residuos (Area Metropo-
litana del Valle de Aburra et al.,
2010). Ahora bien, las situacio-

nes mas comunes son:

alteracion de las caracteristicas
fisicas y quimicas del suelo,
contaminacion de las fuentes de
agua, anmento en los niveles de
ruido, generacion de escombros,
modificaciones en el paisaje,
desplazamiento de poblaciin,
alteracion del flujo vebicular o
peatonal, alteracion o deterioro
del espacio piiblico, afectacion

a la infraestructura de servicios
piiblicos y anmento de riesgos

de ocurrencia de eventos
contingentes tales como accidentes
potenciales de peatones, vehiculos
'y obreros. (Area Metropolitana
del Valle de Aburra et al.,
2010, p. 16)

Acciones de
responsabilidad
social del sector de
la construccion en
Colombia

En Colombia, como en Lati-
noamérica, las acciones de res-
ponsabilidad social son volun-
tarias; en este sentido, se puede
indicar que este concepto inicia
su aplicacion en el pais median-
te las acciones filantropicas que
se dan a principios del siglo XX,
cuando el sacerdote Jesuita José
Marfa Campoamor constituy6 el
circulo de obreros, hoy conocido
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como Fundacién Grupo Social,
que es un grupo de empresas
constituido por Banco Caja So-
cial, Colmena Seguros, Colmena
Fiduciaria, Colmena Capitaliza-
dora, Promotora de Inversio-
nes y Cobranzas, Deco Cons-
trucciones, Servir y la Gestora
de Proyectos Empresariales,
que buscan fomentar el bienes-
tar de los colombianos, entre
ellos la adquisicién de vivienda

(Fundacién Grupo Social, s.f.).

Luego, en 1954 se crea la
Caja de Compensacion Fami-
liar de Antioquia (Comfama),
que tiene por objeto beneficiar
a los empleados de las empre-
sas afiliadas mediante subsidios,
entre estos los de fomento a la
adquisicion de una vivienda,
que se adapte a sus necesida-
des y que sea econdémicamente
asequible. Actualmente, a nivel
nacional se puede encontrar mi-
nimo en cada departamento una
caja de compensacion familiar
(Supersubsidio, s.tf.).

Asi mismo, el gobierno crea
el SENA, Servicio Nacional de
Aprendizaje, como un progra-
ma estatal de formacién y capa-
citacion de la fuerza laboral en
temas técnicos y tecnologicos,
entre ellos los programas asocia-

dos al sector (Botero, 2009).

En 1994, por iniciativa

y apoyo de la Fundacion
Social y de la Fundacion
Interamericana (LAF), se
Jfundd el Centro Colombiano de
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Responsabilidad Empresarial
(CCRE), que trabaja en pro

de la investigacion, desarrollo

y promocion de la RSE y cuyo
objetivo es construir sistemas

de gestion en RSE y ética en

las organizaciones. (Centro
Colombiano de Responsabilidad
Empresarial, 2008, como se cito
en Botero, 2009, p. 113).

Asi mismo, desde el 2009,
tanto las camaras de comercio
como las cajas de compensacion
estan comprometidas en la ges-
tién y promocion de la RSE para
los diferentes tipos de empresas.

Para el caso del sector de
construccion, se evidencian
efectos y problematicas simi-
lares a los ya mencionados que
se presentan en América Latina,
por lo cual es relevante exponer
las acciones socialmente respon-
sables de algunas organizaciones
de la construccion en el pafs. Es
asi como la Camara Colombiana
de la Construccion (Camacol),
que agremia a las empresas re-
lacionadas con este sector, ha
revelado su compromiso con la
responsabilidad social, al indicar
que pretende

representar los intereses y
fomentar el desarrollo y la
responsabilidad social y
ambiental de las empresas,
entidades y personas vinculadas
a la cadena de valor de la
construccion de edificaciones

¢ infraestructura nrbana en
Colombia, mediante una gestion

enfocada al conociniento.
(Camacol, 2008, como se citd en

Botero, 2009, p. 113)

Los lineamientos que pro-
mueve Camacol son la capaci-
tacion de los empleados, con
lo que busca promover el nivel
educativo y la especializacién
en el oficio, ademas, el fortale-
cimiento del contexto laboral,
asi como la prevencion de la
accidentalidad y la seguridad
industrial, el impulso para la ad-
quisicién de vivienda con el fin
de incentivar el ahorro entre los
colaboradores y la inclusion de
valores y aprovechamiento del
tiempo libre en familia (Camacol,
2008, como se citdo en Botero,

2009).

Asi mismo, fomenta a las
empresas para desarrollar sus
mejores practicas empresaria-
les ambientales, sociolaborales
y de gestién con la comunidad,
para la cual se crearon los Pre-
mios a la RSE; algunas empresas
fueron premiadas en 2021, por
la recuperacion del bosque seco
tropical, aplicando conceptos de
economia circulat’, implemen-
tando programas de formacioén
y formalizacién de contratistas,
programas de reconstruccion
del tejido social y de pertenen-
cla y liderazgo comunitario
(Camacol, 2021).

4 La ecconomia circular es aquella que
intercambia el ciclo tipico de fabrica-
cién, uso y disposicion a favor de la ma-
yor reutilizacién y reciclaje posible.
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En cuanto a las estrategias
de RSE de las empresas provee-
doras de insumos para la cons-
truccion, se pueden resaltar la
Organizaciéon Corona y Cemex
Colombia. La Otrganizacion
Corona, que desarrolla y fabrica
productos para la construccion y
remodelacion, es una de las prin-
cipales empresas colombianas
que provee revestimientos, pin-
turas y materiales de construc-
ci6n a las constructoras del pafs,
brindando soluciones y sistemas
constructivos (Organizacion
Corona, 2018); en este sentido,
esta comprometida con el de-
sarrollo sostenible en términos
sociales, econdémicos y ambien-
tales; este compromiso es evi-
dente en la implementacion de
acciones como la reutilizacion
de recursos hidricos y residuos
ceramicos en el proceso de ma-
nufactura y en la capacitacion
del uso eficiente y responsable
de sus productos a sus clientes,
incluyendo a las grandes cons-
tructoras. Asi mismo, genera
alianzas estratégicas con los di-
ferentes aliados de la cadena de
valor, lo que fortalece la compe-
titividad del sector de la cons-
truccion (Organizacion Corona,

2020).

Mientras que la empresa
Cemex en Colombia, “produce,
distribuye y comercializa: ce-
mento, concreto premezclado,
agregados y productos relacio-
nados” (Cemex, s.f.), que son
insumos esenciales para el sec-
tor de la construccion en el pafs;
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por ende, su compromiso de
generar un proceso productivo
respetuoso del cambio climati-
co y preocupado por la pérdida
de biodiversidad, promoviendo
bajas emisiones de carbono y el
uso eficiente de los recursos; en
este sentido, promueve en su ca-
dena de valor el uso de produc-
tos sostenibles, promoviendo
que en el sector de la construc-
cién se generen infraestructu-
ras resilientes, de bajo impacto,
a menores costos y eficientes
energéticamente (Cemex, 2019).

En cuanto a las estrategias de
RSE de las empresas del sector,
se pueden mencionar empresas
como la Constructora Melén-
dez y Amarilo. La Constructora
Meléndez cuenta con los pro-
gramas “Impacto Verde” donde
promueve una conciencia So-
cioambiental y con “La Capital
del Buen Vivir” donde propone
la creacion de una comunidad
civica, solidaria y unida alrede-
dor de los proyectos de vivienda
(Constructora Meléndez, 2021).

Por su parte, Amarilo afianza
su compromiso sostenible rea-
lizando una compensaciéon am-
biental con el programa Recupe-
racién del bosque seco tropical
entregando a la Corporacion
Auténoma Regional del Atlanti-
co 62 hectareas de bosque seco
tropical, apostandole a la rehabi-
litacién de un ecosistema que se
encuentra en riesgo; asi mismo,
la constructora lleva a cabo el
programa de acompafiamien-

to social para los clientes, para
crear espacios de convivencia
comunitaria en torno a los pro-
yectos de vivienda, con el fin de
mejorar la calidad de vida de es-
tas personas (Amarilo, 2021).

Cabe resaltar que varias em-
presas que integran el sector de
la construcciéon en Colombia
pretenden, con su actividad de
crear vivienda, ofrecer una me-
jor calidad de vida para las fami-
lias que adquieren estas vivien-
das (Daza, 20106); sin embargo,
son pocas las empresas de este
sector que tienen una estrategia
clara de RSE y que generen im-
pactos reales en sus grupos de
interés.

Conclusiones

Incorporar la RSE como tac-
tica permite a las companias in-
tundir sentido de pertenencia, y
asi lograr identidad con los ob-
jetivos de la compafifa, mejorar
la imagen y la reputacion de la
empresa. Esta tiene una impor-
tancia fundamental, sumando
valor para la compaiia.

Se ha podido observar que
existen evidencias de la imple-
mentacion de algunas practicas,
politicas y estrategiasde RSE enel
sector de la construccion en Co-
lombia, por parte de companias
como Organizaciéon Corona,
Cemex, Constructora Meléndez,
Amarilo, entre otras; las cuales
reportan en sus informes anua-
les de gestion practicas ambien-
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tales, sociolaborales y practicas
de gestion con la comunidad.

Teniendo en cuenta los im-
pactos de este sector en el medio
ambiente, se propone efectuar
programas que permitirin ma-
yor control sobre sus actividades
como practicas para el manejo
de residuos, reduccion en la ge-
neracion de ruido, salud ocupa-
cional, uso y almacenamiento
adecuado de materiales de cons-
truccion, proteccion del suelo,
prevencion de la contaminacion
de cuerpos de agua, manejo de la
vegetacion, la fauna y el paisaje.

En lo referente a los benefi-
cios que una compafia consigue
al incorporar planes de RSE, se
concluye que estas logran alcan-
zar reconocimiento por la socie-
dad gracias a dichas practicas,
siendo esto uno de los mas im-
portantes logros alcanzados, ya
que hoy dia el segmento al que
se direcciona esta actividad esta
conformado por una sociedad
que exige construcciones ami-
gables con el medio ambiente

y que sigan los lineamientos de
RSE.

Por lo tanto, se sugiere que
todas las compafifas de este sec-
tor que aun no implementan
practicas de RSE, estar al tanto
de los procesos que cubran toda
la actividad que desarrollan, para
asi poder minimizar o evitar el
impacto de las posibles proble-
maticas presentadas; ademas, de-
ben mantener una comunicacion
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constante con sus grupos de in-
terés.
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