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Palabras
preliminares

Mis estudiantes me preguntan frecuentemente, porque habia retornado a
Colombia. éNo es que la vida era mejor en Australia o Arabia Saudita? Mi
respuesta siempre incluia que queriadevolverleal paisyalaregiénloaprendido
en otros entornos. El colombiano es capaz de lograr grandes avances, innovar
en muchos aspectos y generar nuevas oportunidades para el desarrollo de
nuestra nacién. Pero para poder realizar estos grandes cambios es necesario
deshacernos de los viejos paradigmas y dejar de lado la visién maliciosa
que nos identifica, en donde siempre se busca sacar provecho del otro para
lograr tener un sentimiento de superioridad. Si nosotros como pais queremos
avanzar, aprovechar el potencial que tenemos, generar bienestar y progreso
social, es necesario desarrollar una nueva visién de pafis, en la cual buscamos
el mejoramiento colectivo donde se puedan generar nuevas oportunidades.
Esto nos permitira renovar las condiciones sociales y econémicas de nuestra
nacién. Pero para poder conseguir este objetivo, inicialmente es necesario
cambiar nuestra mentalidad facilista y cortoplacista; nuestro pais tiene un
potencial muy grande, pero para lograr alcanzarlo primero tenemos que
darnos cuenta que el cambio estd en nosotros. Las posibilidades son muchas,

en nuestras manos estd lograr una mejor Colombia.

Dr. Ricardo Santa
Profesor del Departamento de Gestion Organizacional
Universidad Icesi, Colombia



Reconocimientos

Esimportante reconocer el aporte de los estudiantes de la Universidad Icesi
y de la Escuela Militar de Aviacién “Marco Fidel Suarez”. Estos estudiantes
escribieron sus tesis de grado con los datos iniciales recolectados, probando
algunos de los modelos y diferentes variables, que fueron fundamentales para
el desarrollo de este libro. Adicionalmente, algunos de ellos colaboraron de
una forma importante en la recoleccién de datos y visitas a las empresas que
hicieron parte de este estudio.
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Prologo

Como Oficial de la Fuerza Aérea Colombiana y Jefe de Educacién
Aerondutica de la misma institucidn, constituye para mi un gran honor y
distincién poder escribir este prélogo y compartir algunas reflexiones en

torno a este escrito y gran esfuerzo académico.

Asilas cosas, quiero destacar el liderazgo de esta obra y cruzada académica,
bajo la autoria de tres destacados académicos: Ricardo Santa, docente
investigador de la Universidad Icesi y Doctor en Investigacién de Negocios
(Doctor of Business Research) de CQUniversity (Australia); Diego Morante,
Doctor en Gestién Tecnoldgica e Innovacién de la Universidad Auténoma de
Querétaro (México), investigador y docente de la Escuela Militar de Aviacién
“Marco Fidel Suérez” (Emavi), Fuerza Aérea Colombiana y Thomas Tegethoff,
MBA MSec., quien es asistente de docencia en la Universidad Icesiy participa en
el programa doctoral en Economia de los Negocios de la misma Universidad.
Ellos tres constituyen sin duda un equipo multidisciplinario, que con su gran
aporte enriquecen el debate sobre la competitividad y el reconocimiento de
las capacidades de diferentes sectores en Colombia, pero en especial de la
regién-departamento del Valle del Cauca, a partir de la competitividad y el
grado de confianza que debiera existir entre las empresas del sector privado
en un determinado espacio geografico.

Lo anterior, al considerar la rigurosidad académica y dada la metodologia
empleada para aplicar una herramienta estadistica avanzada en términos
de “modelacién de ecuaciones estructurales”, con el objetivo de reconocer y
establecer los actores y factores determinantes que se encuentran presentes
en esta regién, asi como los casos de estudio y los retos identificados entorno a
la competitividad, para profundizar en las oportunidades sectoriales en medio
de la competencia global y el uso de las TIC. También, al apreciar la influencia
del empleo en el mundo de la Inteligencia Artificial, el uso extensivo de la
biotecnologia, la robdtica y la nanotecnologia, que podrian generar avances
y oportunidades, pero también fenémenos sociales como el denominado

desempleo tecnoldgico y la afectacién negativa de la competitividad.



En este sentido, y siguiendo un marco tedrico multidisciplinar, se acoge
el concepto de Michael Porter de la Triple helix o Triple hélice, como
medio y dindmica imperativa entre actores, el gobierno, las empresas y la
academia, para crear una arquitectura y estructura productiva, que de modo
habilitante cree las condiciones, predisposicién e incentivos para avanzar
en la experimentacién aplicada y la innovacién, dado el bajo indice de
competitividad registrado en Colombia. Asi, el valor agregado de esta obra
se entiende no solo en la definicién del “qué” en tenor de la propuesta, sino
en “el cémo” hacerlo realizable, con medidas de accién temprana y otras,
para crear acciones irreversibles y sustentables, y producir verdaderos saltos
en la productividad y la formalizacién laboral y empresarial, a partir de la
cooperacién y de un ambiente de confianza.

Igualmente, en este estudio de casos no solamente sobresale la orientacién
de los mercados, sino también el capital humano y sus tres atributos
fundamentales en términos de la cultura de la calidad y seguridad, asi como
su capacidad de aprendizaje.

Por lo tanto, este tipo de investigaciones producen un impacto verdadero,
el cual trasciende de la academia al sector real, e ilumina el camino de los
tomadores de decisiones, en forma de politicas publicas, planes estratégicos
de las empresas privadas y ajustes curriculares de las universidades, asi como
las propias acciones de la comunidad académica, tanto a nivel nacional, y con
mayor atencién en el &mbito regional.

La esperanza es que con estos nuevos elementos de conocimiento la
inversién en investigacién y experimentacién aplicada sea favorecida con
mayor determinacién y nivel de recursos, y que la inversién privada en
Colombia y la regién aumente significativamente, al igual que la inversién
publica actual en el pais, e incluso la sobrepase. Ademés de reconocer que
esta inversién, de llegar a materializarse, afianzard el concepto de regién
inteligente. La zona del Valle del Cauca esté llamada a conectar e intermediar
lasrelaciones de Colombia con el Asia-Pacifico,dada suimportancia geogréafica
y presencia en el litoral del océano Pacifico. También, debe destacarse la
calidad de su capital humano y sus recursos en términos de biodiversidad.

Asi, surge la naturaleza de denominar al Valle del Cauca como una
regién inteligente.

Brigadier General Eliot Benavides
Jefe de Educacion Aerondutica de la Fuerza Aérea Colombiana
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Antecedentes
contexto.

Colombia, pais de

oportunidades

Fernando Antonio Rodriguez Gutiérrez
Centro Colombiano de Estudios Profesionales, Cecep, Colombia

Colombia cuenta con la inmensa fortuna de vivir en un territorio cuya
ubicacién geografica la coloca en posicién privilegiada, con dos océanos,
territorios desde bosque tropical hasta sierras y altiplanos, rios que atraviesan
todo el pails y terrenos ricos para ganaderia, agricultura y mineria. Su sistema
politico se basa en una reptblica presidencialista con un érgano legislativo,
el Congreso de la Republica. Tiene aproximadamente 48,5 millones de
habitantes, con un 73 % de poblacién urbana y el resto rural. La moneda oficial

es el peso colombiano y la lengua oficial el espafiol.

Una corta historia

En la Colombia prehispdnica predominaron los cacicazgos, es
decir, comunidades conformadas por familias cuyo sustento provenia,
principalmente, de cultivos como el maiz, ubicados cerca a fuentes hidricas,
especialmente en los grandes valles y llanuras. La economia estaba basada
sobre todo en la agricultura y la mineria, con productos como la sal y el cobre.
También existian habilidades orfebres que les permitian crear elementos de
arcillay, por supuesto, joyas. Con la llegada de los esclavos, ante todo de Africa,
para la explotacién minera, hubo mejoria en la produccién de oro, situacién
muy positiva para la Corona espafiola en plena decadencia. Sin embargo, el
mal manejo dado a los indigenas y esclavos con largas jornadas de explotacién
generé una disminucién en la productividad, haciendo de la Nueva Granada
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la regién menos préspera en toda América, incentivando la evasién de los
tributos hacia el virrey y fortaleciendo el contrabando en la regién. El periodo
de la Independencia de Colombia se caracterizé por las acciones violentas
entre los diferentes grupos de la sociedad, debilitando las regiones del Cauca
vy Popayén, de la costa Caribe, los Santanderes y Boyacé. La problemética
econdémica y politica dio origen a los Estados Unidos de Colombia, un modelo
politico confederado, cuya caracteristica fue la autonomia fiscal y de los

diferentes sistemas legales, asi como un incremento en el recaudo tributario.

El final de siglo XIX y los comienzos del siglo XX se caracterizaron por el
fortalecimiento del Gobierno central, la separacién de Panam4, guerras civiles,
un pais en la ruina, con hiperinflacién y cambios de una nacién de haciendas
hacia una urbana e industrial. Hoy en el dia el pais goza de maés estabilidad
politica y econémica, con un gobierno centralizado, y se considera un estado
democrético, social y unitario. Actualmente cuenta con 32 departamentos y

con el Distrito Capital de Bogota.

La geografia y el medio ambiente

Colombia se encuentra ubicada en el extremo noroccidental de América
del Sur y el territorio nacional abarca aproximadamente 1 141 748 km?, siendo
asi el vigesimosexto pais en tamafio a nivel mundial y el séptimo en América
Latina. Cuenta con diversidad de pisos térmicos y acceso al océano Pacifico
y el mar Caribe. Presenta una gran variedad en su relieve, con un sistema
montafioso central, uno montafioso periférico y los valles y llanuras. Se
caracteriza por tener cuatro vertientes hidrograficas que dan cauce a diferentes
rios que atraviesan el pais. Colombia es considerada la segunda regién con
biodiversidad del mundo, con mas de 54 800 diferentes especies ubicadas
en cinco regiones naturales, diferenciados por sus relieves, ecosistemas y
climas. Cuenta con matriz de generacién de energia eléctrica “limpia”, basada

principalmente en energia hidrica (aproximadamente 70 %).
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La economia

La economia del pais se basa principalmente en la administracién publica,
la intermediacién financiera, el comercio y la industria manufacturera, que
corresponden a aproximadamente 65,05 % del PIB (datos del afio 2017).

Electricidad,
gas y agua

Mineria Administracion

\ \ / publica
A )
Qropecua{o

Construccion

~ Intermediacion

Transporte )
P y financiera

comunicaciones

/

Industria \ _
manufacturera Comercio

Figura 1. Valor agregado del PIB por actividad econémica. Cepalstat (2019).

La economia colombiana se basa ante todo en la exportacién de bienes
primarios, mientras que la produccién de bienes de consumo tiene como
destino el mercado interno. Entre los productos de exportacién se destacan
los hidrocarburos y el carbén (aproximadamente el 55 % de las exportaciones
totales), el café (aunque ha perdido importancia en los dltimos afios), la
floricultura y los cultivos de banano. El sector petrolero y minero constituyen
la principal fuente de ingreso para la nacién. Para el afio 2019 se estima un
crecimiento econémico de aproximadamente 3,5 %. De la misma forma, en los

ultimos afios se han incrementado las exportaciones colombianas, basadas

13



Regiones Inteligentes - La competitividad en el Valle del Cauca

especialmente en el petréleo, productos quimicos, minerales no metélicos
y vehiculos automotores. El pais ha sentido una fuerte confianza de los
inversionistas, siendo estable en el indicador riesgo pafis, representado en
Credit Default Swaps (CDS) a cinco afios para Colombia, que se mantiene
alrededor de los 110 puntos basicos. La tasa de desempleo se ha mantenido

estable entre un 9 % y un 10 %, con una leve tendencia al alza desde el 2015.

Uno de los grandes desafios actuales es el alto nivel de empleo informal,
que para el afio 2017 estaba alrededor del 55 %.

Perfil sociodemografico

Para el afio 2015 Colombia presentaba una poblacién relativamente joven,
con una esperanza de vida de 75 afios y una tasa anual de crecimiento de la
poblacién del 0,8 %.

Hombres - Mujeres

100 y mas
95 -99
90-94
85-89
80-84
75-79
70-74
65-69
60 - 64
55-59
50 - 54
45 - 49
40 - 44
35-39
30-34
25-29
20-24
15-19
10- 14

5-9
0-4

10% 8% 6% 4% 2% 0% 2% 4% 6% 8% 10%

Figura 2. Distribucién de la poblacién por sexo y edad. Cepalstat (2019).
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Colombia tiene una de las tasas de alfabetizacién mas altas de la regién,
con un 98.7 % de la poblacién alfabetizada, con una tasa neta de matricula de
educacién primaria del 91 % y en educacién secundaria del 79 %. La tasa de
mortalidad ha ido bajando constantemente desde el afio 1952, hasta alcanzar
una tasa de 13,1 % muertes por cada 1000 nacidos vivos.

La distribucién de la poblacién ocupada por sector de actividad econémica
se centra principalmente en el comercio.

Mineria 0.8% 0.5% Electricidad, gas y agua

Construccién\ 0.0% No especificado

Transporte / Comercio

Servicios
financieros

/
Manufactureras

Otros
servicios

/

Agricultura

Figura 3. Distribucién de la poblacién ocupada por sector de actividad econdémica.
Cepalstat (2019).

El Valle del Cauca: el Valle esta en vos

El Valle del Cauca hace parte de la Republica de Colombia y ha sido
considerado como uno de los departamentos que por excelencia ha
concentrado un numero significativo de empresas lideres en diferentes

15
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sectores de la economia. Sin embargo, diversos factores han incidido en
que su posicién frente a otros departamentos de Colombia en las tltimas
dos décadas sea fluctuante. A continuacién, se presentan los aspectos mas

importantes del departamento desde sus comienzos.

Historia

El Valle del Cauca, formado por el rio que le da su nombre, fue creado
por medio del Decreto 340 del 16 de abril de 1910, firmado por el entonces
presidente, Ramdén Gonzélez Valencia, y su ministro de gobierno, Miguel
Abadia Méndez. Inicialmente dio origen al departamento del Valle con
capital Cali. El adjetivo “del Cauca” fue agregado posteriormente por una
ordenanza de la primera Asamblea Departamental del Valle. La regién no
habia contado con un mayor desarrollo o expansién durante la época colonial,
hasta la llegada de pobladores provenientes de lo que hoy se conoce como eje
cafetero. Estos iniciaron la conformacién de nuevos centros poblados, tales
como Versalles, Sevilla, Caicedonia, Darién, Restrepo y Trujillo en la ultima
década del siglo XIX y las dos primeras décadas del siglo XX. A partir del afio
1945 la poblacién se empezé a concentrar en los diferentes centros urbanos de
Cali, Palmira, Yumbo, Tulu4, Cartago y Sevilla, inicidndose asi el periodo de

urbanizacién moderna del departamento.

Geografia

Posicion geografica

El Valle del Cauca, con sus 22 140km?2, se ubica en:

Norte Cerro de Tatama 5° 00’ 30”
Latitud

Sur La Balsa 3205’ 35”

Este Paramo de Barragéan 752 41’ 327
Longitud

Oeste Bocas del Naya 772 00’ 33”

El Valle del Cauca delimita por el norte con los departamentos de Chocé
v Risaralda, por el sur con el departamento del Cauca, por el oriente con los
departamentos de Quindio y Tolima, y por el occidente con el océano Pacifico
v el departamento del Chocé.

16



Fernando A. Rodriguez G.

El 47,8 % del territorio valluno corresponde a clima céalido (0-1 000 msnm),
el 33,6 % a templado (1 000-2 000 msnm), el 13,6 % a frio (2 000-3 000 msnm)
y, por ultimo, el 4,9 % a pdramo (3 000 msnm y maés).

La divisién politica del departamento del Valle del Cauca es de 42
municipios, 88 corregimientos, 531 inspecciones de policia, asi como
numerosos caserios y sitios poblados.

Figura 4. Mapa del Valle del Cauca. Gobernacién Valle del Cauca.
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El territorio del departamento de Valle del Cauca estd constituido por
cuatro unidades fisiograficas, denominadas asi: la llanura del Pacifico,
la cordillera Occidental, el valle del rio Cauca y el flanco occidental de la
cordillera Central. En la llanura del Pacifico se distingue una faja costera o
andén aluvial, que varia entre un kilémetro y 50 metros de ancho, cubierta
de mangle y cruzada por un laberinto de esteros, cafios y bocanas que
originan los rios que desembocan en el océano Pacifico; algunos forman
deltas, como el San Juan, con varias bocas e islas. Los accidentes costaneros
son numerosos, entre ellos se encuentran el golfo Tortugas, las ensenadas de
El tigre, Guineo, y las puntas Soldado y Bazédn, que encierran la ciénaga de
Buenaventura, la mas importante del litoral pacifico colombiano. Después
de esta faja litoral comienza la llanura selvética, que se extiende hasta las
estribaciones cordilleranas. Tiene adicionalmente, bajo su jurisdiccién, la
isla de Malpelo en el Pacifico.

La regién plana, o del valle fisico entre las dos cordilleras, es la més rica
y valiosa del pais, comparada solo con la sabana de Bogoté y el valle del
rio Sinu. Su extensién superficiaria es de unos 3 000 km2, y el rio Cauca la
recorre de sur a norte. Sus terrenos son bastante fértiles, lo que constituye
una verdadera garantia para el desarrollo de la agricultura. Esté cubierta
de pastos naturales, ganaderia y cultivos de cafia de aztcar, platano, arroz,

algodén, cacao, maiz, forrajes, frijol, etc.

Desde el aire se puede observar que la parte destinada a cultivos es muy
pequefia, mientras que la parte dedicada a pastos y la cubierta por rastrojos,
pantanos o ciénagas, resultantes de la inundacién del Cauca, es de mayor
tamafio. Las poblaciones y ciudades mas importantes que se encuentran en
la regién plana son: Santiago de Cali, Palmira, Cerrito, Guacari, Buga, San
Pedro, Tulu4, Andalucia, Bugalagrande, Zarzal, Obando, La Victoria, Cartago,
Jamundi, Yumbo, Vijes, Riofrio, Yotoco, Bolivar, Roldanillo, La Unién y Toro.

La regién montafiosa esta formada por las cimas de las dos cordilleras y
sus estribaciones, faldas y laderas. La parte sur de la cordillera Occidental
es estéril, sus tierras erosionadas; sus aguas se ven de color amarillento,
rojizo o blanco, carentes por completo de capa vegetal. Més al norte se
encuentra la regién en donde se ubica el municipio de la Cumbre, a 1 581

metros de altura. Las tierras son fértiles y producen buen café y abundantes
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flores. Hay también hermosas dehesas de ganado. Desde la Cumbre hasta
el limite departamental del norte, la produccién de café es abundante y de
calidad excelente. Sobre este sector se levantan los municipios de Yotoco,
Restrepo, Trujillo, Versalles, El Cairo, Alban y El Aguila. El limite oriental del
departamento lo conforma la cordillera Central, desde el departamento del
Cauca, hasta el paramo de Yerbabuena. Marca el limite con el departamento
del Tolima y muy al norte con Caldas. Contiene el paramo de Iraca, donde
nace el rio Desbaratado. A continuacién se encuentra el paramo de Chinche,
rica regién agricola a 4 000 metros de altura; el pdramo de las Hermosas,
que pasa de 3 500 metros, y en seguida el de Miraflores. Frente a Tulud y
Sevilla se halla la fértil regién de Barragan, caracterizada por el padramo que
lleva el mismo nombre. Esta regién produce trigo de excelente calidad, papa,
cebada, hortalizas, forrajes y pastos. Su ganaderia tiene gran desarrollo y se
han aclimatado razas extranjeras en forma perfecta.

A la regién del Pacifico le pertenece toda al municipio de Buenaventura,
desde la desembocadura del rio Naya hasta la del San Juan. En la caida del
Naya la costa comienza a penetrar dando la linea a la de Buenaventura, la mas
importante del litoral Pacifico. Tiene una sola entrada, conocida con el nombre
de la Bocana. Esta bahia tiene aproximadamente 21 kilémetros de largo por
11 de ancho y a ella afluyen las corrientes de los rios Dagua y Anchicaya.
Sus orillas son bajas y cubiertas de grandes extensiones de manglares.
Al fondo de la bahia se encuentra la isla de Cascajal, y es constantemente
dragada para evitar el encallamiento de los grandes barcos. Més al norte, el
istmo de Pichindé separa la bahia de Buenaventura de la de Mélaga, donde
se encuentra la Base Naval del Pacifico. Traspuesta la zona de los manglares,
comienza la llanura selvética, que acaba en las estribaciones de la cordillera
Occidental. Esta regién se caracteriza por su abundante vegetacién salvaje y
su gran precipitacién pluvial. El Valle del Calima colinda més al norte con esta
regién y se caracteriza por sus escasos poblados, con un niimero reducidos de
habitantes. La pesca es el inico sustento econdémico.
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Demografia
Poblacién: 4 660 741 habitantes (2 403 183 mujeres y 2 257 558 hombres, es
decir, 93 hombres por cada 100 mujeres). Representa el 9,56 % de la poblacién

nacional (proyeccién DANE, 2016).

Distribucién: 87,5 % cabecera municipal y 12,5 % otra. A nivel nacional el
dato es de 76,6 % vy 23,4 %, respectivamente.

La densidad de poblacién: 210,51 hab./km?

Tabla 1

Municipios con mayor poblacién en el Valle del Cauca
N° Municipio Poblacién
1 Cali 2’394.870
2 Buenaventura 407.539
3 Palmira 306.727
4 Tulua 214.081
5 Cartago 132.966
6 Jamundi 122.030
7 Yumbo 119.889
8 Guadalajara de Buga 115.028
9 Candelaria 82.898
10 Florida 58.342

Nota: tomada de DANE (2018).
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Educacion

El Valle del Cauca cuenta con un ambiente y un nodo académico de los
més importantes de Colombia. Ninguna regién del pais cuenta con maés
universidades y centros de educacién superior que Santiago de Cali en
un radio menor a 8 kma2. Estas caracteristicas le han permitido promover
diferentes proyectos, tales como movilidad estudiantil y colaboracién
académica, entre otras. Los campus universitarios son los més modernos del
pais, integrando tecnologias nuevas y sofisticadas, con inversiones de maés
de $150 000 millones y més de 40 000 estudiantes Las universidades mas
destacadas son la Universidad del Valle, la Universidad Icesi, la Pontificia

Universidad Javeriana-Cali y la Universidad Auténoma de Occidente.

Maés de 64 Instituciones de Educacién Superior ofrecen programas en el
Valle del Cauca, tanto de pregrado como de posgrado, con més de 182 572
estudiantes matriculados en 1 139 diferentes programas ofrecidos.

120.000
Nivel de Formacién 2017

100.000
Técnica Profesional ~ 7.140

80.000
Tecnologia 53.209
60.000 Universitaria 111.030
40000 — e — Especializacion 4951
20,000 Maestria 5.589
_— Docorado 653

0 ——————

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

. Técnica Profesional . Tecnologia . Universitaria

Especializacion . Maestria . Doctorado

Figura 5. Matricula por nivel de formacién. Ministerio de Educacién Nacional de
Colombia (2017).

Es importante anotar que dentro de la formacién de educacién superior, el

44,8 % de las matriculas se estdn realizando en instituciones acreditadas como
de alta calidad por parte del Ministerio de Educacién Nacional.
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Tabla 2

Nivel de formacién y calidad institucional
Nivel de formacién Mat. total Mat. acreditada  Porcentaje
Técnica Profesional 7.140 1.230 17,2 %
Tecnolégica 53.209 5.339 10,0 %
Universitaria 111.030 66.010 59,5 %
Especializacién 4.951 3.263 65,9 %
Maestria 5.589 5.232 93,6 %
Doctorado 653 653 100,0 %
Total General 182.572 81.727 44,8 %

Nota: tomada de Ministerio de Educacién Nacional de Colombia (2017).

Las areas de conocimientos més solicitadas por los estudiantes son las de

Economia, Administracién, Contaduria, Ingenieria, Arquitectura y Urbanismo.

Tabla 3

Area de conocimiento solicitado por los estudiantes

Area de conocimiento

Agronomfa, Veterinaria y afines 3.195 1,75 %
Bellas Artes 6.766 3,71 %
Ciencias de la Educacién 11.222 6,15 %
Ciencias de la Salud 19.469 10,66 %
Ciencias Sociales y Humanas 28.493 15,61 %
Economia, Administracién y Contaduria 58.421 32,00 %
Ingenieria, Arquitectura y Urbanismo 50.307 27,55 %
Matemaéticas y Ciencias Naturales 4.699 2,57 %
Total general 182.572 100 %

Nota: tomada de Ministerio de Educacién Nacional de Colombia (2017).
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Para potencializar més atn la educacién en el Valle del Cauca, existe la Red
Universitaria de Alta Velocidad del Valle del Cauca (RUAV), que integra a més
de 20 instituciones educativas de la regidn. El objetivo de la organizacién es
fomentar la calidad académica y de investigacién de la regién, y cuenta con el
respaldo del sector empresarial, con compafiias tan diferentes como Microsoft,
Comfandi y el Centro Médico Imbanaco. En este sentido, pueden estar entre
sus miembros Instituciones de Educacién Superior, colegios, entidades de
salud, entidades de gobierno y organizaciones del sector productivo, y de esta
forma se fomenta la integracién de todos los sectores necesarios para lograr

el desarrollo de la regién: Universidad-Empresa-Estado.

Economia

La economia del departamento del Valle del Cauca estd sustentada,
principalmente, en la prestacién de servicios, donde los méds importantes son
los comerciales, el transporte, la banca y las comunicaciones. En segundo

lugar, se encuentra la industria, y finalmente, las actividades agropecuarias.

La agricultura se encuentra bastante avanzada tecnolégicamente, y
el producto maés relevante para la economia departamental es la cafia de
azucar. En el Valle del Cauca se encuentran las plantaciones més grandes e
importantes del pais. En relevancia econémica le siguen las industrias de la

cafia panelera, sorgo, yuca, algodén, soya, maiz, café, palma africana y cacao.

En la industria manufacturera se destacan los alimentos, particularmente
el procesamiento de azticar, la produccién de quimicos, farmacos, plasticos

y la industria editorial. La ganaderia existente es mayoritariamente vacuna.

En la década de los 90 el manejo de sus finanzas publicas se constituia
en el elemento més critico de la competitividad, sin embargo, en los ultimos
afios el departamento se destaca por contar con unas finanzas més sélidas. En
su peor época, hacia el afio 2000, llegé a estar en el puesto 32 del ranking de
desempefio fiscal por departamentos, no obstante, en 2015 ocupd el primer
lugar y en 2016 terminé en el tercero.
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Una de las causas del mejoramiento de las finanzas publicas se basa en
que, a partir del afio 2014, el crecimiento econdémico en la regién es mayor al
promedio nacional, y estd basado en su portafolio productivo diversificado,
que ha mitigado el efecto de la crisis petrolera, la cual ha afectado a los otros
departamentos de Colombia, y al pais en general. Hoy el Valle del Cauca
aporta el 9,7 % del Producto Interno Bruto (PIB) de Colombia y 17 % de la

industria nacional.

También se destaca por el ser el primer departamento receptor de remesas,
un negocio que se ha vuelto més competitivo por cuenta de la devaluacién
del peso frente al délar. El valor recibido en el acumulado a mayo de 2018 se
encontraba en alrededor de los US$2 427 millones, 17,8 % més que lo percibido
un afio atrds y superior al valor de los ingresos por café, azicar, frutas y
legumbres, asi como carne y pescados, que juntos no igualan el valor de las
remesas recibidas en igual periodo.

En el Valle pesa mucho la diversificacién que cuenta con un tejido
empresarial de seis iniciativas de clisteres, integrados por 2 264 empresas:
sistema moda (1 124 empresas), excelencia clinica (479), proteina blanca (266),
macrosnacks (181), belleza y cuidado personal (134) y bioenergia (80), segun
la Camara de Comercio de Cali.

También se destaca la llegada de empresas de servicios o BPO, como
es el caso de Sitel, que apunta a generar mas de 4 000 empleos, e incluso,
la construccién de la primera zona franca de América Latina para suplir la
demanda de negocios, como data centers, empresas de desarrollo de software,
contenidos digitales, consultorias, asi como firmas especializadas en el pago
de némina y contabilidad, por ejemplo.

Pero no solo el sector manufacturero o de servicios se ha destacado. El
desarrollo agroindustrial ha sido clave en el desarrollo de la regién. El
proceso de paz ha incentivado el desarrollo agrario y las regiones victimas
de la violencia hoy viven procesos de pacificacién que las han convertido,
incluso, en zonas aptas para el cultivo de frutales, como pifia, aguacate Hass,
uva, papaya, ardndano y mango. Esa mejor percepcién también ha incidido
en un incremento de la actividad turistica. Podemos destacar que las zonas
afectadas por el conflicto armado en Colombia, se pueden recuperar a través
del desarrollo econdémico de las regiones.
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Después de un dificil afio, como lo fue el 2017, para las empresas del pafs,
en el que se registré una desaceleracién importante de la demanda local y el
deterioro del contexto externo, diversos indicadores muestran que la actividad
productiva de Cali y del Valle del Cauca se volvié a incrementar en el 2018.

En el 2018 la produccién industrial de Cali (incluidos los municipios de
Yumbo, Jamundi y Palmira) registré un aumento anual de 0,6 % respecto a
2017. Los subsectores manufactureros con mayor dindmica fueron bebidas
(13,0 %), papel y cartén (5,1 %), caucho y pléstico (5,0 %) y molineria y
almidones (5,0%). La produccidén azucarera, por su parte, crecid 12,5 % en
términos anuales, mientras que el volumen de cafia molida aumenté 7,9 %.
Las ventas minoristas en Cali registraron una variacién positiva de 2,2 %
anual durante enero-abril de 2018.

En el frente externo, el valor de las exportaciones del Valle del Cauca
aumenté enun 9,5% anual en los primeros cinco meses de 2018, pasando de USD
712 millones en 2017 a USD 779 millones en 2018. Los productos exportados,
segun nivel tecnolégico medio, bajo y alto, presentaron para enero-mayo de
2018 un crecimiento anual de 29,0 %, 13,7 % y 13,2 %, respectivamente.

El sector bancario no ha sido ajeno a la reactivacién econdémica. El valor
de la cartera crediticia del sistema financiero en el primer trimestre de 2018
registré un comportamiento positivo en el Valle del Cauca, al crecer 5,9 %
anual (37,3 billones en marzo de 2017 a $39,5 millones en marzo de 2018).

En materia de empleo, Cali completé cinco afios consecutivos generando
puestos de trabajo. Entre abril-junio de 2014 y el mismo trimestre de 2018, se
registraron 177 mil nuevos empleos en la ciudad, de los cuales 21 mil fueron

creados en el ultimo afio.

El nimero de personas ocupadas como empleados asalariados en Cali
pasé de 628 mil en junio de 2017 a 647 mil en el mismos mes de 2018, es decir,
un aumento de 3 %, superando los registros de Medellin (-2,0 %), Barranquilla
(-7,1 %) y Bucaramanga (-12,3 %). Por su parte, la tasa de desempleo en Cali en
junio de 2018 fue 11,5 %, y la tasa de formalidad laboral en mayo llegé a 53,6 %,
la tercera més alta entre las ciudades principales. El despertar de la economia
valluna empieza a hacerse visible porque el “no tener todos los huevos en la

misma canasta” la hace una regién diversa y tnica.
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El destino de un pais o de una regién se define a partir de las decisiones
que toma la sociedad en su total, incluyendo a los ciudadanos, la empresa,
la academia y el gobierno. Ante un mundo cada vez méds complejo y maés
interconectado, cualquier decisién puede tener implicaciones a nivel global,
aunque el objetivo sea a nivel local.

Hoy en dia es normal disefiar un producto en un pais, producirlo en Asia y
venderlo en Europa, porlo cual toda decisién debe ser analizada detenidamente
por sus consecuencias econémicas, sociales y legales, no solo en un contexto
local, sino global. Por consiguiente, los competidores de una empresa ya no
se limitan a una regién geografica determinada, sino que pueden aparecer en
cualquier momento, desde cualquier parte del mundo.

Esentoncesindispensable prepararalasociedad paralacompetenciaglobal,
aprovechando las ventajas de la regién, y uno de los factores maés relevantes
para logar este objetivo es mejorar su competitividad, la cual es indispensable
en el desarrollo social, econémico, cultural y politico de cualquier pais. Por
consiguiente, las empresas, la academia y el gobierno deben comprometerse
a mejorar la competitividad, no solo porque paises competitivos atraen maés
recursos externos, sino también porque mejordndola, se genera un aumento
en el bienestar de la sociedad.

El concepto de competitividad se remonta al comienzo de las teorias de
comercio. Adam Smith (1776), en su trabajo La riqueza de las naciones, postulé el
concepto de Ventaja absoluta, que hacia referencia a una nacién que exportaba
productos al més bajo precio. David Ricardo (1921), en su obra Principios de
Economia Politicay Tributacidn, sostenia que la ventaja competitiva era aquella
en que los paises exportaban bienes de los sectores de mayor productividad,
mientras importaba los bienes en que la nacién no era productiva.
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En términos modernos, Michael Porter (1985) define la competitividad
de una nacién como la capacidad de la industria de innovar y mejorar. En
consecuencia, la competitividad de una organizacién se encuentra en su
capacidad de ofrecer un producto o servicio superior a las expectativas de
sus clientes, a través de un manejo de sus recursos limitados en forma mas
eficiente que los competidores en su mismo mercado. Las empresas ganan
competitividad cuando se enfrentan a competidores agresivos, clientes
exigentes y proveedores fuertes, debido a que estos demandan que la
organizacién mejore continuamente.

Pero el concepto de productividad ha evolucionado y el mismo Michael
Porter (1990) no se refiere solo a la competitividad de una organizacién,
sino de una regién o nacién. Las naciones no se han vuelto menos, sino
maés importantes en generar un entorno que permita a las empresas ganar
competitividad y superar a sus rivales. En este sentido, Porter identifica cuatro

caracteristicas que definen la competitividad de una nacién:

- La cantidad y calidad de los factores productivos, tales como
infraestructura, tejido empresarial, recursos naturales y
recursos humanos.

- La demanda interna de los productos en relacién de la oferta.

- La existencia de una estructura productiva entre las empresas, de tal
forma que se fomente la competencia y, de esta forma, la innovacién.

+ Una predisposicién de las empresas, el gobierno y la sociedad en
general a innovar.

El concepto de clister recoge estas dimensiones y los ubica en el contexto
de una regién, por lo cual tanto la empresa, la academia y el gobierno
coordinan sus esfuerzos para lograr un mejor desempefio en beneficio tanto
de la sociedad, como de los grupos de interés involucrados. La competitividad
no surge de la nada al cambiar un contexto macroeconémico, ni centrarse
en solo mejorar la organizacién desde un punto de vista microeconémico,
sino que es el resultado de la interaccién de los diversos estamentos de la
sociedad, que, en torno a una estrategia, unen sus esfuerzos para mejorar los
resultados de las organizaciones. Es muy claro que una nacién o regién no
puede ser competitiva en todos los mercados o industrias y el éxito depende
de factores como los valores, la cultura, la fortaleza de las instituciones, las
estructuras empresariales entre otros (Santa et al,, 2011).
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Dada la importancia de la competitividad para el desarrollo de las
naciones, la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico
(OCDE), el Banco Mundial y el Foro Econémico Mundial han propuesto
varios indicadores para determinar la competitividad de los diferentes paises.
En este sentido, la OCDE utiliza el crecimiento de la productividad de las
naciones para analizar la competitividad, diferenciado por sector industrial. El
Banco Mundial, en su base Doing Business, recopila la informacién sobre las
regulaciones empresariales, la encuesta sobre el clima de inversién en el pais
y los indicadores sobre la economia del conocimiento. El Foro Econémico
Mundial, siendo el mas complejo, basa su indice de competitividad en 12

pilares con valores entre 1,0 y 100,0 entre 140 paises.

Tabla 4
Ranking de competitividad por paises
Global top 10 Top 10 América Latina y el Caribe
Puesto Pais Puntaje | Puesto Pais Puntaje
1 Estados Unidos 85,6 33 Chile 70,3
2 Singapur 83,5 46 México 64,6
3 Alemania 82,8 53 Uruguay 62,7
4 Suiza 82,6 55 Costa Rica 62,1
5 Japdén 82,5 60 Colombia 61,6
6 Paises Bajos 82,4 63 Pera 61,3
7 Hong Kong 82,3 64 Panama 61,0
8 Reino Unido 82,0 72 Brasil 59,5
9 Suecia 81,7 78 Trinidad y Tobago 57,9
10 Dinamarca 80,6 79 Jamaica 57,9

Nota: tomada de Schwab (2018).
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Tabla 5

Indice de competitividad pilares para Colombia

Pilar Puesto Puntaje
Instituciones: sequridad, capital social, balance entre
las instituciones, desempefio del sector publico,
. . 89 50,3
transparencia, derechos de propiedad, corporate
governance.
Infraestructura: transporte y servicios publicos. 83 63,0
Adopcién de Tecnolégicas de Informacién vy
. 84 46,7
Comunicacién (TIC).
Estabilidad macroecondémica. 56 87,3
Competencias: fuerza laboral actual y fuerza laboral
¢ 80 59,9
utura.
Mercados de productos y servicios: competencias, - e
apertura de mercados.
Mercado laboral: flexibilidad, meritocracia e
. . 80 57,9
incentivos.
Sistema financiero. 53 63,8
Tamafio de mercado. 37 66,5
Dinamismo en los negocios: requerimientos
.. . .. 49 63,6
administrativos, cultura de emprendimiento.
Capacidad de innovacién: interaccién y diversidad, 72 -

investigacién y desarrollo, comercializacién.

Nota: tomada de Schwab (2018).
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Figura 6. Resultados de Colombia comparado con el primero por pilar. Schwab (2018).

En la Tabla 5 se observa la posicién de Colombia, con su respectivo
puntaje en cada uno de los pilares y el pais de referencia. Como se puede
apreciar, los resultados no son muy halagadores para Colombia. El Indice
Global de Competitividad es de 61,6, que ubica al pais en la casilla 60. Que
este resultado no haya sido peor se debe ante todo por un puntaje alto en el
pilar salud, mientras que en el pilar 12, capacidad de innovacién, el resultado
es catastréfico, con solo 35,5 puntos sobre un méximo de 100. En este
sentido es importante mencionar que Colombia no ha avanzado en el tema
de competitividad en los ultimos afios, manteniéndose entre los puestos 60
y 66 a nivel global.

31



Regiones Inteligentes - La competitividad en el Valle del Cauca

Posicion Relativa
80

75
70
65
60
55

50
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Figura 7. Evolucién de la posicién colombiana en competitividad a nivel global.
Schwab (2018).

El Banco Mundial llega a resultados méas desalentadores todavia, desde
el afio 2010 hasta el afio 2017 Colombia ha perdido 16 puestos a nivel
internacional, pasando del lugar 37, con un indicador de 74,0, al puesto 53, con
un indicador de 70,92.

Consciente de esta situacién, Colombia, desde el afio 2007 y a través del
Sistema Nacional de Competitividad, Ciencia, Tecnologia e Innovacién,
estructurd una visién para el afio 2032, en la busca ser uno de los tres paises
mas competitivos de América Latina, a través de una economia exportadora
de bienes y servicios de alto valor agregado e innovacién, con un ambiente de
negocios que incentive la inversién local y extranjera, propicie la convergencia
regional, mejore las oportunidades de empleo formal, eleve la calidad de
vida y reduzca sustancialmente los niveles de pobreza. Los tres pilares
fundamentales para cumplir con esta visién 2032 es el desarrollo de sectores
de clase mundial, salto en la productividad y formalizacién empresarial y

laboral, apoydndose en ciencia, tecnologia e innovacién.
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° T 4
Vision 2032

Desarrollo de Salto en la Formalizacion
sectores/clusters productividad empresarial y
de clase mundial laboral

Ciencia, tecnologia e innovacion

Estrategias transversales

Figura 8. Visién 2032. Sistema Nacional de Competitividad, Ciencia Tecnologia e
Innovacién. Conpes 3527 (2008).

Esta visién y el conjunto de politicas asociadas a ella han sido articuladas
en el llamado Programa de Transformacién Productiva (PTP), que se
constituye como una alianza ptblico-privada que fomenta la productividad y
la competitividad de 20 sectores de clase mundial, con el propésito de mejorar
su desempefio en el mercado nacional, exportaciones y generacién de empleo.
El PTP es la principal herramienta dispuesta por el Gobierno nacional para
la ejecucién de la politica industrial, que incentiva al desarrollo productivo
del pais a través de la priorizacién de sectores de talla mundial que han sido
previamente identificados como de alto potencial de crecimiento, tanto en el
mercado nacional como en mercados internacionales.

Estos 20 sectores de clase mundial, como nucleo central del PTP (Figura
9), fueron seleccionados a través de convocatorias publicas lanzadas por
el gobierno y evaluados bajo criterios como fortalezas en productividad,
potencial de innovacidn, crecimiento y exportacién, generacién de empleo y

expectativas de crecimiento.
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Figura 9. Sectores de clase mundial del programa PTP. Conpes 3527 (2008),
Castellanos Garcia (2008).

Estos sectores identificados en el PTP cuentan con prioridad especial
y apoyo, con programas de acompafiamiento por parte de universidades,
cdmaras de comercio, redes de emprendimiento, sector privado y los gobiernos
a nivel local, regional y nacional, para impulsar su crecimiento. A partir de la
estructuracién de planes de negocio en el corto y largo plazo se busca que estas
empresas alcancen importantes logros en el aumento de su base de clientes,
productividad y competitividad, asi como el fortalecimiento de sus cadenas
productivas. Teniendo en cuenta que la transformacién de la competitividad
de un pais no es tarea facil, el PTP se enfoca en el fortalecimiento de estas
empresas de alto potencial, para generar una transformacién que las lleve a
competir exitosamente en los mercados, apoyandolas en temas claves como
capacitacién del capital humano, promocién, innovacién, infraestructura y

temas normativos y regulatorios, entre otros.
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El Valle del Cauca

El Valle del Cauca no es ajeno a la realidad del paifs. Utilizando los
mismos indicadores que el Foro Econémico Mundial, el Consejo Privado de
Competitividad, en conjunto con el Centro de Pensamiento en Estrategias
Competitivas de la Universidad del Rosario, han calculado los indicadores
para las diferentes regiones del pafs. En este sentido, el Valle del Cauca, con
un valor de 5,86 sobre un méximo de 10, se ubica en el sexto puesto en el afio
2018, el mismo del afio 2017, perdiendo una casilla con respecto al afio 2016.

Algunas iniciativas han tratado de mejorar la situacidn. En el afio 2015 se
establecié el Plan de Accién del Cluster en el municipio de Santiago de Calj,
a través de la Cdmara de Comercio de Cali. En esta iniciativa se ha tratado
de integrar empresas de los sectores de bioenergia, sistema moda, proteina
blanca, salud, macrosnacks y belleza y bienestar. En el 2018 se present6 la

iniciativa de un nuevo clister para las tecnologias.

Los resultados no son muy halagadores para estas iniciativas cldster en
el Valle del Cauca. Por un lado, solo los clisteres sistema moda, proteina
blanca y macrosnacks han tenido el apoyo gubernamental (Gobernacién del
Valle del Cauca y Comisién Regional de Competitividad del Valle del Cauca),
mientras que los clisteres restantes se han conformado Unicamente con el
apoyo empresarial, y en el caso de bioenergia, de la Universidad Nacional
de Colombia. Infortunadamente, las iniciativas no han tenido un impacto
importante hasta la fecha, tal como lo han demostrado los indicadores de

competitividad presentados anteriormente.

No obstante, el concepto de clister ya esté siendo revisado y actualizado
con la implementacién del concepto de smart regions (regiones inteligentes).
La nocién de clisteres comprende la cooperacién de diferentes empresas en
un mismo sector (red empresarial), e incluye, asimismo, las organizaciones
de la cadena de valor —-proveedores y distribuidores- que coordinan esfuerzos
para llegar con su propuesta de valor al consumidor final. Escalando a un
nivel superior, en las regiones inteligentes se coordinan los esfuerzos de las
empresas, el gobierno, la academia y los ciudadanos (sociedad) en una forma
transversal para aumentar la competitividad de la regién y de esta forma

entregar un valor agregado superior al consumidor final.
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En este sentido, no solo se entienden dimensiones organizacionales, sino
también como interactian las entidades gubernamentales para facilitar el
desarrollo de las organizaciones, asi como la academia en proveer y distribuir
conocimientos, competencias y habilidades en una interaccién tanto con el
gobierno, como con las empresas. De esta forma se aumentan exponencialmente
las capacidades competitivas de las empresas de la regién y se fortalecen
las ventajas comparativas. Como ejemplo de estudios actuales que miran las
diferentes interacciones entre los diversos componentes de una regién, se
muestra el modelo de la Figura 10, que estd investigando Ricardo Santa. Este
modelo fue creado originalmente en Arabia Saudita, pero esta siendo adaptado
para investigar las diferentes regiones inteligentes en Colombia.

E-Government,

E-Business,
E-Health ‘

Sustainable,
Operationally Effective

and Competitive
Supply Chain ‘

Entrepreneurship
Intrapreneurship and / >

Innovation Female and
Young Generatio“

Lean

Governm%

Competitiveness
of the healt care
sector

Hospital Supply c“
j v

Patients’ view on
Safety Culture Health Care

Clarity in Hospitals Practices

Green logistics

Figura 10. Regiones inteligentes (smart regions). Santa (2019).
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Las smart regions se identifican por su habilidad para aprovechar y
coordinar su capital humano, de infraestructura y de las relaciones entre los

actores participantes (Markkula y Kune, 2015).

En este sentido, el papel de la academia es especialmente importante.
Las regiones para poder prosperar requieren ser atractivas para atraer
capital humano capacitado e inversiones, tanto propias como de afuera. Las
universidades pueden contribuir haciendo un uso efectivo de las distintas
dindmicas sociales, para desarrollar productos y servicios, tanto empresariales
como sociales, con el objetivo incentivar la innovacién. En un ecosistema de
regiones inteligentes todos los actores pueden hacer uso de las herramientas
de la academia para generar un mayor bienestar para la sociedad y generar un
valor agregado para el ciudadano y la organizacién (Markkula y Kune, 2015).

Asimismo, las entidades gubernamentales juegan un papel fundamental. El
éxito de las politicas y medidas de generacién de innovacién en las regiones
inteligentes depende de la capacidad de las entidades regionales de coordinar
los esfuerzos académicos y empresariales. La forma de generar incentivos para
actuar por parte de la sociedad, de la academia y de las empresas define el éxito
de las estrategias de innovacién de la regién (Rodriguez-Pose et al,, 2014).

Elrol de la sociedad, como un actor adicional, cobra un papel importante en
el concepto de smart regions. La participacién de ciudadanos comprometidos
con el desarrollo de la regién y su involucramiento en las decisiones
gubernamentales es fundamental en la aceptacién de las acciones tomadas
por las administraciones locales. Es importante resaltar que el ciudadano
sabe interpretar en forma maés adecuada las necesidades de los actores
involucrados en cada uno de los pasos hacia una regién inteligente (Irvin y
Stansbury, 2004; Markkula y Kune, 2015).

Por ultimo, hay que resaltar el papel del sector empresarial. Es de suma
importancia que los logros, innovaciones y conocimientos de la academia no
se queden en el papel. Es necesario que la infraestructura generada por los
gobiernos y el conocimiento generado por la academia sean aprovechados, y la
colaboracién de la sociedad sea valorada. Es el rol de la industria, y en su defecto
de las organizaciones y entidades que agremian a las diferentes empresas,
compartir el conocimiento, colaborar y cooperar en las actividades para generar
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un aumento en la capacidad de innovacién, el mejoramiento del desempefio y
la efectividad operativa, para asi poder alcanzar una mayor competitividad. Si
las empresas no aprovechan las oportunidades que la sociedad, la academia y el
gobierno ofrecen, el esfuerzo habra sido en vano. Smart regions se debe ver como
un descubrimiento empresarial en el cual todas las dimensiones colaboran en
un proceso nuevo e interactivo para generar nuevas oportunidades de negocios
(Foray et al,, 2012; Markkula y Kune, 2015).

Hilo conductor del libro

Este trabajo realiza un diagndstico del estado en que se encuentran algunos
sectores econdémicos en el Valle del Cauca y Colombia en su camino hacia la
formacién de las regiones inteligentes, e igualmente busca determinar cuéles
son los aspectos en que se deben centrar los actores para lograr las metas
proyectadas, mejorar la competitividad de la regién y, a su vez, contribuir al

desarrollo social, econémico y empresarial del pais.

Este libro lleva una secuencia de temas, que tratan la competitividad de
las regiones desde varios puntos de vista criticos. La sesién de metodologia
explica los fundamentos de los métodos y herramientas tecnolégicas
empleados en el libro. En este aspecto, se explican las fortalezas importantes
en el uso de Structural Equation Modeling (SEM), como herramienta para
analizar los datos recolectados a través de encuestas o datos empiricos, en los
diferentes sectores en estudio.

El capitulo uno, Innovacion y efectividad operativa, comienza haciendo
una evaluacién del impacto de la innovacién estratégica en aspectos
fundamentales, como los vinculos y redes, la innovacién en procesos y
el aprendizaje organizacional. Adicionalmente, el modelo definido para
este capitulo examina cémo las variables mencionadas impactan en la
efectividad operativa de las empresas en varios sectores econdémicos del
Valle del Cauca. Como resultado importante, se destaca el rol que debe
presentar la innovacién en la efectividad operativa y las falencias que en

general se observan en las empresas vallecaucanas.
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Respecto al capitulo dos, denominado Orientacion de mercado, este examina
el rol de mediacién que ejercen las capacidades de mercadeo en la relacién entre
la orientacién al mercado y los resultados empresariales en las pymes del Valle
del Cauca. Como aprendizaje principal se destaca que las empresas, ademas
de tener una cultura orientada al mercado, deben desarrollar capacidades de
mercadeo para convertir el conocimiento del mercado en estrategias efectivas
que impacten significativamente los resultados empresariales. Este proceso es
esencial para que las empresas vallecaucanas puedan alcanzar niveles altos
de competitividad, que es una de sus principales necesidades, y que debe
convertirse en una prioridad de la regién.

Por su lado, el capitulo tres, El capital humano y la cadena de suministros,
estudia un tema critico para las iniciativas clisteres, como es la eficiencia de
la cadena de suministros y la logistica. Adicionalmente, el articulo examina
las competencias del capital humano para implementar eficientemente
las estrategias de costos, calidad, agilidad y tercerizacién en la cadena de
suministros. La correcta interaccién entre las variables examinadas en este
modelo deberia propiciar un ambiente favorable para un mejor desempefio
organizacional de las pymes y grandes empresas, y de esta manera
fomentar la creacién de clisteres y regiones inteligentes para mejorar la
competitividad sostenible.

El capitulo cuatro examina la competitividad del sector salud. Para cumplir
este objetivo, se estudia la aplicacién de las estrategias organizacionales,
el recurso humano, la tercerizacién y el impacto de estas variables en la
efectividad operativa de las empresas. Este apartado muestra las deficiencias
en la implementacién de las estrategias y su bajo impacto en la efectividad
operativa. Simultdneamente, analiza el rol estratégico de la tercerizacién y el
recurso humano, que son factores esenciales para la correcta implementacién

de los clisteres y regiones inteligentes.

En cuanto al capitulo cinco, este estudia la cultura de la calidad y seguridad
operativa del sector salud en el Valle del Cauca. Ademas, examina el impacto
de la retroalimentacién que se debe proveer al personal médico cuando se
detectan errores operativos y las acciones punitivas tomadas al respecto.

Este tema es esencial para el mejoramiento de la calidad y seguridad en los
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procesos a través del aprendizaje organizacional. La cultura de la calidad y
la seguridad es esencial para la creacién de los clisteres de salud y turismo

médico en la regién del Valle del Cauca.

La competitividad y el desempefio de la industria hotelera se exploran en el
capitulo seis. Al examinar las estrategias, la innovacién en procesos, las alianzas
estratégicas y tercerizacién y la calidad del servicio, se pueden observar
falencias que deben ser corregidas para que el sector sea més competitivo y

pueda aportar positivamente a las regiones inteligentes y al sector turistico.

Las empresas en las regiones pueden alcanzar mejor efectividad
operativa, y por ende mayor competitividad, si los niveles de corrupcién en
algunos sectores del gobierno, el sector privado y la sociedad en general se
disminuyen a través del mejoramiento de los servicios en linea o gobierno
electrénico. El capitulo siete estudia el impacto de la confianza de los usuarios
en las empresas colombianas en las aplicaciones electrénicas del gobierno.
La efectividad del gobierno electrénico se examina a través de la percepcién
de calidad de los sistemas, informacién y servicios brindados por dichos
aplicativos y el impacto de estos en la efectividad operativa de las empresas
que usan estos sistemas en linea a través de Internet.

Finalmente, las conclusiones presentan las principales inferencias basadas
en los resultados de los diferentes modelos examinados y trae, ademés, una
serie de recomendaciones importantes que creemos que los gobernantes,
empresarios, académicos y la sociedad en general deben observar y adoptar.
También se presenta una nueva definicién de regiones inteligentes y se

puntualizan las limitaciones de los estudios desarrollados en este libro.

Metodologia de investigacion

La competitividad se ha convertido en un tema esencial para las principales
economias del mundo y es el diferenciador del desarrollo econémico de
las naciones. Por otro lado, las regiones inteligentes son el resultado del
proceso de integracién y colaboracién entre las empresas establecidas en

una zona geografica especifica o clister, donde se comparte la informacién, el
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conocimiento, el desarrollo tecnoldgico y los recursos, entre otros. Es importante
resaltar que factores como la confianza son esenciales para el correcto desarrollo

de las competencias necesarias que apoyen el desarrollo de la regién.

Debido a la importancia del desarrollo de las regiones inteligentes y
la competitividad sostenible que estas deben impulsar, este libro busca
evaluar varios aspectos y sectores de la economia del Valle del Cauca
para entender de una forma especifica cuales son los impulsores y los

impedimentos a la competitividad.

El propésito de esta investigacién es confirmatorio, debido a que busca
explicar, cuantificar y determinar la relacién entre las variables que impactan
los modelos seleccionados en cada capitulo de este libro. La investigacién
confirmatoria tiene el propésito de establecer si las teorias del investigador
tienen aplicacién en el contexto seleccionado (Kaplan, 2004; Yin, 2013). Los
capitulos que conforman este libro se basan en una revisién de la literatura
pertinente a los constructos o variables que hacen parte del modelo
escogido para el capitulo. Seguidamente se plantea un modelo estructural y
se prueba con datos recolectados a través de encuestas, para evaluar el tema
relacionado con la competitividad, la eficiencia operativa o el desempefio
organizacional, y los factores que los promueven o impiden su desarrollo en
el sector o tema seleccionado.

El fundamento tedrico y los cuestionarios

Cada capitulo de este libro sigue las guias o pardmetros establecidos
para determinar la robustez, solidez y estabilidad del modelo por
autores importantes como Hair et al. (2010), Ho (2006) y Cooksey (2007).
Adicionalmente, los cuestionarios usados en este libro provienen de una
revisién literaria cuidadosa y extensiva. Como ejemplo, los cuestionarios
usados en este libro proceden de las tesis doctorales de la Marta Lucia Cruz
(2017), Orietha Eva Rodriguez (2016), Juan Carlos Amézquita (2017), Diego
Morante (2016) y Ricardo Santa (2009).

Otro ejemplo dela alta calidad de este estudio es que la mayoria de capitulos

del libro estdn basados en datos recolectados a través de cuestionarios

que sirvieron para producir articulos que fueron publicados en revistas
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ranqueadas internacionalmente. Un ejemplo de esto es que el capitulo ocho,
Gobierno electrénico, es basado en publicaciones en la revista International
Journal of Management Science and Engineering Management, Government
Information Quarterly, Electronic Governenment, an International Journal,
en temas referentes al gobierno electrénico o gobierno en linea en Arabia
Saudita y Colombia. El capitulo seis, Evaluacién de la cultura de la seguridad,
es basado en un cuestionario aplicado en Arabia Saudita y publicado en
las revistas International Journal of Health Care Quality Assurance e
International Journal of Productivity and Quality Management. Igualmente,
el capitulo tres, La eficiencia de la cadena de suministros, se basa en un
cuestionario aplicado en Arabia Saudita y articulos publicados en varios
journals ranqueados internacionalmente.

Cuatro capitulos se fundamentan en cuestionarios usados en publicaciones
en la conferencia internacional Euroma—European Operations Management
Association 2018 y 2019. Estos capitulos son:

Capitulo 1, El impacto de la innovacion estratégica en la eficiencia

operacional: experiencias desde el Valle del Cauca.

Capitulo 3, Impacto del capital humano y los impulsores claves
de la cadena de suministro en el desemperio de las empresas en el
Valle del Cauca.

Capitulo 5, Andlisis de la cultura de la seguridad y la capacidad de

aprendizaje en el sector Salud del Valle del Cauca.

Capitulo 7, El gobierno en linea y el impacto en la efectividad operativa

de las empresas que lo usan.

Los capitulos dos, cuatro y seis son basados en datos tomados de las
tesis doctorales de Martha Lucia Cruz (afio), Juan Carlos Amézquita
(2017) y Orietha Eva Rodriguez (2016), y publicaciones como Journal of
Regional Research e International Journal of Contemporary Hospitality
Management. Finalmente, conceptos claves para el desarrollo de este libro,
como la efectividad operativa, se han publicado ampliamente por Ricardo
Santa en libros como System and Operational Effectiveness y journals
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lideres en el 4rea académica como Production Planning and Control,
International Journal of Technology Management, Journal of Management
& Organization, Government Information Quarterly y Team Performance

Management, entre otros.

Herramientas tecnoldgicas usadas y robustez de los modelos

Para realizar los andlisis estadisticos o andlisis multivariante en los
resultados obtenidos a través de las encuestas, se usaron SPSS (SSPS Inc. and
IBM Company, Chicago, Ill, USA) y Analysis of Moment Structures (AMOS
Development Corporation, Spring House, Penn., USA). Estos programas fueron
utilizados para medir la robustez, confiabilidad y estabilidad de los modelos
conceptuales de cada capitulo del libro, por medio de la estimacién de la
predictividad o impacto de las variables del modelo, en adicién a la robustez
o solidez de cada constructo seleccionado.

El capitulo dos, que hace referencia a la orientacién de mercado, utiliza la
técnica, Partial Least Squares-Structural Equation Modelin (PLS-SEM). Este
capitulo explica en forma detallada, en la seccién metodolégica, la forma en

que la herramienta es aplicada y los datos son analizados.

Modelacién por Ecuaciones Estructurales o Structural Equation Modeling,
se ha convertido en una herramienta muy confiable y utilizada para explicar
fenémenos complejos en Ciencias Sociales. SEM se podria definir como
modelos LISREL, que en inglés significa Linear Structural Relations. El
termino relaciones estructurales es el concepto principal de esta técnica o
metodologia que se basa en el manejo de relaciones entre variables latentes.
Estas relaciones son formuladas por ecuaciones de regresiones lineares, las
cuales son expresadas graficamente por una flecha en los modelos presentados
en este libro, los cuales son también conocidos como path diagrams (Hooper
et al,, 2008; Nachtigall et al,, 2003).

Se utilizé Anélisis Confirmatorio de Factores (CFA - Confirmatory Factor
Analysis) para estudiar las relaciones entre las variables observadas y las
variables latentes, y para determinar la robustez, validez y confiabilidad del
modelo seleccionado para el capitulo del libro (Cooksey, R. W,, 2007; Hair et al,,

2010). Se estimaron los valores de carga (loading factors) y se verificé que cada

43



Regiones Inteligentes - La competitividad en el Valle del Cauca

ftem fuera usado solamente en un constructo para evitar el fenémeno de cargas
cruzadas (cross loadings) y que los constructos latentes fueran correlacionados,
lo cual equivale a rotacién oblicua en anélisis de factores exploratorio. La
consistencia interna se midié usando los coeficientes de Cronbach’s alpha y
la correlacién total de items. Los valores de Cronbach’s alpha para los estudios
que se presentan en cada capitulo de este libro son mayores de 0,7 que es el

nivel minimo aceptado en investigaciones confirmatorias.

Otra medida importante para los modelos de este libro es que segin
Wheaton et al. (1977) el radio entre chi cuadrado por grados de libertad
(CMIN/DF) debe estar en un rango menor de 5. Ademads, Hocevar (1985)
recomienda usar radios de minimo 2 y méximo 5, y Mclver (1981) sugiere
radios en el rango de 2:1 6 3:1, como indicativo de una robustez aceptable entre
el modelo teorético y los datos recolectados. Para el caso de este estudio todos
los rangos son mayores de 2 y menores de 5. Debido a que todos los modelos
presentaron un nivel de probabilidad de P=000, usamos otras medidas de
robustez denominadas baseline comparisons. Estas medidas fueron mayores
de 0,7 y cercanas o por encima de 0,9, que son los valores recomendados por
autores como Ho (2006). Las medidas de confiabilidad de los constructos
fueron medidas con varias técnicas como GOF (Goodness-Of-Fit) y la CFI
(Comparative Fit Index), las cuales fueron consideradas aceptables en cada
modelo, por estar por encima del valor 0.90 (Bentler, 1990). Otra medida
importante fue el RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation), que
fue aceptable por ser menor de 0.08 (Bentler, 1990; Jéreskog y Sérbom, 1982).
Las comparaciones de base de linea (baseline comparisons) para medir la
robustez, confiabilidad y estabilidad, indican que los modelos teoréticos
sugeridos en cada capitulo de este libro estédn bien representados por las
variables y los datos que los componen. Esto es una indicacién de que es
posible hacer inferencias basados en los resultados de la modelacién por
ecuaciones estructurales y que los datos obtenidos si sirven para explicar el

fenémeno en investigacién.
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Resumen

Las organizaciones estan invirtiendo recursos sustanciales en implementar
innovaciones de productos y procesos, esperando beneficios tangibles. Por lo
tanto, es importante evaluar sila implementacién de esas innovaciones mejora
sustancialmente la efectividad de las operaciones comerciales. Para tal efecto,
250 cuestionarios validos fueron recolectados en empresas pertenecientes a
diferentes sectores industriales en el area del Valle del Cauca en Colombia,
vy analizados utilizando modelacién por ecuaciones estructurales. Los
hallazgos iniciales sugieren que las estrategias tienen un impacto indirecto
en la efectividad operativa a través del éxito del proceso de aprendizaje
organizacional. Sin embargo, las organizaciones investigadas carecen de la
aplicacién adecuada de vinculos, redes y procesos de innovacién para lograr
la efectividad operativa y, por lo tanto, la competitividad. Es importante
resaltar la poca importancia que las empresas en la regién dan a los vinculos
y redes, que son la base de las alianzas estratégicas, y a la innovacién en
procesos, factores que son esenciales para la competitividad y desarrollo de

los clisteres y regiones inteligentes.
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Introduccion

La competitividad es considerada un factor vital en el desarrollo social,
econdémico, cultural y politico de una nacién. Por consiguiente, es esencial
que los gobiernos se comprometan en aumentar la competitividad sostenible.
No solamente por ser competitiva la nacién atrae inversién extranjera, sino
también se incrementa el bienestar de la sociedad (Gentimir y Gentimir,
2015; Porter, 1990). Considerando estos aspectos, el Foro Econémico Mundial
genera periédicamente un reporte sobre la capacidad competitiva de las
naciones. El panorama para Colombia no es muy alentador. En el ultimo
reporte, del afio 2018, el pais cayd tres (3) puestos para llegar al lugar 60
entre 140 naciones, confirmando de esta manera la falta de competitividad
de Colombia (Schwab, 2018).

La innovacién se considera un factor esencial en la competitividad, tanto a
nivel empresarial como a nivel de nacién (Arocena y Sutz, 2010), y es vital en
incrementar el rendimiento empresarial y la productividad. Estudios realizados
por Crespi y Zufiiga (2010) han demostrado que empresas que invierten en
innovacidn, ya sea disruptiva o continua, obtienen rendimientos superiores a

aquellas que no tienen estas estrategias dentro de su concepto organizacional.

Consecuentemente, Colombia, adicional al apoyo gubernamental y la
decisién de innovar por parte de las empresas, requiere de unas condiciones
regulatorias de calidad, transparencia y un mayor y mejor cumplimiento
de la ley para fomentar los esfuerzos de innovacién (Crespi y Zuniga, 2010).
Considerando estos aspectos, el anélisis de la industria colombiana concluye
que las empresas innovadoras son aquellas que implementan la investigacién
y el desarrollo (I+D) como parte de sus procesos més importantes dentro de la
innovacién, y hacen parte de su estrategia empresarial (Arocena y Sutz, 2010).
Pero de la misma forma, esto indica que las empresas sin mayores avances en los
aspectos de innovacidn, no estdn motivadas a mejorar y ganar competitividad,
porlotanto, corresponde a la industria, sus representantes y al gobierno impulsar
las inversiones en investigacién y desarrollo. Los resultados de Colombia en los
ultimos afios indican que la innovacién en las organizaciones depende en gran

medida de las capacidades y habilidades de sus colaboradores.
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Esta visién coincide con la presentada por el Banco Mundial, el
cual establece que recursos humanos capacitados y motivados no solo
contribuyen en la capacidad organizacional de desarrollar actividades
de innovacién y de I+D, sino también en la experticia de adquirir nuevos
conocimientos y tecnologias (Marotta, Mark, Blom, y Thorn, 2007).
Colombia es uno de los paises a nivel internacional considerado como un
“fracaso en innovacién”, o en tener deficiencias en la innovacién y temas

relacionados (Crespi y Zuniga, 2010).

De acuerdo al Foro Econédmico Mundial, Colombia ocupa el puesto 73 entre
140 paises con respecto su capacidad innovadora (Schwab, 2018). Inversiones
muy bajas en actividades de innovacién, en algunos afios menos del 0,1 % del
PIB, y consecuentemente con resultados muy bajos en innovacién (patentes
comerciales, procesos innovadores, publicaciones en investigacidn, etc.),
confirman esta observacién.

El mayor impedimento para fomentar los procesos de innovacién son la
falta de confianza entre los colaboradores y las organizaciones, las diferentes
culturas de trabajo y las diferentes prioridades en el trabajo colaborativo. La
literatura establece quelas organizaciones responden atales desafios mediante
la inversién en capital humano y alianzas estratégicas con organizaciones
educativas y proveedores firmes, en un esfuerzo por mejorar la capacidad de
innovacién (Marotta et al, 2007). Por lo tanto, es importante evaluar cémo
las organizaciones en Colombia gestionan los procesos de innovacién dentro
de las diferentes dimensiones de la estrategia, los procesos y el aprendizaje
organizacional,y si estos factorestienen un impacto enla efectividad operativa
(Jabar, Soosay y Santa, 2010; R Santa, McDonald y Ferrer, 2019).

Las organizaciones se enfrentan al desafio de las dindmicas competitivas
del mercado, correspondientes a mejorar la eficiencia y la productividad.
Por consiguiente, deben responder a los cambios del mercado a través de la
mejora continua de sus paradigmas, productos, practicas y procesos, puesto

que la mejora en el rendimiento se deriva en gran medida de la innovacién.
Como resultado, muchas organizaciones invierten recursos sustanciales

en iniciativas de innovacién para redisefiar sus procesos o idear innovaciones

de nuevos productos, paradigmas o posiciones (Ifandoudas y Chapman,
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2006; Tidd y Bessant, 2014), pero hasta qué punto estas innovaciones ayudan
a las organizaciones a mejorar la efectividad de las operaciones todavia esté
por explorar (Armbruster, Bikfalvi, Kinkel y Gunter, 2008; Mabert, Soni y

Venkataramanan, 2003).

Por lo tanto, ser consciente de la importancia de la innovacién y
consecuentemente dedicar recursos sustanciales a la iniciativa de
innovacién podria no ser suficiente, debido a que la eficiencia operacional
podria no cumplir con los resultados esperados (Olson, Slater y Hult, 2005).
De esta forma y dada la importancia de los procesos de innovacién en las
organizaciones, y considerando la informacién mencionada anteriormente,
es importante explorar el concepto de innovacién en vista de su estrategia,
factores de aprendizaje organizacionales, procesos innovativos y el efecto

en la efectividad operativa.

Sobre la base de la literatura existente, la pregunta de investigacién que se
aborda en este estudio es: écuéles son los principales factores de la innovacién
que tienen un impacto positivo en la efectividad operativa?

Contexto

La innovacién es uno de los factores que recibe especial atencién por
parte de académicos, profesionales y empresarios, en conjunto con el espiritu
empresarial en si. La correcta implementacién de précticas innovadoras es
capaz de abrir nuevos mercados, desarrollar nuevos productos, posibilitar
una mayor eficiencia en las précticas organizacionales y generar un mejor
desempefio en el crecimiento econémico y comercial (Sarkar, 2010). Sin
embargo, existen diferentes definiciones de innovacién, dependiendo de los
puntos de vista del autor, y que se basan en factores politicos, econémicos,
sociales y culturales, entre otros. Por lo tanto, es importante tener una idea de
qué es la innovacién y cuéles son sus implicaciones.

Evangelista y Vezzani (2010) y Benamati, Fuller, Serva y Baroudi (2010)
definen innovacién como cualquier respuesta de la empresa de invertir
en las diferentes actividades organizacionales con el fin de crear nuevos
conocimientos, y considera todo cambio en las estrategias y los procesos. La
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Organizacién para la Cooperacién y Desarrollo Econémico (OCDE) va maés
alla y propone que la innovacién incluye también estrategias no relacionadas

directamente con innovaciones tecnologias.

La innovacién se encuentra intimamente relacionada con el concepto de
cambio. Las organizaciones utilizan la innovacién para responder a cambios
en el entorno, o, de la misma forma, impulsar cambios e influenciar el entorno
en el cual se mueven. En este sentido, cualquier cambio en productos,
estrategias, proceso, paradigmas, etc., se pueden considerar como innovacién,
y esta dependeré de las capacidades y las competencias que la organizacién
posee (Baregheh, Rowley y Sambrook, 2009). Més allg, Knight (1967) define a
la innovacién como la adopcién de un cambio que resulta en algo nuevo para
la organizacidn, con relevancia para el entorno. La idea creativa y su desarrollo

representan un efecto relevante para la economia de mercado.

Una definicién diferente de innovacién, aunque implica el concepto de
cambio, incluye todas las actividades que crean una ventaja competitiva para
la organizacién y se centran en la capacidad innovadora de la empresa en
vista de sus préacticas y procesos (Schumpeter, 1942; Verhaeghe y Kfir, 2002).
En este sentido, la innovacién estd directamente relacionada con el concepto
de adaptabilidad estratégica de la organizacién (Eunni, Post y Berger,
2005). El proceso de gestién de la innovacién incluye todas las préacticas
implementadas por las organizaciones para llevar a cabo todas las actividades
de innovacién en forma metodolégica, como la gestién de la innovacién y la
gestién de recursos requerida (Froehle y Roth, 2007).

Kahn (2018) define la innovacién a través de tres (3) dimensiones:
la innovacién como un resultado, la innovacién como un proceso y la
innovacién como una mentalidad. Los resultados definen lo que se entrega
a través de la innovacidén, que comprende la innovacién de procesos,
de productos, de marketing, de modelos de negocios, de la cadena de

suministro o la organizativa.

La innovacién como proceso define cémo deben lograrse los resultados
y cémo se organiza el proceso de innovacidn, incluido el proceso general
de innovacién o el de desarrollo de nuevos productos. La innovacién como

una mentalidad implica la internalizacién de la innovacién por parte de cada
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miembro de la organizacién dentro de un entorno de apoyo a la innovacién
y una cultura organizacional, lo cual podria llamarse también innovacién

paradigmatica o cambio de modelos mentales.

En una perspectiva importante, Tidd y Bessant (2014) postulan que la
innovacién en los procesos desempefia un papel estratégico, igual o incluso
més importante que el desarrollo de nuevos productos, que se considera,
desde el punto de vista del mercado, como el aspecto més importante de la
innovacién. Para estos autores, ser capaz de hacer algo que nadie ha hecho, o
poder hacerlo mejor que otros, representa una clara ventaja competitiva. Una
novedad o una innovacién en un proceso podrian generar beneficios que la

competencia no logra aun obtener.

Para Utterbacky Abernathy (1975),1adindmica temporal delasinnovaciones
en productos o servicios y en los procesos es diferente. Para ellos, la perfeccién
del proceso a través de la implementacién de nuevas tecnologias permite
centrarse en reducir costos y lograr una mejor participacién de mercado, o

una mayor ventaja competitiva.

Actualmente, la innovacién no se ve como la suma de acciones o procesos

individuales, sino més bien como un conjunto de acciones que incluyen:
- Un proceso de solucién de problemas (Dosi, 1982).

- Un proceso interactivo que involucra relaciones entre diferentes

organizaciones y actores (Kline y Rosenberg, 2009).

- Un proceso de aprendizaje, que incluye la capacidad de aprender
de fuentes internas o externas, y la capacidad de absorber y utilizar
nuevos conocimientos (Cohen y Levithal, 1990; Dodgson, 1991, 1993).

- Un proceso que implica un intercambio de conocimiento tacito (Patel
y Pavitt, 1994).

-+ Un proceso que implica un intercambio de conocimientos en donde la

interdependencia entre todos los actores involucrados crea un entorno

de innovacién o grupo de innovacién (Edquist, 1997).
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Organizaciones competidoras pueden desarrollar e introducir nuevos
productos que podrédn resultar en una amenaza para la posicién existente en
el mercado. Porlo tanto, la organizacién requiere de la capacidad de responder
a tal amenaza con su propia innovacién en productos y procesos. Aunque
nuevos productos podrian considerarse como la vanguardia de la innovacién,
la evolucién del proceso productivo desempefia un papel estratégico similar
e igual de importante. Ser capaz de hacer algo que nadie més puede hacer,
o hacerlo de manera que sea mejor que cualquier otra organizacién, es una
poderosa fuente de ventaja competitiva. Una de las razones principales
para la supervivencia de las pequefias empresas en mercados altamente
competitivos es la complejidad de su proceso, y por consiguiente, las altas
barreras de entrada para otros competidores que intentan emularlas. Es
importante sefialar que la ventaja competitiva desaparece con el tiempo
si la organizacién no puede generar innovacién de forma constante. Otras
compafiias tomaran la iniciativa, desarrollardn una mejor propuesta de valor
y un modelo de negocio, o serdn maés eficientes dentro de su organizacién
(Tidd, Bessant y Pavitt, 2013).

Tidd, Bessant y Pavitt (2013) definen cuatro (4) dimensiones de innovacién

en toda organizacién:

- Innovacién en productos: cambios en el producto o servicio que

ofrece la organizacién.

- Innovacién en procesos: cambios en los procesos internos de la

organizacién. Hacer lo que hacemos, pero cada vez mejor.

- Innovacién en el posicionamiento: cambios en la introduccién
de productos o servicios en el mercado, buscando nuevos nichos.
Esta estrategia es también conocida como océanos azules.

- Innovacién paradigmatica: cambios en los modelos mentales de

la organizacién.
Porter (1985) hace énfasis en que el término innovacién se usa en

la literatura para describir el proceso de uso de nuevos conocimientos,

tecnologias y procesos para generar nuevos productos y mejoras en su uso.

54



Thomas Tegethoff, Ricardo Santa y Diego Morante

El resultado de este proceso también se toma como una herramienta auxiliar
de gestién (Galanakis, 2006). Por lo tanto, se considera que la innovacién es
una fuente de ventaja competitiva en un mercado cada vez més global. De la
misma forma, Lundvall (1992) afirma que casi todas las innovaciones reflejan
el conocimiento existente (aprendizaje) en combinacién con nuevos usos,
manteniendo asi el concepto de una evolucién. Dicha afirmacién enfatiza
la interaccién entre instituciones enfocadas en procesos interactivos en la
creacién, difusidén y el intercambio de conocimientos, y la relevancia del papel

del gobierno como un actor principal en un entorno innovador.

Actualmente, la innovacién se considera un proceso multidimensional
y sistémico. En el mundo globalizado y competitivo, con clientes altamente
informados y exigentes, los ciclos de vida de los productos se vuelven
cada vez mas cortos y rdpidos, y la innovacién se convierte en mas que un
desafio para cualquier organizacién. La innovacién es el elemento clave para
responder a las necesidades de los clientes y un factor de diferenciacién
con otros competidores. Hoy la pregunta no es si vale la pena innovar, sino
cémo hacerlo con éxito y de manera oportuna (Kahn, 2018; Tidd et al,, 2013).
La alineacién adecuada entre la innovacidn, la orientacién al mercado (ver
capitulo 2 de este libro) y el conocimiento organizacional son algunas de
las fuentes més importantes de ventaja competitiva (Hurley y Hult, 1998;

Jiménez-Jimenez, Hernandez-Espallardo, y Sanz Valle, 2008).

La herramienta de autoevaluacion de la innovacion

Tidd y Bessant (2013) definieron a la innovacién como un proceso
de transformacién de oportunidades en nuevas ideas para resolver las
necesidades de los clientes. Sin embargo, es esencial que las organizaciones
puedan medir qué tan bien estdn realizando las actividades indispensables
para enfrentar los desafios de la gestién de la innovacién. De la misma
forma, para las organizaciones es igualmente importante entender mejor
cémo manejar los desafios de construir vinculos y aprovechar las redes en el

proceso de innovacién, y cémo repensar la manera en que se lleva esta.
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Es esencial, en este sentido, que las organizaciones sepan el tipo de
estructura organizativa que tienen, y si esta apoya y alienta el comportamiento
innovador y permite el desarrollo de nuevas ideas. Adicionalmente, deben
conocer si tienen las habilidades para aprender y desarrollar nuevas

capacidades para el futuro (Santa, Ferrer, Bretherton y Hyland, 2009).

La herramienta de autoevaluacién de la de innovacién, disefiada por Tidd
y Bessant (2013), puede ayudar a analizar y calificar a las empresas de acuerdo
a los esfuerzos y resultados en el proceso de innovacién. Segun los autores,
la herramienta de auditoria de la innovacién se basa en el principio de que,
utilizando conocimientos pasados, la organizacién puede definir cémo se ha
gestionado la innovacién anteriormente. De este modo, a las compafiias se
les otorga un puntaje de desempefio que se compara con el modelo bésico
y permite la identificacién de factores de posibles mejoras en los procesos
de innovacién. Bésicamente, el modelo crea un perfil de desempefio de
innovacién de la organizacién. Las organizaciones que operan dentro de un
clima innovador, con objetivos estratégicos claros, vinculos a largo plazo que
apoyan las 4reas tecnoldgicas y procesos de gestién de proyectos claramente
definidos, tienen una mayor probabilidad de éxito.

En los mercados globales es posible diferenciar a las organizaciones que
tienen una estrategia de innovacidn clara, de otras empresas que no la poseen.
Es poco probable que las organizaciones que tienen alternativas tecnoldgicas
limitadas y no tengan la capacidad de adquirirla, con los vinculos internos
y externos débiles, con la gestién no enfocada y con las habilidades de
organizacién deficientes, logren una alta efectividad operacional o generar
una ventaja competitiva generada por innovacién (Bessant, 1998). Dichas
compafiias deberian cuestionarse sobre sus capacidades de innovacién,
aprender de sus errores y transmitir los resultados dentro de la organizacién,
a través de un proceso de aprendizaje organizacional. En otras palabras,
crear patrones para mejoras futuras. La forma en que se cuestionan debe
dar los indicios para identificar las dimensiones organizacionales a mejorar
para generar nuevas rutinas y procesos, con el objetivo de promocionar los

comportamientos deseados y necesarios (Tidd et al, 2013).
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Estrategia

En un mundo cada vez més cambiante y competitivo, la innovacién
crea una ventaja competitiva que le permite a las organizaciones alcanzar
una posicién dominante en el mercado y, de esta forma, generar valor
y rentabilidad para sus grupos de interés (Ratten, Ferreira y Fernandes,
2017). Es claro que al considerar todos los elementos de la herramienta de
autoevaluacién se generan combinaciones unicas, diferentes para cada
organizacién. De esta forma, aunque se consideren los mismos elementos,
al combinarlos los resultados pueden ser similares, pero, en esencia, ser
diferentes. Las organizaciones toman decisiones de acuerdo a sus capacidades,
competencias y a los entornos competitivos de rdpido crecimiento y cambio,
y por consiguiente, las estrategias formales deben considerarse como parte
de un proceso més amplio de aprendizaje basado en la experiencia propia y
de otros para enfrentar la complejidad del cambio (Tidd et al.,, 2013).

La estrategia incluye definir la posicién actual, los objetivos a largo plazo,
los métodos y procedimientos planeados para alcanzarlos, cémo asegurar los
recursos necesarios, tanto financiero, de materiales y humano, y la interaccién
entre estos elementos (Mintzberg, 1987). Por otro lado, la estrategia no
especifica en cémo se lograran los objetivos. En este sentido, la planificacién
y la estrategia son conceptos diferentes. Una de las mayores limitaciones al
cambio estratégico es el considerable conocimiento que las organizaciones
exitosas tienen sobre su industria y el sector en el cual se desenvuelven; un

conocimiento que desafortunadamente se vuelve obsoleto.

Esta es la razdn por la cual las industrias y las organizaciones requieren
de la innovacién, pues esta crea estrategias nuevas y diferentes que marcaran
la diferencia en cada mercado (Hendela, Turoff, Hiltz y Fjermestad, 2017).
Como consecuencia, la combinacién de eficiencia operacional y flexibilidad
estratégica es el requisito imperativo para generar habilidades de innovacién
(Boer, Kuhn y Gertsen, 2006; Ferrer, Santa, Storer y Hyland, 2011).

La innovacién ayuda a la organizacién de tres maneras: emociona a los
clientes, supera a los competidores y crea un nuevo portafolio de productos
(Bowonder, Dambal, Kumar y Shirodkar, 2010). Por lo tanto, las estrategias

innovadoras crean ventajas competitivas. Las ventajas competitivas
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sostenibles son creadas por estrategias innovadoras dentro de la cadena de
valor y se basan en las capacidades centrales de la organizacién. Transformar
tecnologias de alto nivel y aplicar habilidades de produccién mejora el
crecimiento de las empresas y hace posible que las organizaciones se adapten

al entorno competitivo que se encuentra en constante cambio.

La gestién estratégica es un proceso que aplica una metodologia
basada en los recursos o la capacidad de la organizacién y comienza con el
reconocimiento de procesos, servicios y productos que pueden coordinarse
de manera similar. El siguiente paso en el proceso es identificar cuéles
son las nuevas competencias necesarias y que se deben integrar para que
el proceso, el producto o el servicio sean innovadores y, por lo tanto, no se
vuelvan obsoletos. Por consiguiente, una definicién basada en la medicién
de combinaciones de competencias y habilidades organizacionales en las
diferentes disciplinas es muy ttil para ayudar a formular y desarrollar una

estrategia de innovacién (Tidd, 2012).

Redes y vinculos

Los vinculos y redes entre individuos u organizaciones pueden jugar un
papel importante en la innovacién, a través de diferentes canales. El vinculo
mas destacado es entre las empresas y la ciencia. En ese contexto, Cassiman
et al. (2010) postula que las empresas vinculadas a la ciencia tienen un
desempefio superior en innovacién. El conocimiento basado en la ciencia es de
especial importancia para las compafiias que desarrollan productos, servicios
o procesos que son nuevos en el mercado. La innovacién también puede
estimularse mediante la inclusién de empresas locales (generalmente pymes)
en las redes de cadenas de valor de las grandes empresas multinacionales, ya
que esto les ayuda a hacer frente a sus problemas de sostenibilidad mediante
la transferencia de conocimiento.

Las empresas que no estdn conectadas o interconectadas en su lugar de
operacién, pueden llegar a perder su competitividad y sostenibilidad, a pesar
de que sus operaciones pueden ser rentables en el momento. El éxito de
estas empresas a largo plazo no es un hecho dado, ya que no permiten que la

sociedad y la industria local participen en su desarrollo integral y desempefio.
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Cuando faltan los enlaces con las comunidades donde operan las empresas,
es posible que pierdan su capacidad de afrontar los retos de los competidores

locales o internacionales (Aerni, 2018).

De la misma forma operan los vinculos entre empresas. Estos desempefian
un papel importante en el desarrollo estratégico de cualquier organizacién.
Sin vinculos la innovacién es dificil de lograr. La innovacién depende de cémo
las empresas estdn vinculadas entre si. Los bloques de vinculacién pueden ser
complementarios,formadosporempresasdediferentesgruposestratégicoscon
capacidades o competencias complementarias, o de agrupacién, compuestos
por empresas del mismo grupo estratégico. Cualquier organizacién puede ser
parte de uno, ambos o ninguno de los bloques (Nohria y Garcia-Pont, 1991;
Roper y Love, 2018). Este, entre otros temas, asi como los vinculos y redes
organizacionales para fomentar la competitividad y sostenibilidad, son la
base de la necesidad de creacién de los clisteres y regiones inteligentes.
Estos ultimos, debido a las razones explicadas anteriormente, facilitarian el

mejoramiento del desempefio organizacional.

Procesos

Los autores del modelo de autoevaluacién de la innovacién, Tidd y Bessant
(2013), desarrollaron, organizaron y definieron los cuestionarios que una
organizacién deberia responder para descubrir cémo busca oportunidades
de mercado, cémo se gestiona el proceso de seleccién y la implementacién
de proyectos de innovacién (desde la concepcién de la idea), y cémo los
empleados perciben a la organizacién respecto al apoyo a la innovacién.

La innovacién continua de procesos es una herramienta poderosa y una
fuente de ventaja competitiva sostenible, al poder hacer algo nunca hecho
antes o de una manera nueva o diferente a los competidores. La innovacién
en si misma es un proceso, y como tal, responde a la forma en que se organiza
la innovacién para que los resultados esperados puedan llegar a buen término
(Kahn, 2018). La innovacién de procesos no solo define cémo se crean las
cosas, sino también cémo se entregan los productos o servicios a los clientes,

o el préximo paso en la cadena de suministro (Tidd et al,, 2013).
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Los procesos son, en esencia, rutinas establecidas dentro de las
organizaciones, que permiten definir las actividades y cémo realizarlas por
parte de todos los involucrados, para alcanzar los objetivos en una forma
eficiente y de acuerdo con las habilidades y competencias existentes. Estas
rutinas se basan en la interaccién social de los integrantes de la organizacién

y del contexto externo que interactia con la misma (Pentland y Rueter, 1994).

Cuando una organizacién intenta lograr nuevos beneficios, requiere la
alineacién interna y externa de las diferentes dimensiones organizacionales y
la combinacién de las mismas para logras su objetivo de generar valor (Ettlie
y Reza, 1992). La tecnologia de la informacién juega un papel esencial en la
transformacién de informacién en conocimiento dentro de la organizacién.
Informacién no es igual a conocimiento. El soporte de nuevos conocimientos,
que son relevantes para la compafiia, crea un ciclo virtuoso que, a su vez,
genera nuevos conocimientos. Esta evolucién del conocimiento es clave para
la innovacién de procesos y ayuda a la empresa a ser eficiente y, a su vez, a
desarrollar nuevos productos de la manera més efectiva (Brown y Eisenhardt,
1995). Adicionalmente, el conocimiento mejora los procesos organizativos y
la gestién de las nuevas tecnologias y, por lo tanto, mejora la eficiencia y la
eficacia (Kafetzopoulos y Skalkos, 2018; Zhang y Lado, 2001).

Aprendizaje organizacional

La idea del aprendizaje organizacional data desde la década de 1990 y se
ha definido y discutido ampliamente dentro de la literatura existente (Senge,
2006). El concepto ha sido discutido ampliamente en sus tres dimensiones:
conceptual, tedrico y empirico (Rahman, Rahman, Ali y Khan, 2016).
Dodgson (1993) define al aprendizaje organizacional como la forma en que
las organizaciones mejoran sus capacidades, conocimientos y habilidades,
al alinear el conocimiento en torno a la cultura organizacional y adaptarlo
dentro de la organizacién, para aumentar la eficiencia de la fuerza laboral.
El aprendizaje organizacional incluye I+D, capacitacién y educacién formal
de los empleados. También involucra los medios que la organizacién utiliza
para difundir informacidn a través de sus empleados y cdmo esta se procesa 'y
almacena (Jabar et al., 2010; Wu, Ma y Xu, 2009).
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En este sentido, las organizaciones buscan generar cada vez maés alianzas
entreellasconel objetivodedesarrollar,compartiry adoptarnuevastecnologias
y conocimientos. La colaboracién se habilita mediante la asignacién y el
intercambio de recursos entre empresas asociadas, universidades, centros
de investigacién privados, clientes y proveedores (Dodgson, 1993). Estas
alianzas estdn siendo utilizadas como una plataforma importante para el
aprendizaje organizacional, la adquisicién de saberes y el desarrollo de
nuevos conocimientos (Jabar et al, 2010; Schoenmakers y Duysters, 2006),
asi como para la transferencia efectiva de estos, al igual que de capacidades
técitas (Bogers y Lhuillery, 2011; Mowery, Oxley y Silverman, 1996).

El aprendizaje organizacional es fundamental en generar compromiso
de los grupos de interés con la organizacién. De esta forma, todos pueden
colaborar con mejorar la competitividad de la firma y la rentabilidad de la
misma (Hanaysha, 2016). Sin embargo, las empresas deben alcanzar un cierto
nivel de capacidad de aprendizaje o de absorcién para obtener los beneficios
del aprendizaje organizacional (Zahra y George, 2002). Este nivel minimo les
permite satisfacer las necesidades actuales de tecnologia y de conocimiento
del mercado. La colaboracién entre diferentes organizaciones facilita el
aprendizaje, la transferencia y la adquisicién de nuevos conocimientos, ya sea
a través del desarrollo interno de nuevos productos, servicios o la adquisicién
de tecnologia externa (Jabar et al, 2010; Schoenmakers y Duysters, 20086).
Compafifas con un aprendizaje organizacional bajo o estancado enfrentan
desafios muy complejos de adaptacién a los cambios del entorno empresarial,
y en ultima instancia, a su capacidad para reducir costos o cambiar sus lineas
de productos (Kloot, 1996). De ahi surge la necesidad de superar los obstéculos

y aprender de las experiencias como organizacidn.

Incluso si el aprendizaje organizacional es dificil de lograr, cada
organizacién debe evitar comportamientos de rutina, ya que estas pueden
llevar a una pérdida de tiempo y dinero, y a confusiones y errores durante
el proceso de produccién. El aprendizaje puede romper acuerdos y rutinas
iniciales, establecidas, y generar un nuevo conjunto de habilidades y
competencias, necesarias para el desarrollo organizacional. Por lo tanto, no
sorprende que muchas empresas utilicen la estrategia de tomar “prestadas”
ideas de libros, textos académicos o de otras experiencias empresariales para

acortar el proceso de generar cambios dentro de la organizacién.
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Esta estrategia generalmente no es muy exitosa, dado que copiar ideas y
aplicarlas sin considerar la informacién y el contexto propio de la organizacién
no genera logros positivos a largo plazo. La clave es identificar los errores
de otras organizaciones y los propios y aprender de ello, creando rutinas y
estrategias nuevas que generen un aprendizaje organizativo acompafiado de
innovacién. No hay sustituto para el largo y tortuoso proceso de aprendizaje
propio basado en la experiencia, por lo cual se recomienda tomar el
aprendizaje organizacional como uno de los pilares principales para llegar a
ser considerado como una empresa innovadora y préspera, y que reflejen esto
en su efectividad operativa (Santa, Hyland y Ferrer, 2013).

Efectividad operacional

La efectividad operacional se refiere a la capacidad de establecer procesos,
basados en capacidades bésicas dentro de las organizaciones, que los
estimulan a superar las expectativas de los clientes (Santa et al, 2013). El
desempefio de una empresa se basa en la complementacién y la alineacién
de su estrategia y su eficiencia operacional (Tuturea y Rotaru, 2012). En este
sentido, se argumenta que aunque la eficiencia operacional puede ser la clave
para la competitividad de las empresas, esto solo serd posible si estas operan
mejor y més rdpido que la competencia (Bigelow, 2002). De lo contrario,
las organizaciones pueden caer en conflictos internos que impiden, de esta

forma, cualquier posibilidad de ventaja competitiva (Tuturea y Rotaru, 2012).

Obtener una ventaja competitiva y mejorar el rendimiento operacional
no es una tarea a corto plazo. En consecuencia, sobresalir en algunos de
los aspectos de la organizacién y ser competitivo en cada uno de los otros,
le da a una organizacién una ventaja en el mercado (Santa, Scavarda, Fang
y Skoko, 2011; Wheelwright y Bowen, 1996). La eficiencia operacional se
logra generalmente al considerar cinco dimensiones: 1) costo, 2) calidad, 3)

confiabilidad, 4) flexibilidad y 5) velocidad.

Solo se puede lograr una ventaja de costos cuando la empresa realiza
actividades de manera més eficiente, lo que incluye la reduccién o eliminacién
de residuos. La calidad se logra cuando los productos o servicios satisfacen las

demandas de los clientes y cumplen con las especificaciones de fabricacién
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del producto o servicio entregado. Por otro lado, la confiabilidad se alcanza
cuando los productos mantienen su condicién o servicios y cumplen con las
condiciones acordadas inicialmente. La flexibilidad se adquiere cuando la
organizacién puede ajustar lo que hace, cémo lo hace y cuando lo hace, en
respuesta a las demandas de los clientes. Y finalmente, la velocidad se obtiene
cuando las organizaciones pueden ofrecer nuevos productos o servicios de
manera oportuna, y acortar el tiempo entre la solicitud de un producto o
servicio y la entrega, tan a menudo y cuando sea necesario. Lograr excelencia
en todos los factores implica identificar y reconocer la situacién actual de la
organizacién y garantizar el logro de la eficiencia operacional, permitiendo
asi la adaptabilidad requerida a los cambios en el entorno del mercado
y volviéndose més competitiva. Todo esto, en aras de un futuro sostenible
(Santa et al., 2013).

En vista de que, de acuerdo con la revisién de la literatura, las
organizaciones deben medir qué tan bien se encuentran preparadas para
enfrentar los desafios de la gestién de la innovacién y cémo estos esfuerzos
ayudan a lograr las eficiencias en las operaciones, es importante relacionar
los objetivos de desempefio operacional con las dimensiones de la
herramienta de autoevaluacién de la innovacidn, las estrategias, el proceso

y el aprendizaje organizacional.

Metodologia

Esta investigacién es de cardcter exploratorio, ya que no hay evidencia
de investigaciones sobre el impacto de las estrategias, los vinculos, los
procesos y el aprendizaje organizacional sobre la eficiencia operacional
en Colombia y en la regién del Valle del Cauca, en el suroccidente del pafis.
Los estudio exploratorios se realizan cuando hay una falta de comprensién
del problema, lo cual conduce a un disefio del problema no estructurado
(Hair, Black y Babin, 2010).

En este sentido, se abordan problemas que en realidad afectan muchas
organizaciones del 4rea, y para poder analizar la situacién se recolectaron
los datos cuantitativos a través de un cuestionario auto administrado,

dirigido a organizaciones en el sector manufacturero que manifestaban
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estar implementando innovaciones durante el periodo de la encuesta. El
cuestionario se administré a gerentes, ingenieros (tecnélogos) y personal
administrativo y operativo, ya que, segin Orlikowski y Gash (1994) y Schein
(1996), diferentes actores dentro de una organizacién tienen diferentes
supuestos, expectativas, conocimientos y percepciones de la innovacién.
Las dos secciones del cuestionario se desarrollaron sobre la base de la
herramienta de autoevaluacién de Tidd, Bessant y Pavitt (2013) y la eficiencia
operacional de Santa et al (2013). De las 600 encuestas distribuidas entre
las organizaciones que habian implementado iniciativas de innovacién
recientemente, 273 fueron respondidas (45.5 % de respuesta). Posteriormente

se revisaron los cuestionarios y solo 250 se consideraron utilizables.

La muestra total de empresas encuestadas (250) considera una mezcla
amplia de diferentes industrias, entre las cuales sobresalen la aeroespacial
con un 30 %, el sector financiero con un 10,0 %, seguido de alimentos y bebidas

(8,4 %) y agricola (7.6 %).

Aeroespacial - 75
Banca y servicios -GN 25
Alimentos y bebidas -G 21
Agricola - IINEGgG@N 19
Construccion -GG 17
Minerias, minerales materiales primarios - NN 13
Manufactura - 12
Comercio al por menor - 11
Gobierno - 10
Alta technologia - 10
Textil - 6
Automotor -Jll 2
Petrdleo y gas -l 2
Cuidado de la salud - 1
Otro - 26

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Figura 11. Muestra segtin la industria.
De la misma forma, de acuerdo con el tamafio de las empresas encuestadas,

todo el espectro -microempresa, pequefia, mediana y grande- se encuentra
representado, con un enfoque en las pymes, con 175 empresas.
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. Pequefia

Mediana

. Grande

Figura 12. Tamafio de las empresas encuestadas.

Para confirmar la robustez y la validez del modelo se utilizé el Anélisis Factorial
Confirmatorio (CFA, por sus siglas en inglés), de acuerdo a lo establecido por
Hair et al. (2010) y Hooper, Coughlan y Mullen (2008). De la misma forma, el
indicador Cronbach-alpha confirma la consistencia interna del modelo, siendo
este superior en todos los caso a 0.7 (Nunnally, 1978; Taber, 2017).

Tabla 6

Cronbach’s alpha

Variable Items Alpha ()
Strategies 4 913
Processes 4 .928
Linkages 4 .889
Organizational learning 3 .907
Operational effectiveness 4 .938

De la misma forma, el valor CFI confirma la validez del modelo, siendo
este de 0.93, superior al 0.9 necesario (Bentler, 1990; Marsh, Hau y Wen, 2004).
Igualmente, el error medio de los cuadrados de aproximacién (RMSEA) apoya
el modelo con un valor de 0.079. Este valor RMSEA debe ser menor de 0.1y
cercano a 0.05 (Bentler, 1990; Jéreskog y Sérbom, 1982; Marsh et al., 2004).
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Tabla 7

Comparaciones de base

Model NFI RFI IFI TLI CFI
Delta1 Rho1 Delta2 Rho2

Default model .901 .881 .930 915 .930

Saturated model 1.000 1.000

Independence model .000 .000 .000 .000

Resultados

Los resultados del anélisis de ecuaciones estructurales muestran una
relacién fuerte y positiva entre las estrategias y los vinculos, las estrategias
y procesos, y estrategias y aprendizaje organizacional, segin se puede
apreciar en la Figura 13. De la misma forma, el aprendizaje organizacional
también tiene un impacto en la efectividad operativa. Estos hallazgos avalan
la importancia de las estrategias como un elemento en el desarrollo de las
relaciones, los procesos innovativos y el aprendizaje organizacional para
las organizaciones encuestadas. Adicionalmente, los resultados enfatizan

el papel esencial que tiene el aprendizaje organizacional en la eficiencia

operacional de las organizaciones.
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Estrategias

Redes y .08(ns. Efectividad
Vinculos Operativa

Innovacion
en procesos
Aprendizaje
Organizacional

Figura 13. Modelo estructural.
Nota: valores de significancia:
*** v linea gruesa, altamente significativo,
- n.s.y linea punteada, no es significativo.

Los resultados de este estudio indican que ni las redes y vinculos, ni la
innovacién en procesos, tienen un impacto significativo en la efectividad
operativa. Este resultado es un indicativo de la falta de entrenamiento en
el tema de los clisteres para la competitividad. La esencia de las regiones
inteligentes y la competitividad sostenible es el uso adecuado de redes y
vinculos que se establecen con los clientes y proveedores de la empresa.
Inicialmente, las operaciones de una compafifa pueden ser rentables sin el
uso de alianzas estratégicas, tercerizacién o subcontratacidn, pero a largo
plazo la competitividad y la eficiencia operativa de otras empresas en el
mismo mercado, o en mercados paralelos, van impidiendo que el desempefio
de la empresa sea el mejor y esta va a disminuir su rentabilidad. Cuando las
redes y vinculos faltan, es posible que la empresa pierda competitividad y
sostenibilidad y, por ende, pierda la capacidad de cumplir el principal objetivo

de toda organizacién, es decir, sobrevivir.
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El lado positivo de los resultados de este estudio es que las estrategias
de innovacién en las empresas del Valle del Cauca tienen un impacto en
la efectividad operativa a través del aprendizaje organizacional. El hecho
de que las estrategias tengan un impacto indirecto mediante aprendizaje
organizacional indica que hay un deseo inherente a aprender y que la
transferencia de tecnologia es posible.

Conclusiones

Losresultados claramente sugieren que solo el aprendizaje organizacional
tiene un poder predictivo positivo y fuerte sobre la efectividad operacional.
Este hecho respalda la opinién de Dodgson (1991), quien propone que el
aprendizaje organizacional es la forma en que las empresas mejoran y
aumentan sus conocimientos y capacidades. Esto se logra a través de alinear
el conocimiento en torno a la cultura organizacional y adaptarlo dentro de
la organizacién para aumentar la eficiencia de la fuerza laboral. Por lo tanto,
la eficiencia y la eficacia solo se pueden lograr mediante la implementacién
de culturas de aprendizaje adecuadas en toda la organizacién. Ademés,
como el aprendizaje organizacional incluye investigacién y desarrollo,
capacitacién y educacién formal de los empleados, debe utilizarse como
una herramienta estratégica para difundir el conocimiento y la informacién
en toda la organizacién. Las organizaciones en la regién estudiada deben
preocuparse en identificar la forma en que estdn difundiendo su visién
estratégica y configurando la innovacién en los procesos productivos, ya
que estas dos dimensiones muestran un poder predictivo insignificante
sobre la efectividad operativa.

De la misma forma, los resultados sugieren que las estrategias tienen
una influencia significativa y positiva en el aprendizaje y los procesos de
la organizacién. Este hallazgo confirma la importancia de las estrategias
para el aprendizaje y la innovacién en los procesos que las organizaciones
deben lograr cuando estédn buscando una ventaja competitiva o ganando una
mayor participacién de mercado. Como lo sefialaron Tidd y Bessant (2013),
las estrategias deben considerarse como parte de un proceso més amplio de
aprendizaje continuo a partir de la experiencia para enfrentar la complejidad
y el cambio. Por lo tanto, las organizaciones deben implementar estrategias
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que fomenten el aprendizaje organizativo y crear un espacio de trabajo que
aliente a los empleados a adquirir los conocimientos necesarios para el éxito

de la empresa.

Elimpacto de las estrategias en la eficiencia operacional es indirecto a lo
largo del aprendizaje de la organizacidn. Este resultado es esencial cuando
las organizaciones, en la muestra seleccionada, buscan oportunidades
de negocio o de mejoramiento interno. Adicionalmente, cuando intentan
implementar y gestionar proyectos de innovacién, deben crear procesos
de aprendizaje sobresalientes para que las estrategias puedan tener un
impacto en la eficiencia de las operaciones. No poder alcanzar un proceso
de aprendizaje adecuado indica que las estrategias en la organizacién
fallardn en su objetivo principal de mejorar la efectividad y la eficiencia de
las operaciones de la organizacién, y de esta forma obtener y mantener una
ventaja competitiva sostenible.

Finalmente, la regién estudiada requiere que tanto el Gobierno central,
como el local, promuevan una innovacién paradigmatica a través del cambio
de actitud en cuanto a la importancia de los cldsteres y, por ende, las regiones
inteligentes. Para que una transferencia de tecnologia de paises desarrollados
se pueda realizar con éxito, es necesario que las dimensiones consideradas en
este estudio sean tenidas en cuenta.

Limitaciones del estudio

Este estudio tiene limitaciones. En primer lugar, se ha utilizado una muestra
de conveniencia, seleccionando deliberadamente alos encuestados en funcién
de sus operaciones y conocimientos préicticos, experiencia y permanencia en
la gestidén e implementacién de la innovacién. En segundo lugar, el tamafio
de la muestra es relativamente pequefio en comparacién con los estudios
cuantitativos més extensos, realizados en las culturas occidentales, por lo que
la generalizacidn en todos los sectores es dudosa. Sin embargo, los resultados
proporcionan informacién que justifica estudios cuantitativos mas amplios y
profundos, considerando otras variables.
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Resumen

En un mundo cada vez més competitivo, las empresas buscan mejorar
su desempefio empresarial, en términos de resultados financieros, porcién
de mercado, satisfaccién del cliente y productividad. Esta investigacién
tiene como objetivo analizar la manera cémo interactian la orientacién al
mercado y las capacidades de mercadeo para generar mejores resultados
empresariales, presentando evidencia empirica de 154 empresas pymes
manufactureras vallecaucanas, pertenecientes a los sectores de media y baja
tecnologia. La informacién recolectada fue analizada mediante ecuaciones
estructurales basadas en la varianza (PLS-SEM). Los resultados confirman
el rol de mediacién que ejercen las capacidades de mercadeo en la relacién
entre la orientacién al mercado y los resultados empresariales. Como
aprendizaje principal se destaca que las empresas, ademds de tener una
cultura orientada al mercado, deben desarrollar capacidades de mercadeo
para convertir el conocimiento del mercado en estrategias efectivas que

impacten significativamente los resultados empresariales.
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Introduccion

Paraalcanzarel éxitoenelmercadoyentregarunvalorsuperioral cliente,
las empresas requieren un profundo conocimiento de las necesidades de
los clientes, de las tendencias y del entorno competitivo, lo cual se refleja
en su nivel de orientacién hacia el mercado. Sin embargo, ademaés de
desarrollar una cultura orientada al mercado, para que las organizaciones
se conecten con las necesidades de los clientes, estas requieren desarrollar
capacidades muy especificas para lograr un desempefio empresarial
superior que se refleje en un incremento significativo de su participacién

de mercado y sus resultados financieros.

La literatura destaca la importancia de una cultura orientada al mercado
como un factor clave para que las empresaslogren y mantengan un desempefio
superior, ya que esta orientacién estratégica es un recurso vital que provee
informacién valiosa sobre la competencia, las necesidades y deseos de
los clientes, para que estas generen acciones y estrategias alineadas a los
requerimientos del mercado (Castellanos-Ordofiez y Solano-Arboleda, 2017;
Kirca et al., 2005; Kohli y Jaworski, 1990; Liao et al., 2011; Narver y Slater, 1990).

En linea con lo anterior, Kirca et al. (2005) sefiala también que, aunque la
mayoria de los estudios incluidos en su meta-anélisis proporcionan evidencia
empirica de la relacién positiva entre la orientacién al mercado (OM) y el
desempefio empresarial (o performance, P), también existen varios estudios
que reportan una asociacién no significativa o negativa de esta relacién
(Agarwal et al,, 2003; Sandvik y Sandvik, 2003; Sargeant y M., 1999).

Estos resultados contradictorios sugieren que la relacién de OM-P es mas
compleja que una relacién directa, y al respecto varios estudios empiricos se
han enfocado en la integracién y exploracién de otras variables moderadoras
y mediadoras para explicar a profundidad los mecanismos que ayudan a
traducir la orientacién al mercado en un rendimiento superior. Hult et al.
(2005) y Morgan et al. (2009) argumentan que la orientacién al mercado puede
convertirse en un fuerte influenciador de los resultados, en combinacién con

otros antecedentes importantes del desempefio organizacional.
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Por lo anterior, estos autores insinlan que la orientacién al mercado
como recurso estratégico podria no ser suficiente en todos los contextos,
para generar mejores resultados empresariales, debido a que como recurso
estratégico requiere de ciertas capacidades claves que logren convertir el
conocimiento de las necesidades del cliente en estrategias y acciones que

impacten el resultado empresarial.

Basados en lo anterior, esta investigacién busca ofrecer una visién
complementaria desde las capacidades de mercadeo, para aportar una mayor
comprensién sobre cémo la orientacién al mercado como recurso estratégico
podria combinarse e interactuar con las capacidades de mercadeo para
impulsar mejores resultados empresariales. Las capacidades de mercadeo son
los procesos integradores que permiten a la empresa desplegar el potencial
de la orientacién al mercado y entregar un valor superior a los clientes. Ellas
tienen el papel clave de generar demanda para las marcas y productos de la
empresa y, especialmente, construir una fuerte relacién y comunicacién con
los clientes (Day, 2011; Vorhies y Morgan, 2003).

El desarrollo de nuevos productos, la fijacién y control de los precios, la
administracién de los canales de distribucién, la publicidad y promocién,
la investigacién de mercados, la planeacién y la implementacién de las
estrategias de mercadeo, conforman las capacidades de mercadeo, las cuales
son un factor clave para que las empresas puedan mantener y aumentar su base
de consumidores y lograr un buen desempefio a nivel de cuota de mercado,
satisfaccién de los clientes y resultados financieros (Krasnikov y Jayachandran,
2008; Morgan, 2012; Morgan et al.,, 2009; Vorhies y Morgan, 2005).

Partiendo de lo anterior, el objetivo general de esta investigacién es
aportar una mayor comprensién a la relacién existente entre la orientacién
al mercado y el desempefio empresarial. Especificamente, se busca confirmar
empiricamente el papel de mediacién que ejercen las capacidades de
mercadeo en dicha relacién, contribuyendo asi un mayor conocimiento a la
poca evidencia empirica existente sobre la manera cémo se relacionan la
orientacién al mercado y las capacidades de mercadeo para generar mejores

resultados empresariales.
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De acuerdo con el objetivo descrito anteriormente, con la presente
investigacién se plantea dar respuesta a las siguientes preguntas: écémo las
empresas pueden mejorar su productividad y desempefio empresarial?, éhasta
qué punto una cultura empresarial orientada al mercado es determinante para
que las empresas logren incrementar su desempefio organizativo?, écémo incide
la orientacién al mercado en el desarrollo de las capacidades de mercadeo?,
¢hasta qué punto las capacidades de mercadeo influyen en el desempefio
empresarial? y {de qué forma las capacidades de mercadeo logran desplegar el

efecto potencial de la orientacién al mercado sobre los resultados?

Ademéas de la escasa evidencia empirica existente sobre cémo se
relacionan los factores mencionados, esta investigacién busca contribuir
a las necesidades del sector empresarial colombiano, que presenta una
preocupante situacién en términos de estancamiento en los niveles de
competitividad (Departamento Nacional de Planeacién, 2008), altas tasas de
mortalidad empresarial, debilidades en mercadeo (Schnarch, 2013) y rezago
en innovacién (DANE, 2016).

Frente a esta preocupante situacién del contexto colombiano, esta
investigacién busca generar un mayor conocimiento y comprensién sobre
cémo las empresas en paises emergentes, como Colombia, podrian desarrollar
y articular sus orientaciones estratégicas y capacidades para lograr mayores
niveles de supervivencia, mayor competitividad y mejores resultados
empresariales. A continuacién se presenta el desarrollo del marco tedrico, que
incluye la formulacién de cuatro hipétesis; seguidamente se expone el modelo

propuesto, la metodologia, los resultados, y por tltimo, las conclusiones.

Marco teorico

Esta investigacién utiliza como marco de referencia la Teoria de Recursos
y Capacidades y la Visién Basada en el Conocimiento (KBV), las cuales
permiten analizar la influencia de ciertos recursos y capacidades para que las
empresas logren un mejor desempefio empresarial (Barney, 1991; Grant, 1991;
Spender y Grant, 1996). La Visién Basada en el Conocimiento identifica y
valora el conocimiento como uno de los principales recursos disponibles en la

empresa, que genera ventajas competitivas (Nonaka, 1994). Especificamente,
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el conocimiento del mercado se considera un factor clave para que las
empresas enfoquen sus estrategias de mercadeo hacia el logro de mejores

resultados empresariales.

Orientacion al mercado y su influencia en el
desempeio empresarial

La literatura presenta muchos estudios empiricos que argumentan
que la orientacién al mercado es una orientacién estratégica clave para la
supervivencia de las empresas, el fortalecimiento de sus ventajas competitivas

y el logro de mejores resultados empresariales.

Narver y Slater (1990) definen la orientacién al mercado como “la cultura
de la organizacién que mas eficaz y eficientemente crea los comportamientos
necesarios para la creacién de valor superior para los clientes y, por lo tanto,
un desempefio superior continuo para la empresa” (p. 21). De acuerdo a este
enfoque cultural, Narver y Slater (1990) consideran la orientacién al mercado
como aquella cultura organizativa centrada en el proceso de creacién de un
valor superior parael cliente. Segtin dichos autores, la orientacién al mercadoes
un constructo multidimensional compuesto por tres dimensiones (orientacién

al cliente, orientacién al competidor y coordinacién interfuncional).

Las empresas orientadas al mercado colocan sus ojos en el mercado, los
clientes y la competencia para capturar informacién externa relevante que
oriente sus decisiones y estrategias (Narver y Slater 1990). El rumbo de una
empresa seria erratico sin tener algin grado de orientacién al mercado, ya que
esta le permite obtener informacién vital del cliente y de la competencia para
poder enfocar sus estrategias a fin de ofrecer a los clientes un valor superior
y relevante. La evidencia empirica existente sobre la orientacién del mercado
argumenta que esta influye de forma positiva y significativa en los resultados
empresariales (Jaworski y Kohli, 1993; Kohli y Jaworski, 1990; Liao et al., 2011;
Narver y Slater, 1990; Ruekert, 1992; Takata, 2016).

Esta relacién positiva se explica porque la orientacién del mercado
permite a las empresas generar mayor valor para sus clientes a través de
una mejor comprensién y entendimiento de las necesidades de los clientes

actuales y potenciales. La orientacién al mercado ayuda a las empresas a
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obtener informacién clave y relevante acerca de las necesidades del cliente y
las tendencias del mercado vy, por lo tanto, les permite mejorar su capacidad

de toma de decisiones y ajustar su oferta a estas necesidades.

Asi mismo, esta orientacién estratégica proporciona a las organizaciones
un enfoque unificador de los esfuerzos y proyectos de los individuos y
departamentos de la empresa para lograr un desempefio superior. Por lo
tanto, las empresas orientadas al mercado estardn més conectadas y cercanas
a los requisitos y necesidades de los clientes, quienes corresponderan a sus
acciones presentando mayores niveles de demanda, preferencia, satisfaccién
y lealtad (Jiménez-Jiménez et al., 2008; Kohli y Jaworski, 1990).

Aunqgue una gran cantidad de trabajos empiricos han analizado el papel
positivo de la orientacién al mercado como un antecedente del desempefio
empresarial, existen algunos estudios que han generado resultados no
concluyentes, que no han podido encontrar apoyo para esta relacién directa
(Noble et al, 2002). Liao et al. (2011) reportan la existencia de estudios empiricos
con relaciones débiles o no significativas para dicha relacién (Caruana et al,
2003; Diamantopoulos y Hart, 1993; Han et al,, 1998; Nwokah, 2008).

En linea con lo anterior, Kirca et al. (2005) sefiala también que, aunque la
mayoria de los estudios incluidos en su meta-andlisis proporcionan evidencia
empirica de la relacién positiva entre la orientacién al mercado y el desempefio
empresarial, también existen varios estudios que reportan una asociacién
no significativa o negativa de esta relacién (Agarwal et al, 2003; Sandvik y
Sandvik, 2003; Sargeant y Mohamad, 1999). A pesar de algunos resultados no
concluyentes sobre la relacién entre la orientacién al mercado y el desempefio,
la mayoria de los estudios empiricos coinciden en que la orientacién al mercado
tiene un impacto positivo sobre el desempefio, el éxito de los nuevos productos
y el rendimiento empresarial en general segin autores como Narver y Slater
1990; Kirca et al., 2005; Liao et al,, 2011; entre otros).
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Las capacidades de mercadeo y su influencia en el desempeiio
empresarial

Las capacidades de mercadeo son definidas por Day (1994) como los
procesos de integracién a través de los cuales se aplican el conocimiento
colectivo, habilidades y recursos de la empresa especificamente a las
necesidades relacionadas con el mercado, permitiendo a las organizaciones

agregar valor a sus bienes y servicios y satisfacer las demandas del mercado.

Las capacidades de mercadeo estan relacionadas con la habilidad de
la empresa para realizar las rutinas de trabajo de mercadeo a través de las
cuales los recursos disponibles se transforman en salidas de valor (Day, 1994;
Vorhies y Morgan, 2003). Por lo anterior, estas son un conjunto de procesos
interrelacionados que una empresa realiza para facilitar el desarrollo,
evolucién y ejecucidén exitosa de las estrategias de la mezcla de mercadeo
contra los competidores (O’Cass y Sok, 2012). Vorhies and Morgan (2005)
identificaron ocho capacidades de mercadeo relacionadas con desarrollo de
productos, fijacién de precios, administracién de los canales de distribucién,
comunicaciones de mercadeo, ventas, administracién de la informacién del

mercado, planificacién de mercadeo e implementacién de mercadeo.

La literatura de mercadeo (Morgan, 2012; Morgan et al, 2009; Vorhies
y Morgan, 2005) sostiene que las capacidades de mercadeo contribuyen
de forma muy importante a los resultados de las empresas. Las diferentes
capacidades de mercadeo actian de forma sinérgica para capturar el interés
de los clientes y generar demanda hacia los bienes y servicios de la empresa,
lo que se refleja en mejores indicadores de desempefio, como participacién de
mercado, ventas y rentabilidad (Morgan et al., 2009; Vorhies y Morgan, 2003;
Vorhies et al,, 2009).

Las capacidades de mercadeo permiten entregar un valor superior a
los clientes v en su esencia buscan generar demanda hacia las marcas y
productos de la empresa y, especialmente, construir una fuerte relacién y
comunicacién con los clientes, lo cual se reflejard en mayor participacién
del mercado y un incremento de sus ventas y utilidades (Weerawardena,
2003; Weerawardenaa y O’Cass, 2004).
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Las capacidades de mercadeo de la empresa en general se reflejan en
su habilidad para diferenciar productos y servicios y construir marcas de
éxito, con una trayectoria de largo plazo en el mercado. El desarrollo de las
capacidades de mercadeo esta enfocado a construir una relacién a largo plazo
con los clientes, a través de una continua renovacién y adaptacién de las
estrategias de mercadeo que buscan seducirlos y retenerlos, contrarrestando
asi las presiones del entorno competitivo (Morgan, 2012; Morgan et al., 2009).
Ademas de lealtad, las capacidades de mercadeo estan enfocadas en aumentar
la base de consumidores atrayendo nuevos segmentos de clientes, para los
cuales se desarrollan, especificamente, propuestas de valor atractivas que

buscan ofrecer ventajas relevantes sobre los competidores.

Por tanto, las capacidades de mercadeo mediante la formulacién de
estrategias de mercadeo efectivas y con una asignacién de recursos adecuados,
son esenciales para lograr una penetracién exitosa en el mercado, tanto para
los productos nuevos como para los existentes, para lograr los objetivos
relacionados con cuota de mercado, ventas y rentabilidad. Es importante
resaltar que las capacidades de mercadeo a través de planes especificos de
comercializacién contribuyen de forma determinante al éxito comercial de la
innovacidn, para que esta logre los resultados esperados (Day, 1994; Hooly,
1999; O’Driscoll et al., 2000).

La orientacion al mercado y su influencia en las capacidades
de mercadeo

La literatura reporta evidencia empirica que confirma que la orientacién
al mercado tiene una influencia positiva sobre las capacidades de mercadeo.
En este sentido, Gounaris et al. (2004) encontraron en un estudio empirico
que el desarrollo de la orientacién al mercado influye en las capacidades de
mercadeo, incluyendo 4reas como planificacién, disefio, ejecucién y control
de la estrategia de mercadeo de la empresa.

De manera especifica, ellos hallaron que las empresas que adoptan
un enfoque de orientacién al mercado sistematicamente realizan maés
investigacién de mercados formal, recogen y difunden inteligencia sobre
sus mercados a través de toda la empresa y se enfocan en la planificacién

estratégica de mercadeo. Ademd&s, estas organizaciones orientadas al
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mercado tienen una mayor habilidad para segmentar sus mercados y adaptar
sus productos, precios y estrategias promocionales para llegar de forma mas
efectiva a estos segmentos especificos.

Con relacién a esto, Vorhies et al. (1999) y Vorhies y Harker (2000)
encontraron que las empresas impulsadas por el mercado alcanzan mayores
niveles en sus capacidades de mercadeo (incluyendo investigacién de
mercados, segmentacién o identificacién de oportunidades en segmentos
especificos, estrategias de producto, capacidades de promocién, relaciones
con los canales de distribucién y planeacién estratégica de mercadeo en
general) que sus competidores menos orientados al mercado.

La l6gica detréds de esta relacién positiva entre la orientacién al mercado
y las capacidades de mercadeo se explica por la misma naturaleza de la
orientacién al mercado, la cual representa un enfoque fundamental para
entender y responder de manera efectiva a las demandas del mercado
(Slater y Narver, 1994a, 1994b). Slater y Narver (1994a) afirmaron que las
culturas orientadas al mercado son necesarias para construir y mantener las

capacidades béasicas que continuamente crean valor superior al cliente.

Como tal, la orientacién al mercado representa la aplicacién del concepto
de mercadeo y es una orientacién cultural (Deshpandé y Webster, 1989;
Slater y Narver, 1994a, 1994b), que centra los esfuerzos de la empresa en el
conocimiento del mercado y en el desarrollo de estrategias como respuesta
a las oportunidades o amenazas identificadas en el mercado. Basados en
lo anterior, la orientacién al mercado, ademds de facilitar la recoleccién
de la informacién del mercado y difusién de esta al interior de todos los
departamentos de la empresa, promueve también la generacién de respuestas
estratégicas que lleven a superar a la competencia en la entrega de un valor
superior y una mayor satisfaccién de las necesidades de los clientes actuales
y potenciales (Day, 1994; Hunt y Morgan, 1995; Jaworski y Kohli, 1993; Kohli y
Jaworski, 1990). Dado el papel de la funcién de mercadeo en la organizacién,
estetieneun granimpacto en cémo estas estrategias se disefian e implementan
para que la empresa logre dar una respuesta eficiente, rentable y que esté
alineada con los requerimientos del mercado (Hunt y Morgan, 1995; Méller y
Anttila, 1987; Varadarajan y Clark, 1994). Es justamente por esta razén que la

orientacién al mercado, como parte de una cultura organizacional, impulsa y
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promueve el desarrollo de capacidades de mercadeo a través de las cuales se
disefian e implementan estrategias de mercadeo efectivas, como respuesta a
los hallazgos del mercado. En particular, para que una empresa orientada al
mercado logre la satisfaccién y lealtad del cliente a largo plazo, debe disefiar
una estrategia de mercadeo efectiva que combine diversas estrategias de
producto, precio, distribucién y comunicacién que realmente capturen la
atencién y preferencia de los consumidores, satisfaciendo mejor que la
competencia sus gustos y necesidades (Mazaira et al.,, 2005; Slater y Narver,
1998; Vorhies y Harker, 2000; Vorhies et al., 1999).

La orientacion al mercado, las capacidades de mercadeo y el
desempeio empresarial

Como se mencioné anteriormente, aunque una gran cantidad de trabajos
empiricos han analizado el papel positivo de la orientacién al mercado como
un antecedente del desempefio empresarial, existen algunos estudios que
han generado resultados no significativos, débiles o negativos con respecto a
esta relacién (Diamantopoulos y Hart, 1993; Han et al., 1998; Jaakkola, 2010;
Noble et al, 2002; Nwokah, 2008; Sandvik y Sandvik, 2003). Por lo anterior,
varios autores han desarrollado estudios empiricos que responden a esta
necesidad de explorar diferentes agentes mediadores y moderadores para
enriquecer la comprensién y profundizar en el conocimiento de la relacién
entre la orientacién al mercado y el desempefio empresarial. Hult et al. (2005)
y Morgan et al. (2009) argumentan que la orientacién al mercado puede
convertirse en un fuerte influenciador de los resultados, en combinacién con

otros antecedentes importantes del desempefio organizacional.

Concretamente, estos autores sugieren que aunque es imperativo y
fundamental que las empresas posean una orientacién al mercado superior,
esta podria no ser suficiente en todos los contextos para generar mejores
resultados empresariales, ya que como recurso estratégico, podria requerir
de cierto tipo de capacidades para que el conocimiento sobre el mercado y
las necesidades del cliente pueda ser convertida en estrategias y acciones
que impacten el resultado empresarial (Hult et al.,, 2005). Muy pocos estudios
empiricos han probado el papel mediador de las capacidades de mercadeo
en la relacién entre la orientacién al mercado y los resultados empresariales
(Ngo y O’Cass, 2012; O’Cass and Ngo, 2011).
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Estos resultados son coherentes con el argumento de que la orientacién
al mercado es un recurso estratégico muy importante y necesario, pero
que podria no ser suficiente para que las empresas alcancen una ventaja
competitiva y un desempefio superior empresarial (Aaker, 2007; Han et al,
1998; Hult et al, 2005; Menguc y Auh, 2006; Morgan et al, 2009), ya que
para las empresas el desafio de atraer y retener clientes no se puede basar
solamente en la posesién de informacién sobre sus necesidades, sino en la
capacidad de las empresas para utilizar y actuar sobre dicha informacién y
de esta forma poder entregarles a sus clientes un valor superior que cumpla
con sus expectativas y deseos (Ngo y O’Cass, 2012). Es decir, la adquisicién
del conocimiento del mercado por si misma no necesariamente lleva a la
aplicacién exitosa del mismo (Lichtenthaler, 2009).

Por lo anterior, la evidencia empirica mencionada que sustenta el papel
mediador de las capacidades de mercadeo en esta relacién entre la orientacién
al mercado y el desempefio, sugiere por tanto que aunque la orientacién
al mercado es un recurso organizacional necesario para el aprendizaje del
mercado, esta necesitaria combinarse con capacidades criticas como las
capacidades de mercadeo para desplegar su méximo potencial sobre los
resultados empresariales (Hult et al, 2005; Ketchen et al, 2007; Morgan
et al, 2009; Ngo y O’Cass, 2012; Smirnova, 2011). Por tanto, mediante las
capacidades de mercadeo, las empresas orientadas al mercado podrian lograr
un mayor aprovechamiento del conocimiento del mercado para dar respuestas
acertadas y oportuna a las necesidades de sus clientes y por lo tanto lograr asi
mismo mejores resultados (Ngo y O’Cass, 2012, 2011).

Las capacidades de mercadeo son consideradas importantes mecanismos
relacionados con el mercado, a través de los cuales el conocimiento superior
del mercado, proveniente de la orientacién al mercado, puede ser desplegado
para generar rentas econémicas (Madhavan y Grover, 1998). Por lo anterior, se
ha considerado que la orientacién al mercado, por su naturaleza de recurso y
activo relacionado con el mercado (Fahy, 2000; Olavarrieta y Friedmann, 1999),
es un determinante o un antecedente importante que conduce e impulsa el
desarrollo de las capacidades de mercadeo, las cuales influyen positivamente
en el desempefio de las empresas.

Basdndose en la revisién de los estudios empiricos que soportan
las relaciones directas e indirectas entre la orientacién al mercado, las
capacidades de mercadeo y el desempefio empresarial, es el modelo tedrico
presentado en la Figura 14.

90



Martha Lucia Cruz Rincén y Martha Lucia Agredo

D EDED CYEDCD

Resultados
globales

Capacidades
de mercadeo

Crecimiento
en ventas

H3 H

2

Rentabilidad

Orientacion

al mercadeo »
Porcién de

mercado

Satisfaccion
del cliente

Productividad

Figura 14. Modelo tedrico propuesto.

Metodologia

Tipo de empresas y sectores en los que se realizd la
investigacion

Esta investigacién se enfocd en empresas pymes manufactureras de la
ciudad de Cali, especificamente en los siguientes subsectores tradicionales
de baja intensidad tecnolégica:

- Alimentos y bebidas.

- Calzado, cuero y marroquineria.

- Textiles y confeccién de prendas de vestir.
- Cosméticos, productos de tocador y aseo.

 Industria editorial.

- Muebles y otras industrias manufactureras.
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Dichos sectores escogidos para esta investigacién son altamente
relevantes en el contexto empresarial colombiano, porque constituyen una
parte muy importante de la visién 2032 y del plan PTP del gobierno y del
sector privado (Departamento Nacional de Planeacién, 2008), en la que
Colombia busca ubicarse entre los tres paises mas competitivos de América
Latina. La justificacién para la eleccién de estos sectores se fundamenta en la
alta prioridad que les ha sido otorgada por su alto potencial de crecimiento
para convertirse en sectores de clase mundial. Estos sectores se constituyen
en uno de los pilares fundamentales para el logro de la visién 2032, en la
que se espera que logren destacados niveles de competitividad en mercados
nacionales e internacionales. A continuacién, se profundiza en la importancia

de estos sectores manufactureros seleccionados para esta investigacién.

Criterios para la seleccion de los sectores para la investigacion
(sectores de clase mundial de la industria manufacturera)

La visién del estado colombiano ha sido articulada en el llamado Programa
de Transformacién Productiva (PTP), que se constituye como una alianza
publico-privada que fomenta la productividad y la competitividad de 20
sectores de clase mundial, con el propésito de mejorar su desempefio en el
mercado nacional, exportaciones y generacién de empleo. Estos sectores
cuentan con prioridad especial y apoyo con programas de acompafiamiento
por parte de universidades, cdmaras de comercio, redes de emprendimiento,
sector privado y los gobiernos a nivel local, regional y nacional para impulsar
su crecimiento. A partir de la estructuracién de planes de negocio en el corto
y largo plazo, se busca que estas empresas alcancen importantes logros en el
aumento de su base de clientes, productividad y competitividad, asi como el
fortalecimiento de sus cadenas productivas.

De acuerdo con lo anterior, esta investigacién gana relevancia en el &mbito
nacional, porque aportaria un grano de arena en la identificacién de drivers que
impulsen el desempefio y la competitividad de las empresas pertenecientes a
estos sectores de clase mundial para Colombia. Tomando como regién el Valle

del Cauca, especificamente en esta investigacién se abordaron los sectores de
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baja tecnologia, que corresponden a sectores manufactureros como alimentos
y bebidas, calzado, cuero y marroquineria, textiles y confeccién de prendas de

vestir, cosméticos, muebles, productos de tocador y aseo e industria editorial.

La industria manufacturera tiene una gran importancia en la economia
nacional, con un aporte promedio en los ultimos 15 afios del 14 % al Producto
Interno Bruto (PIB) y 24 % a la generacién de empleo. Como se puede
apreciar en la Figura 15, la industria manufacturera es el tercer segmento més
importante para la economia colombiana después de los servicios financieros
y las actividades de servicios sociales.

. Servicios financieros

. Actividades de servicios sociales
. Industrias manufactureras

. Comercio

Impuestos

Agricultura

. Transporte

. Explotacién de minas

. Construccién

Figura 15. Contribucién al PIB por ramas de la actividad econémica. Elaboracién
propia con base en los datos del Banco de la Reptblica (2018).

Los seis sectores tradicionales de baja tecnologia del sector manufactura
seleccionados para la investigacién juegan un papel importante dentro de la
industria manufacturera, contribuyendo con cerca del 50 % del empleo y con
el 37 % del Producto Interno Bruto, por lo cual queda justificada su relevancia
como objeto de anélisis en esta investigacién.

Criterios para la seleccion del tamafio de las empresas para
la investigacion

El tejido empresarial colombiano estd constituido principalmente por

mipymes que representan el 99.9 % del total de empresas, las cuales tienen un

papel muy importante en la econdmica nacional por su aporte al 80.9 % del
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empleo y el 28 % al Producto Interno Bruto del pais (DANE, 2005). Existe una
alta heterogeneidad relacionada con la diversidad de tamafios de las empresas
en Colombia que incluye microempresas (con menos de diez empleados),
empresas pequefias (entre 11 y 50 empleados), empresas medianas (entre 51y

200 empleados) y empresas grandes (con més de 200 empleados).

A continuacién se profundiza en los criterios que clasifican las empresas
de acuerdo a su tamafio en Colombia (Ley Mipyme colombiana 905 del 2004):

Empresa micro: planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores,
activos totales por valor inferior a quinientos uno (501) salarios minimos

mensuales legales vigentes.

Empresa pequeria: planta de personal entre once (11) y cincuenta (50)
trabajadores y activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de

cinco mil y un (5 001) salarios minimos mensuales legales vigentes.

Empresa mediana: planta de personal entre cincuenta y uno (51) y
doscientos (200) trabajadores y activos totales por valor entre cinco mil y un
(5 001) y treinta mil (30 000) salarios minimos mensuales legales vigentes.

Empresa grande: més de doscientos (200) empleados y activos mayores a

treinta mil y uno (30 001) salarios minimos mensuales legales vigentes.

De acuerdo con el dltimo censo realizado en Colombia (DANE, 2005),
de las 1 200 000 empresas registradas, el 99.9 % de estas son consideradas
mipymes (microempresas, pequefias y medianas empresas). De estas, el 96.4
% corresponde a microempresas, el 3.5 % a pymes, es decir, empresas pequefias
y medianas, y el 0.1 % a empresas grandes. La contribucién a la generacién de
empleo de las microempresas, pymes y grandes empresas es del 50.3 %, 30.5

% y 19.2 %, respectivamente.

Dadoelaltonivel de heterogeneidad relacionada conladiversidad detamafios
de las empresas en Colombia, y en linea con lo que se dijo anteriormente, para
efectos de lograr una mayor homogeneidad de la muestra, esta investigacién
se enfocé en empresas pymes manufactureras de los sectores tradicionales de

baja intensidad tecnolégica, como se justificé en la seccién anterior.
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Las pequefias y medianas empresas se constituyen en un sector de marcada
relevancia para la economia colombiana dado el papel clave que desempefian,
especialmente por su contribucién a la generacién de empleo (30.5 %). Segun
la Encuesta Anual de la Industria Manufacturera en Colombia (DANE, 2005),
el 75 % de empresas de la industria manufacturera corresponden a pequefias
y medianas empresas, con un aporte muy importante del 46 % al empleo,
36 % a la produccién bruta, 40.1 % al consumo intermedio y 29,5 % al valor
agregado. Como se muestra en la Tabla 8, la contribucién de las pymes al
sector manufacturero es muy importante, lo cual justifica su relevancia como

poblacién de estudio para esta investigacién.

Tabla 8

Contribucién por tipo de empresa al empleo, produccién, consumo intermedio

y valor agregado - sector manufactura

Establecimientos Personal Produccién .Consumi) Valor
. ocupado bruta intermedio agregado
¢ 6o ¢ o
Micro 16,5 1,3 57 8,0 1,9
Pequefia 51,1 15,5 14,6 18,3 8,7
Mediana 24,0 30,7 21,5 21,8 20,8
Pymes 75,1 46,2 36,1 40,1 29,5
Grande 84 52,5 58,2 51,9 68,6

Nota: tomado de EAM - Encuesta Anual Manufacturera (2015).
Esta investigacién se llevé a cabo en Santiago de Cali, capital del

departamento del Valle del Cauca, ciudad que agrupa el 80 % de las pymes del

departamento, segun informes de la Cdmara de Comercio (2018).
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Poblacidon objetivo

Basados en la informacién extraida de la base de datos de la Cdmara
de Comercio Cali (2015), la poblacién de pymes manufactureras de los
sectores de talla mundial de baja tecnologia en Cali, seleccionados para
esta investigacidn, asciende a un total de 559 empresas. El marco muestral
de la investigacién abarca todas las pymes legalmente constituidas de los
sectores manufactureros escogidos, que estan incluidas en la base de datos
de la Cdmara de Comercio Cali (2015). Las bases de datos de las empresas
fueron suministradas por la Universidad Icesi, a través de la Cadmara de
Comercio de Cali. Esta base incluye informacién actualizada y completa,
para el 2015, de las empresas registradas legalmente dentro del sector de
manufactura (razén social, NIT, teléfono, direccién, representante legal,
pégina web, nivel de ventas, activos y utilidades, nimero de empleados,

sector y actividad especifica).

Disefio del cuestionario y trabajo de campo

Cada una de las variables que integran el modelo propuesto se midié en
el cuestionario a través de escalas de medida validadas, las cuales se detallan
en la seccidén 3.4. Para garantizar que los items del cuestionario fueran claros
y entendibles para los empresarios, se llevé a cabo un pre-test con gerentes
generales y gerentes de mercadeo de diez empresas del sector tradicional de
pymes manufactureras. El cuestionario se construyé mediante escalas Likert
y fue dirigido a los directivos o jefes de mercadeo de las empresas, quienes
fueron considerados como las personas més idéneas, ya que conocen de forma
integral los procesos relacionados con vigilancia del mercado, estrategias
de mercadeo y los resultados de la empresa, los cuales finalmente son los

indicadores de su gestién.

El trabajo de campo incluyo un total de 154 empresas, alcanzandose un 40
% de efectividad de respuesta de las empresas contactadas. Se llevd a cabo
la verificacién sesgo de no respuesta y de varianza comun, Test de Harman-
Podsakoff et al. (2003).
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Variables y escalas de Medicion

Las escalas de medicién que se presentan a continuacién han sido
ampliamente utilizadas en la literatura por sus propiedades sicométricas,
en una gran variedad de investigaciones, exhibiendo altos niveles de

fiabilidad y validez.

Orientacién al mercado (OM): para medir la orientacién al mercado en
esta investigacién se utilizé la escala de Narver y Slater (1990). La orientacién
al mercado es un constructo de segundo orden con un total de 15 items
agrupados en tres dimensiones que son: OMC: orientacidn al cliente, OMCO:
orientacién al competidor y OMCI: coordinacién Interfuncional.

Capacidades de mercadeo (CCM): en esta investigacién se utilizé la escalade
medicién de las capacidades de mercadeo de Vorhies and Morgan (2003, 2005).
Esta escala es un constructo de segundo orden que incluye ocho dimensiones
que son: CCMPRE (precio), CCMP (desarrollo de productos), CCMC (canal de
distribucién), CCMPU (publicidad y la promocién), CCMV (ventas), CCMPL
(planeacién de mercadeo), CCMIM (implementacién de las estrategias de

mercadeo) y CCMI (administracién de la informacién de mercadeo).

Desempefio empresarial (P): para medir el desempefio organizacional
(o performance) se tomé la Escala de Reinartz et al. (2004), la cual incluye
seis items, los cuales miden resultados globales, crecimiento en ventas,
rentabilidad, porcién de mercado, satisfaccién del cliente y productividad.
Teniendo en cuenta los estudios empiricos revisados para desarrollar el
marco tedrico, en esta investigacidn se tuvieron en cuenta como variables de

control para la heterogeneidad de las empresas, la edad y su tamario.

Técnica de analisis de datos

Para esta investigacién se utilizé Modelizacién con Ecuaciones
Estructurales (SEM), especificamente el método basado en la varianza PLS
(Partial Least Square), con el paquete informético SmartPLS 3.0. (Hair et al,,
2012). La seleccién de la técnica PLS (Cepeda y Roldén, 2004; Chin, 2010; Hair
et al, 2014; Ringle et al, 2012; Roldén y Sénchez-Franco, 2012) esta basada
en que los datos recogidos no requieren que tengan distribucién normal.
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Adicionalmente, PLS permite un tamafio de muestra reducido y analizar
modelos teéricos como el propuesto en esta investigacién, que no han sido

probados ampliamente en la literatura existente.

Resultados

La utilizacién de la metodologia PLS implica seguir un enfoque en dos
pasos (Hair et al.,, 2011). En primer lugar, debe realizarse el anélisis del modelo
de medida, y en segundo lugar, el anélisis del modelo estructural. El anélisis
del modelo de medida analiza si los conceptos tedricos estdn medidos
correctamente a través de las variables observadas. En otras palabras, este
evalia que las variables latentes y sus medidas cumplen las propiedades
psicométricas, y por tanto, son adecuadas para medir los constructos
propuestos en el modelo. El modelo estructural, por su parte, valora la
magnitud y la significancia de las relaciones entre las variables latentes. Estos
pasos permiten corroborar que las medidas de los constructos son vélidas y
fiables, antes de sacar conclusiones sobre las relaciones entre ellos (Barclay et
al,, 1995; Cepeda y Roldén, 2004).

Resultados del modelo de medida

La evaluacién del modelo de medida que evalia la fiabilidad y validez
del modelo nos permite concluir que se cumple la fiabilidad individual de
los items, ya que de acuerdo con Chin (1998) y Hair et al. (2013), todas las
cargas son mayores a 0.707, excepto CCMV (0,665), P4 (0,662) y P5 (0,621)
(Tabla 2). No obstante, apoydndonos en el trabajo de Hair et al. (2011), hemos
considerado no eliminar del estudio estos ftems, ya que, adema&s de estar muy
cerca de 0,7, se verifico que la supresién de estos no contribuia a aumentar el
AVE ni la fiabilidad compuesta (Hair et al, 2014).

Todos los constructos cumplen con el criterio de fiabilidad, ya que sus
valores son mayores o iguales a 0,7 (Nunnally y Bernstein, 1994), como
se puede apreciar en la Tabla 2. Las variables latentes alcanzan validez
convergente porque su Varianza Extraida Media (AVE) supera el nivel
de 0.5 (Fornell y Larcker, 1981) (Tabla 2), y por dltimo, todas las variables
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cumplen los requisitos de validez discriminante, ya que la raiz cuadrada
del AVE supera en todos los casos las correlaciones entre los constructos
(Fornell y Larcker, 1981) (Tabla 3).

Tabla 2
Anélisis de la fiabilidad individual, fiabilidad compuesta y validez convergente
Fiabilidad del Validez
constructo convergente

Dimensién Indicadores Cargas

Fiabilidad Alfade

AVE
compuesta Cronbach
. .. OMC 0,858
Orientacién
al mercado OMCI 0,811 0,867 0,771 0,686
(OM) OMCO 0,814
CCMPRE 0,711
CCMP 0,793
CCMPU 0,776
Capacidades 7
de mercadeo  CCMV 0,665 0,902 0,873 0,569
(ccMm) CCMI 0,799
CCMPL 0,721
CCMIM 0,803
P7_1P1 0,82
P7_2P2 0,729
Performance P7_3P3 0,748 0.86 o081 0r16
P P7 4P4 0,662 004 ’ 9
P7 5Pg 0,621
P7_6P6 0,715
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Tabla 3
Analisis de la validez discriminante - Criterio de Fornell y Larcker
cCM Edad_ OM_ P Tamafio

cCM 0,754

Edad_ -0,047 1

OM_ 0,426 -0,083 0,828

P 0,553 -0,22 0,458 0,719

Tamarfio 0,208 0,142 0,144 0,18 1

Resultados del modelo estructural

El coeficiente de varianza explicada (R?) representa una medida de poder
predictivo del modelo, el cual indica la cantidad de varianza de un constructo,
que es explicada por las variables predictoras de dicho constructo endégeno
en el modelo. Los valores de R2 oscilan entre 0 y 1 y cuanto maés alto es este
valor, més capacidad predictiva tiene el modelo para dicha variable. Los
valores de R2 deberian ser suficientemente altos para que el modelo alcance

un nivel minimo de poder explicativo (Urbach y Ahlemann, 2010).

El constructo Performance tiene un valor de varianza explicada de 0,404
(Tabla 11). Segun Chin (1998) y Hair et al. (2014) este valor de R2 se considera
moderado, porque se encuentra préximo a los rangos estipulados por dichos
autores (alrededor de 0,33 y 0,5).

El Test de Stone-Geisser (Q2) se usa como criterio para medir la relevancia
predictiva de los constructos dependientes reflectivos. Si el valor de Q2 para
cierta variable latente end6gena es mayor que cero, el constructo latente posee
relevancia predictiva (Hair et al,, 2011). Con relacién a los resultados del Test
de Stone-Geisser (Q2) para los constructos endégenos del modelo, podemos
comprobar en la Tabla 11 que todos los valores son superiores a cero, y por
lo tanto, todos los constructos poseen capacidad predictiva (Hair et al., 2011).
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Tabla 11

Resultados del coeficiente de varianza explicada R2 y relevancia predictiva

Q2

Variable Hipétesis y t-value Percentile 95%
R2 (22 Direct effect P value Correlacién
endégena relaciones (bootstrap) confidence intervals

[0,116; 0,385]

Hi: OM-->P 0,252** 0,001 3,086 0,458
Sig.
[0,321; 0,524]
Ha: CCM-->P 0,419*** o) 6,766 0,553 s
ig.
P 0,404 0,198
[-0,027;0,191]
Tamarfio-->P 0,084 0,105 1,256 0,18
No Sig.
[-0,298; -0,074]
Edad-->P -0,191** 0,002 2,824 -0,22
Sig.
H3:0M- [0,329; 0,532]
CCM 0,181 0,1  0,426%** o) 6,934 0,426
>CCM Sig.

Nota: OM: Orientacién al mercado. CCM: Capacidades de mercadeo. P: Performance.
***p< 0.001, **p<0.01, *p<0.05 (basado en t [4999], one-tailed test). t(0.05, 4999) = 1.645,
t(0.01, 4999) =2.327, t(0.001, 4999) = 3.092. Sig. denota un efecto directo significativo
al 0.05; bootstrapping basado en n= 5,000 submuestras No Sig. denota que no hay
efecto significativo al 0.05; bootstrapping basado en n=5,000 submuestras.

Mediante el proceso de bootstrapping se analizan el signo algebraico,
la magnitud y la significancia estadistica de los coeficientes path (B). El
procedimiento de bootstrapping es una técnica no paramétrica de remuestreo
que consiste en un proceso de muestreo repetido aleatorio, con reposicién
de la muestra original, para crear un numero de muestras bootstrap (Hair
et al,, 2011). Se sugiere un minimo de 5 000 muestras, y el nimero de casos
debe ser igual al nimero de observaciones en la muestra original. Como
resultado de este proceso se obtienen los errores estdndar, los estadisticos t
v los intervalos de confianza de los pardmetros, lo cual permitird contrastar
las hipétesis planteadas. La Tabla 4 muestra los resultados del anélisis de
significancia para las hipétesis H1, H2 y H3, el cual se confirmé mediante el
valor p, el estadistico t y el intervalo de confianza. La evaluacién y resultados
de la hipdtesis de mediacién (H4) se presentard mas adelante.
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El anélisis de la significacién de los coeficientes paths a través del
procedimiento bootstrapping muestra que las hipétesis planteadas (Hi, H2
y H3) son estadisticamente significativas. Por lo tanto, podemos concluir que
estas hipétesis propuestas son aceptadas, y que, a la luz de los resultados de
la investigacidn, encuentran apoyo empirico. Tal como se muestra en la Tabla
11, el intervalo de confianza no presenta cambio de signo y los valores t se
encuentran por encima de los rangos estipulados para valores de p menores
de 0.001, 0.01 y 0.05, por lo cual las hipétesis H1, H2 y H3 son aceptadas.

Contraste de la hipdtesis de mediacion

A continuacién se presentan los resultados de la mediacién del modelo,
que reflejan el efecto indirecto de la orientacién al mercado en el desempefio
empresarial (performance). Para visualizar el proceso, en la Figura 16 se
plantean dos modelos. El primer modelo (Figura 16, modelo A) corresponde
al efecto total de OM sobre P, donde c representa el efecto total. El segundo
modelo (Figura 16, modelo B) corresponde al modelo de la investigacién que
incluye el efecto directo de OM sobre P (¢ *) y el efecto indirecto de OM sobre
P, mediado por las capacidades de mercadeo. Seguidamente se presenta los
resultados del contraste de la hipétesis de mediacién (H4) (Tabla 12).

Modelo A Orientacion \ Ho: C=0.437"** /" Desempefio
Efecto entre OM y P al mercadeo ™\ R®=0279

Capacidades

Ef MtOdedl'o Bt de mercadeo
ectos directos 2=0.
) H3 R?=0.181 to
o al=0.426"** b1=0.419***
efectos indirectos
entre OMy P Orientacién Desempefio

al mercadeo R2=0.040

-0.191**

0.084 ns

Orientacién al mercado = Capacidades de mercadeo = Desempefio = al x bl

Figura 16. Modelo estructural - evaluacién hipétesis de mediacién entre OM y P.
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Tabla 12

Resultado del efecto de mediacién entre OM y P

MODELO A
Efecto Total de OM en P (c)

Percentile bootstrap 95 %

Path tvalue Pwvalue Intervalo de confianza
Lower Upper  Significancia
Ho=c= 0,437*** 5,906 0,00 0,322 0,565 Sig.
MODELO B

Efecto Directode OM en P (¢”)

Percentile bootstrap 95%

Path tvalue P wvalue Intervalo de confianza
Lower Upper  Significancia
Hi=c = 0,252** 3,086 0,001 0,116 0,387 Sig.

Efecto Indirecto de OM en P

Percentile bootstrap 95%

Point
Hipétesis , Intervalo de confianza
estimate
Lower Upper  Significancia
H4= a1 x b1 (via CCM) 0,178 0,128 0,242 Sig.

Nota: tomado de Chin (2010); Hayes (2009); Williams y MacKinnon (2008).

Aplicando el enfoque analitico descrito por Preacher and Hayes (2008),
se probé la hipétesis de mediacién (H4). La Figura 16 (modelo A) describe el
efecto total de la orientacién al mercado sobre el performance (P). Este efecto
total puede alcanzarse a través de una variedad de rutas directas e indirectas
(Hayes, 2009). Especificamente, en la Figura 16 (modelo B), el efecto total de

la orientacién al mercado sobre el performance puede ser expresado como la
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suma de los efectos directos (¢’) y el efecto indirecto (a1b1). Por lo anterior,
el efecto total corresponde a ¢ (c = ¢’ + aib1), donde ¢’ es el efecto directo
de la orientacién al mercado sobre el performance (H1) y a1 xb1 es el efecto
indirecto de la orientacién al mercado sobre el performance, a través de la

mediacién de las capacidades de mercadeo (Taylor et al., 2008).

Se seleccioné el procedimiento de bootstrapping para probar el efecto
indirecto (hipétesis de mediacién) (Williams y MacKinnon, 2008). Segun
MacKinnon et al. (2004), el boostrapping es un procedimiento de remuestreo
no paramétrico, que no impone la asuncién de normalidad en la distribucién
del muestreo y proporciona un mejor nivel de rendimiento que el tradicional
Test de Sobel (1982). Se aplicé un procedimiento de dos pasos para probar
la mediacién en PLS Chin (2010). En primer lugar, se usé este modelo con
ambas rutas directas e indirectas incluidas, y se realizaron 5 000 remuestras
bootstrapping (Hayes, 2009). Explicitamente, se calculé el producto de las
rutas directas que forman la ruta indirecta que estd siendo evaluada. En
segundo lugar, se estimé su significancia, utilizando el percentil Bootstrap
(Williams y MacKinnon, 2008). Esto generd un intervalo de confianza del
95 % (CI) para la variable mediadora: capacidades de mercadeo (H4). En la
evaluacién de un efecto mediador, un intervalo de confianza (CI) que no
contiene cero, significa que el efecto indirecto es significativamente diferente

de cero, en un nivel de confianza del 95 %.

La Tabla 12 muestra los resultados de las pruebas para los efectos
mediadores. La orientacién al mercado tiene un efecto significativo total sobre
valor t = 5,906) (Figura 16, modelo A). Cuando se
introdujo la variable mediadora, el efecto directo de la orientacién al mercado

el performance (c = 0,437***

sobre el performance se redujo, aunque seguia siendo significativo (H1: ¢’ =
0,252, valor t = 3,086) (Figura 16, modelo B). Este resultado demuestra que las
capacidades de mercadeo media parcialmente la influencia de la orientacién
al mercado sobre el performance, y es una variable explicativa importante
para mejorar la comprensién del efecto entre la orientacién al mercado y el
performance. Puesto que el resultado de los intervalos de confianza no cambia
de signo o no contienen el valor de cero, se concluye que el efecto indirecto es
significativo y en consecuencia la hipétesis de mediacién es aceptada.
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Conclusiones

A nivel empirico en esta investigacién se encontrd apoyo para la relacién
directa entre la orientacién al mercado y el desempefio empresarial (H1). Este
resultado es consistente con estudios anteriores (Jaworski y Kohli, 1993; Kirca
et al,, 2005; Kohli y Jaworski, 1990; Liao et al,, 2011; Narver y Slater, 1990, entre
otros) y proporciona una evidencia adicional para sustentar la importancia
de la orientacién del mercado como motor del mejoramiento del rendimiento
de negocio. Es importante resaltar que esta relacién se mantiene significativa
(Figura 16, modelo A y B), a pesar de incluir en el modelo las capacidades de

mercadeo como variable mediadora.

Lo anterior corrobora la importancia de la orientacién al mercado en los
resultados, porque las empresas orientadas al mercado capturan informacién
clave y relevante acerca de las necesidades de los clientes, la competencia
y las tendencias del mercado, lo que les permite ajustar su oferta a estas
necesidades y con ello ofrecer un valor superior al cliente, lo que a su vez
conduce al logro de mejores resultados empresariales. Por lo anterior, la
orientacién al mercado es una cultura que deben promover las empresas
que quieren entender mejor a sus clientes para lograr mejores resultados
empresariales a nivel de satisfaccién, cuota de mercado, incremento en ventas

y rentabilidad, pero més importante ain, la competitividad de la organizacidn.

Los resultados de esta investigacién permiten comprobar que existe
una relacién fuerte, directa y positiva entre la orientacién al mercado y las
capacidades de mercadeo, lo cual aporta evidencia adicional a los hallazgos
de estudios previos que confirman que la orientacién al mercado es un
antecedente importante de las capacidades de mercadeo (Gounaris et al,
2004; Mazaira et al.,, 2005; Vorhies y Harker, 2000; Vorhies et al,, 1999).

Se confirma que la orientacién al mercado, ademdas de enfocar los
esfuerzos de la empresa en el conocimiento de las necesidades del cliente
y de la competencia, a su vez promueve y estimula la generacién de una
respuesta estratégica de la empresa a las demandas y oportunidades del
mercado. Es por esto que la orientacién al mercado conduce y promueve
el desarrollo de capacidades de mercadeo a través de las cuales la empresa

genera estrategias a nivel de producto, precio, publicidad, ventas y canales,
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como respuesta a las demandas del mercado, logrando asi entregar un valor
superior al cliente, acorde a sus necesidades y expectativas previamente
identificadas. Se destacala importancia de que las empresas hagan esfuerzos
por implantar una cultura de orientacién al mercado, la cual contribuye
al desarrollo de habilidades de mercadeo que son un factor clave para el

desempefio y la ventaja competitiva de las empresas.

Respecto a la relacién directa entre las capacidades de mercadeo y el
desempefio empresarial, los resultados permiten comprobar que esta relacién
se cumple, es decir, que las capacidades de mercadeo tienen una relacién
directa y positiva con el desempefio empresarial. Este resultado es consistente
con estudios previos (Krasnikov y Jayachandran, 2008; Morgan et al.,, 2009;
Ngo y O’Cass, 2012; Takata, 2016; Vorhies y Morgan, 2005, entre otros) que
confirman el efecto positivo y significativo que tienen la capacidades de
mercadeo en el logro de un desempefio empresarial superior, porque estas
juegan un rol determinante en la generacién de demanda para las marcas y
productos de la empresa, y especialmente en la construccién de una fuerte
relacién con los clientes. La confirmacién de esta hipdtesis sugiere que el
desarrollo de capacidades de mercadeo relacionadas con el desarrollo de
productos, el manejo adecuado de los precios, canales, publicidad, promocién,
investigacién de mercados, planeacién e implementacién de las estrategias
de mercadeo, son factores claves para que las empresas puedan mantener y
aumentar su base de consumidores y lograr asi mejores niveles en la cuota de
mercado, satisfaccién de los clientes y resultados financieros. Es importante
destacar que las empresas, através de las capacidades de mercadeo, ademaés de
impulsar la demanda y preferencia de los productos establecidos, contribuyen
al éxito comercial de la innovacién para que los nuevos productos logren los

resultados y la contribucién esperada al desempefio empresarial.

Los resultados empiricos confirman también que las capacidades de
mercadeo median la relacién entre la orientacién al mercado y el desempefio
empresarial, lo que afiade mayor evidencia empirica a los pocos estudios
anteriores que confirman esta mediacién (Ngo y O’Cass, 2012; O’Cass
y Ngo, 2011). La contrastacién de esta hipétesis confirma que a través de
las capacidades de mercadeo las empresas orientadas al mercado podrian
lograr un mayor aprovechamiento del conocimiento del mercado para dar

respuestas acertadas y oportunas a las necesidades de sus clientes y por
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tanto lograr mejores resultados empresariales. Estos resultados sugieren
que, aunque la orientacién al mercado es un recurso organizacional
fundamental para el aprendizaje del mercado, esta necesitarfa combinarse
con capacidades criticas, como las capacidades de mercadeo, para lograr
desplegar su méximo potencial sobre los resultados empresariales. A partir
de una cultura basada en el conocimiento del mercado, donde el cliente es
el foco de atencidén, las capacidades de mercadeo permiten a las empresas
un mejor aprovechamiento de esta informacién para el desarrollo de
estrategias de mercadeo que entreguen un valor superior al cliente. Las
estrategias de mercadeo basadas en el conocimiento profundo del cliente y
de la competencia permiten a las empresas disefiar estrategias competitivas
que generen eficazmente un aumento en su base de consumidores y, por

tanto, una mejora en los resultados empresariales.

Las capacidades de mercadeo a partir de la informacién relevante del
mercado articulan diferentes estrategias para entregar un valor superior al
cliente, entre las cuales estan el disefio de productos con un valor agregado
relevante, la fijacién adecuada de precios alineados con la propuesta de
valor, el manejo adecuado de los canales de distribucién y estrategias
efectivas de publicidad y promocién que logren un impacto en los clientes.
La efectividad de estas estrategias y su adecuada implementacién se veré
reflejada en un aumento de clientes que movera hacia arriba los indicadores
de desempefio empresarial.

Por lo anterior, las empresas deben fomentar una cultura capaz de capturar
y analizar la informacién del entorno y, a su vez, desarrollar habilidades de
mercadeo que les permitan la creacién de estrategias eficaces basadas
en el conocimiento del mercado, que impulsen el consumo, preferencia y
fidelizacién hacia las marcas y productos de la empresa. Finalmente, el aporte
de la confirmacién de esta hipétesis de mediacién es relevante porque atn
existe poca literatura que analiza la mediacién de las capacidades de mercadeo

en la relacién entre la orientacién al mercado y el desempefio empresarial.

En resumen, se concluye que el modelo propuesto y la contrastacién
permiten lograr una mejor comprensién de cémo las empresas pueden
alcanzar mejores resultados empresariales. Especificamente, este modelo

permite dar respuesta a la pregunta sobre la manera como se relacionan e
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interactidan la orientacién al mercado y las capacidades de mercadeo para
lograr un desempefio superior, revelando la importancia de que las empresas,
ademaés de tener una cultura orientada al mercado, desarrollen capacidades
de mercadeo para lograr transformar el conocimiento del mercado en
acciones y estrategias efectivas que impacten de forma significativa los

resultados empresariales.

En cuanto a las implicaciones en el &mbito académico, se destaca la escasez
existente de trabajos empiricos que relacionen simultdneamente las variables
de estudio paraexplicar cémo las empresas pueden lograr un mejor desempefio
empresarial. Esto evidencia que hasta ahora estas relaciones no han sido lo
suficientemente exploradas y que existe un una brecha en la literatura que
no ha estudiado suficientemente el rol determinante de las capacidades de
mercadeo, las cuales podrian ayudar a explicar en parte el mecanismo interno
mediante el cual las empresas pueden lograr un mejor despliegue e impacto

de la orientacién al mercado sobre el desempefio empresarial.

Esa investigacién, por tanto, aporta una mayor comprensién sobre
los mecanismos a través de los cuales las empresas pueden desarrollar y
articular el conocimiento de mercado y sus capacidades de mercadeo, para

lograr mejores resultados.

Por otro lado, esta investigacién también representa un aporte a las
necesidades del sector empresarial colombiano, proporcionando a los
empresarios herramientas ttiles que pueden ayudarlos a mejorar sus

resultados, tasa de supervivencia y competitividad.

Asi mismo, las empresas deben crear e impulsar una cultura empresarial
orientada al mercado, para lograr un desempefio empresarial superior. Las
empresas deben reconocer la importancia vital de desarrollar plenamente
sus capacidades de mercadeo, las cuales, ademas de impulsar la demanda de
los productos, tienen un rol significativo en la utilizacién del conocimiento
de mercado para el desarrollo y comercializacién exitosa de la innovacién, la

cual también es fundamental para la supervivencia de las empresas.
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Limitaciones

Los resultados de esta investigacién estan limitados por la naturaleza
transversal del estudio. Asi mismo, dado que este trabajo ha sido enfocado
en un sector especifico de la industria manufacturera de baja tecnologia,
la generalizacién de los resultados estd limitada. Como futuras lineas de
investigacién se plantea la evaluacién del modelo en otros contextos, y
especialmente en sectores poco estudiados, como el de servicios, y otros
ambitos geograficos, como podrian ser otros paises de América Latina, con el
fin de ampliar y generalizar las conclusiones alcanzadas.
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Resumen

Este estudio tiene como objetivo determinar el efecto que el capital
humano y los impulsores competitivos clave, como la calidad, la agilidad y el
costo, tienen en el desempefio de las empresas, y si este efecto se relaciona
a su vez con estrategias de tercerizacién. Asi mismo, nos proponemos
determinar si el tamafio de las empresas es relevante para explicar
tales relaciones. El disefio utiliza modelos de ecuaciones estructurales
(SEM) para probar las relaciones hipotéticas para pequefias y medianas
empresas (pymes) y grandes organizaciones (GO), utilizando una encuesta
personalizada y diligenciada por 404 compafifas ubicadas en la regién
agroindustrial del Valle del Cauca, en Colombia. El capital humano es
esencial para una implementacién efectiva de las estrategias de agilidad
operativa, calidad y gestién de costos, que a su vez impactan en el desempefio
de las empresas mediante estrategias efectivas de tercerizacién. Estas
relaciones, sin embargo, no son iguales en todas las empresas de diferente
tamafio. En particular, en la regién estudiada las practicas de tercerizacién
parecen escasas en las pymes. El estudio se focaliza en una regién con
limitaciones de infraestructura y conectividad, que dificultan o socavan
las estrategias de logistica tercerizada (3PL), potencialmente valiosas.
Este estudio contribuye a la teoria y la préctica sobre la competitividad
de las cadenas de suministro, al ampliar el conocimiento actual sobre el
papel de algunos impulsores competitivos clave y el capital humano en el
desempefio organizacional, destacando las especificidades regionales que
podrian obstaculizar la competitividad de las empresas y presentando una

metodologia cuantitativa novedosa, que rara vez se utiliza para estos temas.
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Introduccion

Parasercompetitivaslasempresasimplementanestrategiasdevaloragregado
que se basan en impulsores competitivos clave (Ferrer et al,, 2013; Koufteros et
al,, 2002; Sha y Chen, 2008). Por ello, y para entender la competitividad a nivel
de empresa, se deben identificar dichos impulsores clave y evaluar su impacto
en el desempefio. Este estudio estd particularmente interesados en evaluar
cémo la implementacién estratégica de una fuerza laboral calificada o capital
humano (CH) influye en los impulsores competitivos clave, como la agilidad
operativa, la calidad y los costos. A su vez, se pretende probar el efecto de estos
impulsores en el desempefio de las empresas vallecaucanas, y si las actividades
de tercerizacién median ese efecto.

Basados en la revisién de la literatura existente sobre los costos, la calidad,
la agilidad, las practicas de tercerizacién y el desempefio de las empresas en
relacién con la cadena de suministro (SCM), se sostiene que las estrategias
en la gestién del capital humano son esenciales para garantizar operaciones
rentables, de alta calidad y agiles. Asi mismo, que la tercerizacién esimportante
para facilitar la efectividad de tales impulsores, y el despliegue de estos tiene

un impacto positivo en el desempefio y la competitividad de las empresas.

Para probar estas afirmaciones, se encuestaron a 435 trabajadores que
ocupan puestos de trabajo relacionados con la gestién de la cadena de
suministro u operaciones en pequefias y medianas empresas (pymes) y
grandes organizaciones (GO) en la regidn del Valle del Cauca, en Colombia.
Los anélisis de los modelos de ecuaciones estructurales (SEM) indican que,
para garantizar operaciones rentables, de alta calidad y &giles, la gestién
estratégica del capital humano es esencial tanto para pymes como para
GO. De igual manera, que la tercerizacién es importante para facilitar la
agilidad, y que las estrategias efectivas de costos afectan positivamente el
desempefio de la empresa.

Los hallazgos también sugieren que la tercerizacién de la cadena de
suministro es relativamente escasa en la regién del Valle del Cauca, lo que
parece ir en contravia con las tendencias internacionales generalizadas.
La fuerte dependencia de la regién de las actividades internas dificulta

claramente la efectividad del servicio y la competitividad subsiguiente en un
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contexto empresarial cada vez més global. En general, la evidencia sugiere
que, para obtener una ventaja competitiva en el mercado global, las empresas
de la regién del Valle del Cauca deberian prestar una atencién especial a las

dimensiones competitivas que se abordan en este estudio.

Revision de la literatura

Como las empresas no pueden sobresalir en todas las dimensiones
del negocio, los gerentes deben identificar los impulsores clave, definir
prioridades competitivas y formular estrategias consecuentes (Sha y Chen,
2008; Skinner, 1974). Esto, especialmente en las empresas que dependen en
gran medida de la eficacia de la cadena de suministro, y cuya competitividad
requiere sobresalir por su costo, flexibilidad, calidad, velocidad de entrega,
confiabilidad, asi como desplegar una fuerza laboral calificada y promover
la innovacién (Ferrer et al., 2013). Dichos impulsores competitivos son clave
para desarrollar capacidades y competencias organizacionales inherentes a

las estrategias de la empresa (Koufteros et al,, 2002).

Capital humano

El interés en la gestién estratégica del capital humano como fuente de
ventaja competitiva empresarial ha crecido constantemente en la ultima
década. Sin embargo, pocos estudios se han llevado a cabo en pymes, y mucho
menos en paises como Colombia y su regién del Valle del Cauca. En su gran
mayoria los estudios se han focalizado en grandes empresas multinacionales
con sede en Estados Unidos y Europa (Ahammad et al, 2018; Bures y
Vloeberghs, 2001). En consecuencia, es posible que muchos de los supuestos
establecidos para explicar las estrategias del capital humano requieran ser
contrastados en otros contextos organizativos y en otras regiones. Por ello,
consideramos que este estudio es valioso y contribuye a incrementar el
interés en la investigacidn sobre la gestién estratégica del capital humano en

los contextos propios de los pafses emergentes y sus empresas.
Con base en las teorias del capital humano (Becker, 1962) y los recursos y

capacidades (Barney,1986), el capital humano desde una perspectiva econémico-

productiva puede definirse como el conjunto de recursos, capacidades y
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competencias que poseen los individuos para asumir responsabilidades a nivel
organizativo. Su aporte al desempefio e innovacién empresarial ha suscitado
controversia. De una parte, autores como Jabbour y de Sousa Jabbour (2016) y
Gorman et al. (2017) plantean una incidencia directa del CH en los resultados
organizativos. De otro lado, autores como Huo et al. (2016) y Crandall y
Crandall (2008) argumentan que la incidencia del CH sobre los resultados
organizacionales es indirecta. Estos ultimos plantean que el CH incide
directamente en la eficiencia operativa, la que, a su vez, afecta la eficacia de la

SCM vy los resultados organizativos de manera consecuente.

Los efectos positivos del CH en la eficiencia operativa de la SCM y en
la innovacién empresarial es mediada por diferentes practicas de la gestién
de recursos humanos (Huo et al, 2015, 2016). En este sentido, las empresas
que permiten una combinacién efectiva de alineacién y flexibilidad entre
sus sistemas de recursos humanos y la SCM aumentaréan el rendimiento de
la organizacién (Lengnick-Hall et al, 2013). De esta manera, las précticas de
recursos humanos pueden hacer contribuciones importantes a la capacidad
de una empresa que se orienta hacia la SCM, tanto desde un enfoque
intraorganizativo, como interorganizacional, y obtener un alto rendimiento.
Todo ello al crear asociaciones estratégicas, promover el aprendizaje
intraorganizativo e interorganizacional, generar confianza y fomentar la

sinergia entre los diferentes actores (Lengnick-Hall et al,, 2013).

De manera puntual, la capacitacién y el trabajo en equipo (Menon, 2012),
la contratacién selectiva de personal, la remuneracién y el pago variable, y en
particular, la mentalidad global (Hohenstein et al,, 2014), mejora el rendimiento
sostenido de la SCM. En lo que respecta a los incentivos para empleados,
Huo et al. (2015) los relacionan positivamente con la integracién interna de
la SCM, negativamente con la integracién de clientes, y sin ningin efecto
en la integracién de proveedores. La participacién directa de los empleados
en la gestién para la integracién esta relacionada con las tres dimensiones.
Adicionalmente, Liu et al. (2007) plantean que el desarrollo de CH altamente
comprometido y capacitado permite al personal manejar tareas complejas,
tanto dentro como entre empresas en la SCM. Para Smith-Doerflein, Tracey
y Tan (2011), los encargados de la SCM deben garantizar que las précticas de

gestién del CH se ajusten a las necesidades de la empresa. As{ mismo, deben
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asegurar que los colaboradores cuenten con las capacidades y competencias
necesarias para la toma de decisiones y la solucién efectiva de problemas

diversos a nivel estratégico, tactico y operativo.

Para lograr eficiencia operativa, por lo general, las organizaciones hacen
énfasis en cinco dimensiones que incluyen: 1) el costo, 2) la calidad, 3) la
fiabilidad, 4) la flexibilidad y 5) la velocidad (Gorman et al., 2017; Hill, 2005;
Santa et al, 2019). En particular, en lo que corresponde al presente estudio,
partimos de la base de que el CH es un importante mediador del desempefio
de las empresas a través de su relacién combinada con impulsores, como las
estrategias de costo, calidad y agilidad. Asi mismo, con base en Lepak y Shaw
(2008), Lepak, Takeuchi y Snell (2003) y Lepak, Taylor, Tekleab, Marrone y
Cohen (2007), consideramos que la efectividad de la gestién del CH como
mediador del desempefio competitivo, se ve, a su vez, condicionada por las
configuraciones de practicas empleadas en su gestidén, la arquitectura e
infraestructura organizacional (arquitectura e infraestructura de la SCM para
este caso), y la claridad estratégica sobre las caracteristicas del CH requerido,

segun el impacto estratégico esperado.

Costos

El costo es el gasto financiero en el que se incurre para participar en
un negocio. Determinarlo es esencial para evaluar el desempefio de una
empresa. Una cadena de suministro (SCM) efectiva reduciré los costos para
una empresa (Ogden et al, 2009; Ooi et al,, 2011). El costo de la cadena de
suministro se define como todos los costos relevantes en la cadena de
suministro de la empresa u organizacién en cuestién. Estos costos pueden
medirse con base en la totalidad de la cadena de suministro (Thakkar et
al, 2009), cada proceso de la cadena (Banomyong and Supatn, 2011), o solo
los costos logisticos (Séderberg and Bengtsson, 2010). El anélisis de SCM
se puede realizar de diferentes maneras. En la literatura especializada se
pueden encontrar diferentes tipos de agrupaciones de costos, que incluye
transporte, produccién, inventario, empaque, almacenamiento de materiales

y procesamiento de pedidos (Sharma et al,, 2005).
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De otro lado, la necesidad de medir y controlar los costos de la cadena de
suministro es cada vez més relevante a medida que las empresas crecen en
tamafio y alcance (Lancioni, 2000). Por lo tanto, los involucrados en la cadena
de suministro, al comprender los vinculos entre las diferentes actividades de
valor agregado, deben buscar activamente oportunidades de ahorro en los

costos a lo largo de los canales de suministro (Ballou et al., 2000).

Este estudio estd especialmente interesado en dos elementos de costos
importantes, y a menudo pasados por alto: los costos de transaccién y los
costos de cambio (Williamson, 1985). En este sentido, es relevante considerar
queladisponibilidad de informacién por parte de los involucrados en la cadena
de suministro tiene un costo. Asf, al buscar informacién y protegerse contra el
comportamiento oportunista de otros participantes, las empresas incurren en
costos. Cuando la informacién se comparte con més frecuencia, los costos de
bisqueda y el intercambio de informacién tienden a disminuir (Samson et al.,
2007). De igual forma, disminuye el costo general de los productos y servicios
(Brynjolfsson and Smith, 2000). Por otro lado, la especificidad de los activos
tiende a aumentar a medida que la informacién se comparte de manera mas
libre y mas frecuente. Resulta interesante que la reduccién en los costos de
transaccién se traduzca en una compensacién por un aumento en los costos
de cambio, dado que cada vez es més costoso para los socios de la cadena de

suministro buscar nuevos socios en el mercado.

Agilidad

A medida que las empresas enfrentan el desafio de responder a cambios
cada vez mayores en la demanda, los gerentes de la cadena de suministro
se ven presionados por clientes que toman decisiones basadas en el “costo
del tiempo” (Christofer, 2005). Los clientes y consumidores valoran el tiempo
hoy més que nunca y tienen herramientas disponibles, como Internet, que
les permiten obtener proveedores que cumplen con sus especificaciones de
costo y calidad mas rdpido que sus competidores. Por lo tanto, el éxito, y muy
posiblemente la supervivencia en el mercado, a menudo depende de poder
responder més rdpidamente a las demandas cambiantes en el volumen y la
variedad de productos (Alon et al., 2017).
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Ahora bien, la agilidad, entendida desde una perspectiva global como
capacidad de respuesta (Sohal et al, 2001), se refiere a la medida en que los
miembros de la cadena de suministro en sentido ascendente y descendente
pueden responder con rapidez y creatividad a los desafios y cambios
inesperados en el mercado (Christopher, 2000; Handfield y Nichols, 1999;
Kumar et al,, 2014). Adicionalmente, la capacidad para reaccionar rdépidamente
a los cambios del mercado a corto y mediano plazo, por parte de las cadenas
de suministro de las empresas, crea valor para los clientes. Dichos cambios
pueden deberse a la variacién en la mezcla de productos, los volimenes
requeridos o la secuencia o el tiempo de entrega, por lo que requieren,
respectivamente, capacidad de respuesta de la mezcla, del volumen y de la
entrega. Es importante notar que el significado de corto y mediano plazo es
relativo y depende del contexto. Los cambios en algunas industrias, como la
electrénica, donde los ciclos de vida de los productos pueden ser tan breves
como un par de meses, son mucho més cortos que en otras industrias como la
automotriz, donde los modelos permanecen en produccién durante seis afios
en promedio (Holweg y Pil, 2019).

Estudios anteriores han demostrado que las empresas que son maés
dgiles que sus competidores en diferentes aspectos clave de sus operaciones
tienden a superarlas consistentemente (Blackburn et al, 1992; Stalk y Hout,
1990; Suri, 1998). Al desarrollar cadenas de suministro rdpidas las empresas
pueden responder mejor a las cambiantes situaciones del mercado e incurrir
en menores costos de mantenimiento de inventarios, lo que genera un mayor
aprovechamiento de los recursos financieros.

A medida que la agilidad se esté convirtiendo cada vez més en el objetivo
clave del desempefio de una empresa, la reduccién del tiempo de entrega se
ha transformado en un problema dominante en la estrategia de la cadena de
suministroy fabricacién (Smith et al., 2001; Suri, 1998). La reduccién del tiempo
de entrega da como resultado una mejor rentabilidad, rotacién de inventario
y servicio, menores costos y programacién mas eficiente (Simchi-Levi et al,,
2000). Del mismo modo, las empresas que prometen y proporcionan tiempos
de entrega més rdpidos pueden cobrar una prima de precio y disfrutar de una
mayor demanda de los clientes (Ballou, 1999; Maltz y Maltz, 1998; Smith et
al,, 2000). Adicionalmente, la reduccién del tiempo de entrega puede ayudar

a las organizaciones a reducir los costos de inventario (Chopra y Meind],
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2001). Por ello, plazos de entrega més largos implica que los cronogramas
y los activos deban congelarse durante un tiempo més prolongado. Esto, a
su vez, aumenta la probabilidad de prondsticos de demanda incorrectos y
exige que las existencias de seguridad sean mas altas, para tener en cuenta
la variabilidad de la demanda y evitar problemas de desabastecimiento y sus

costos asociados durante la reposicién.

De otro lado, la agilidad y la reduccién del tiempo de entrega se benefician
enormemente de la informacién compartida a lo largo de la cadena de
suministro. Compartir informacién reduce la incertidumbre, el tiempo y
los costos de los procesos de pedido. De igual forma, los plazos més cortos
permiten a las empresas centrarse y optimizar el intercambio de informacién
sobre la demanda. En contraste, los plazos més largos obligan a las empresas a
utilizar sus recursos y esfuerzos para integrar la informacién de planificacién
y pronostico con sus socios de la cadena de suministro (de Treville et al,, 2004).

Segun Child y Faulkner (1998), Christopher (2000), Doz y Hamel (1998)
y Hamel y Prahalad (1989), las empresas deben asumir que las relaciones
adversas impiden que todos los actores aprovechen las oportunidades
para una mayor agilidad. As{ mismo, los altos niveles de intercambio de
informaciény conectividad presentes en las relaciones cercanas, a largo plazo,
son facilitadores de la agilidad. Sin embargo, las relaciones de colaboracién o
las alianzas no siempre son factibles. Por ello, las empresas deben examinar
cuidadosamente cémo desarrollar la agilidad de la cadena de suministro en

relaciones menos cooperativas y no tan cercanas.

Calidad

No existe una definicién tnica de calidad y diferentes significados
podrian ser igualmente apropiados en diferentes circunstancias. Desde una
perspectiva de fabricacién, Elshennawy (2004) y Heizer y Render (2006) se
refieren a la calidad como la conformidad con los estdndares de produccién
que garantiza que los productos se fabriquen bien desde la primera vez.

Desde una perspectiva de marketing la calidad, se relaciona con satisfacer o
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superar las expectativas del cliente (Dean y Bowen, 1994; Slack et al., 20086).
Definicién que, por lo demas, es realmente retadora, dado que identificar

dichas expectativas es una tarea compleja por decir lo menos.

Ahora bien, desde una perspectiva més estratégica, la calidad ha sido
bien aceptada por los directivos y profesionales de la calidad como un
enfoque de gestidn total de la calidad y cambio (Ferrer et al., 2008; Teh et al,
2009), que juega un papel vital en la evolucién de las practicas de gestién
(Laosirihongthong et al., 2006). Muchos investigadores validaron la gestién
total de la calidad (TQM) como fuente de ventaja competitiva sostenible
para las organizaciones empresariales (Terziovski, 2006), ya que permite
mejorar la efectividad, la flexibilidad y la competitividad de una empresa para
satisfacer los requisitos de los clientes. Asi mismo, TQM ha sido validada
como fuente para lograr la excelencia, creando una actitud conducente a
adquirir soluciones empresariales eficientes, satisfaciendo a los clientes
y proveedores, entre otros, y sobre todo, como una fuente para mejorar el
desempefio organizacional a través de la mejora continua en las actividades

de la cadena de suministro de las organizaciones (José Tari et al., 2008).

Desde el punto de vista de la cadena de suministro, la gestién de la calidad
se puede evidenciar cuando su disefio en las organizaciones proporciona
productos y servicios de calidad segun las expectativas de los clientes (Santa
et al, 2011). De esta manera, la mejora de la calidad de todos los procesos de la
cadena de suministro conduce a reducciones de costos, mejor utilizacién de
los recursos y mayor eficiencia de los procesos (Beamon, 1999; Gunasekaran
et al,, 2004). En este sentido, algunos estudios han investigado cémo se puede
utilizar la gestién de la calidad para mejorar el desempefio de toda la cadena
de suministro y resolver de manera integral algunos problemas dentro de la
red de suministro (Dowlatshahi, 2011; Flynn y Flynn, 2005; Lin y Gibson, 2011).
Otros han identificado diversas caracteristicas teéricas y metodolégicas de la
forma en que se proponen las aplicaciones de gestién del conocimiento en el

contexto de la cadena de suministro (Robinson y Malhotra, 2005).

Por su parte, algunos autores como Kim (2007), Caoy Zhang (2011), Craighead
et al. (2009) y Bozarth et al. (2009) sugieren que se necesita mas investigacién
para comprender mejor las practicas de calidad en el contexto de la cadena

de suministro y la asociacién entre las practicas de calidad y el desempefio
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general a nivel organizativo. Para ello, recomiendan algunas directrices para
futuras investigaciones, que podrian ser muy ttiles para las empresas. Por
ejemplo, Terziovski y Hermel (2011) presentaron un estudio exploratorio
sobre el papel de la practica de gestién de la calidad en el desempefio de la
cadena de suministro integrada. Proponen los autores que las investigaciones
futuras deberian centrarse en el motivo por el cual las practicas de calidad se

constituyen en predictores robustos de una cadena de suministro integrada.

En cuanto a estudios sobre la asociacién entre la calidad y el desempefio de
la empresa, con la mediacién de précticas estratégicas como la tercerizacidn,

son relativamente escasos y no apuntan hacia el objeto de estudio.

Tercerizacion

La tercerizacién se refiere a la transferencia de actividades que
normalmente se realizan internamente a profesionales externos o terceros
(Smuts et al.,, 2010). La tercerizacién de actividades ha estado histéricamente
vinculadaalahorrode costosyaestrategiasde comprasydelogistica (3PL) en
empresas manufactureras (Elango, 2008). Sin embargo, cada vez con mayor
frecuencia la tercerizacién se estd convirtiendo en una opcién estratégica
importante para todo tipo de empresas, y sus beneficios trascienden las
reducciones de costos habituales asociadas con las economias de alcance y

la productividad por especializacién.

La tercerizacién puede adoptar varias formas. Puede ser para la
programacién de computadoras, servicios generales, liquidacién de impuestos
y servicios contables, servicios al cliente, transporte y logistica, actividades
de compensacién y otras propias de la gestién de recursos humanos (Ferrer
y Santa, 2017; Ferrer et al, 2008). La tercerizacién logistica es una de las
formas de tercerizacién més comunes que ha atraido la atencién de empresas,
académicos e investigadores en los ultimos afios. Segun Erturgut (2012), la
tercerizacién de la logistica cumple cinco propésitos bésicos: proporcionar
liderazgo en los costos, perfeccionar las capacidades, proporcionar ventaja
competitiva, armonizar con las modificaciones de la tecnologia y reducir el
tamafio y complejidad para la empresa que la externaliza. La siguiente seccién

resume las ventajas y desventajas esperadas de la tercerizacién de la logistica.
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Hsu et al. (2008) encuentran que la tercerizacién de la logistica puede
reducirlos costos fijosyaumentarla flexibilidad, al permitirun mayor enfoque
en las actividades principales, reducir las inversiones de activos pesados y
mejorar la calidad del servicio prestado. Debido a que los proveedores de
servicios de logistica (PSL) son maés eficientes que los usuarios de servicios
delogistica (USL), en términos de almacenamiento y transporte, la reduccién
de costos es el principal beneficio que los PSL ofrecen a los LSU (Deepen,
2007). La tercerizacién de PSL afecta directamente el estado de los costos
de los USL al reducir los requisitos de inversién de capital. Ademas, los
PSL ayudan a los USL a evitar cualquier inversién innecesaria en la fuerza
laboral al administrar su cadena de suministro a un costo asequible y al
aumentar la flexibilidad, ayudando a las empresas a ser més receptivas a los

requisitos de los clientes.

Segun una encuesta realizada por Wadhwa y Ravindran (2007), la razén
principal para la tercerizacién de PSL es la capacidad que adquieren las
empresas para centrarse en las competencias bésicas, no en la reduccién de
costos. En este sentido, Rajamony et al. (2013) encontrd que las actividades
operacionales se tercerizan méas que las actividades relacionadas con el
cliente, tales como el procesamiento de pedidos y que las actividades de
naturaleza estratégica, como la distribucién.

Con base en la revisién exhaustiva de la literatura especializada, Nguyen
et al. (2015) establecieron que costo, calidad, flexibilidad, servicios, medidas
financieras, sostenibilidad y entrega, representan el 76.83 % de los criterios
utilizados durante el periodo 2008-2013 para la tercerizacién. Ahora bien,
la importancia relativa de estos criterios no es la misma en diferentes
periodos. Por ejemplo, el costo y la entrega fueron més importantes que la
calidad durante el periodo de 1966 a 1990. No obstante, la calidad se hizo mas
importante de 1990 a 2008. Después de 2008 el costo y el precio volvieron
a ser los criterios mas importantes, lo que puede explicarse por la situacién
econdmica en estos periodos. El mismo estudio revela que los criterios de
evaluacién y seleccién para la tercerizacién se pueden clasificar en tres
dimensiones principales: desempefio (financiero, de clientes y operativo),

recursos (tangibles e intangibles) y servicios.
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La mayoria de las empresas que hacen parte del Ranking Fortune 500
estédn involucradas en algun tipo de tercerizacién, como parte de la tendencia
que estd creciendo en todas las industrias y regiones del mundo. Sin embargo,
y a pesar de esta popularidad, todavia hay campos sin explotar y donde la
tercerizacién aun tiene que demostrar su potencial completo. Ejemplo de esto
son las pymes, la tercerizacién en economias emergentes y la explotacién del
desarrollo de capacidades de apalancamiento en estrategias de tercerizacién.
Ahora bien, en un mercado globalizado, las pymes estin cada vez mas
presionadas para buscar y desarrollar de manera proactiva las alianzas
estratégicas en la cadena de suministro (Kumar et al, 2014). La tercerizacién
puede ser un catalizador para la innovacién, calidad y flexibilidad de la cadena
de suministro, y asi contribuir a nivelar el campo de batalla y lograr una ventaja
competitiva, siempre y cuando las actividades internas multifuncionales
dentro de la empresa estén efectivamente vinculadas a procesos ejecutados

externamente (Mostaghel et al,, 2014).

Desempeiio organizacional

A medida que se ha venido desarrollando el orden econémico global, las
empresas han sido cada vez més conscientes de la importancia de la medicién
de sus resultados de desempefio competitivo, lo que, a su vez, se constituye
en un concepto multifacético. Para este estudio dos dimensiones de los

resultados del desempefio son relevantes: la empresarial y la operacional.

El desempefio operacional se refiere a la medida en que las empresas
mejoran los resultados en costos, calidad, entrega y flexibilidad (Kristal et al,,
2010). Lograr el desempefio operacional involucra la capacidad competitiva
de una empresa, definida como la fuerza competitiva real o realizada del
fabricante en relacién con los competidores principales en sus mercados
objetivo (Rosenzweig et al.,, 2003). En la era de la sostenibilidad el desempefio
operativo se vuelve critico, como un requisito minimo en el mercado
competitivo (Rosenzweig et al, 2003; Towill et al, 2000). Investigadores
como Shah y Ward (2007) y Yang et al. (2010) han argumentado que cuanto
mas a menudo las empresas implementan la gestién de la calidad y las
précticas de agilidad, mayor desempefio operacional logran en términos de
menores costos, mayor calidad del producto, entrega més rédpida y confiable
y flexibilidad en los procesos. Por ello, los procesos de modelo incorporados
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en la norma de calidad ISO 9000 (un proxy para las précticas de gestién de
la calidad), como ejemplo, puede ser una ayuda considerable para encontrar
defectos en los procesos y corregirlos (Kleindorfer et al., 2005).

De otro lado, el desempefio empresarial toma en cuenta las
responsabilidades de las organizaciones hacia los accionistas e implica un
objetivo de maximizacién de ganancias (Friedman, 1970). En este sentido, la
investigacién sobre desempefios empresariales considera dos dimensiones:
desempefio de mercado (por ejemplo, participacién de mercado, crecimiento
de la participacién de mercado y crecimiento de ventas) y desempefio
financiero (como el ROI, ROA y margen de ganancia en ventas) (Kristal et al,,
2010; Menor et al,, 2007).

Hubbard (2009) sugirié que la medicién del desempefio probablemente se
vuelva més compleja a medida que las expectativas de las partes interesadas
sobre las responsabilidades econdémicas, ambientales y sociales de las
empresas estdn cambiando constantemente. De acuerdo con el autor, cada
vez es mayor la presién que tienen las empresas para medir y reportar tanto su
desempefio econémico, como el desempefio social, ambiental y, cada vez mas,
el desempefio sostenible. Un ejemplo de esta complejidad puede apreciarse
en los siguientes posibles escenarios: 1) altos rendimientos econémicos para
accionistas vs. relaciones malsanas de la organizacién con sus empleados,
absentismo y rotacién altos; 2) organizacién como el “mejor empleador”
vs. desempefio financiero débil; 3) empresa reconocida por esténdares
ambientales autoimpuestos vs. baja eficiencia del proceso de fabricacién,
aumento de costos, baja moral de los empleados y recortes de empleos.

Metodologia

Basados en la revisién de la literatura, sostenemos que las estrategias de
capital humano son esenciales para garantizar operaciones rentables, de alta
calidad y 4giles; que la tercerizacién es importante para facilitar la efectividad
de tales impulsores y que el despliegue efectivo de estos tiene un impacto
positivo en el desempefio y la competitividad de las empresas.

Para probar el modelo descrito en la Figura 17 se enviaron 600 encuestas a

empresas en la regién agroindustrial del Valle del Cauca. Estudios similares

se han realizado en otros paises, considerando el impacto del capital humano
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en las estrategias operativas centradas en el costo, la calidad, la agilidad y
las iniciativas de subcontratacién (Ferrer y Santa, 2017). Otros estudios han
considerado el manejo de relaciones entre empresas (Ferrer et al, 2011). Sin
embargo, hasta donde sabemos, no hay precedentes de este tipo de estudio

en nuestra region.

El cuestionario de la encuesta incluyé una seccién demografica (sector
industrial, tamafio de la empresa y érea de trabajo), seguida de un conjunto
conceptual de variables para construir un modelo apto para ser probado
utilizando anélisis estadistico descriptivo e inferencial. En total 435
participantes respondieron el cuestionario, con una tasa de respuesta del
72,5 %. Descartamos 31 encuestas debido a inconsistencias o datos faltantes
significativos, para un recuento final de 404 encuestas utilizables (tasa de
respuesta efectiva del 67.3 %). Para obtener una mejor comprensién de cémo
se relacionan las prioridades competitivas con el tamafio de la empresa,
dividimos las encuestas recopiladas en dos grupos distintos. El primer grupo
para pequefias y medianas empresas (pymes), donde obtuvimos 167 encuestas
vélidas. Para el segundo grupo, grandes organizaciones (GO), se obtuvieron

237 en cuestas validas.

Resultados y discusion

De acuerdo con los resultados y en concordancia con Huo et al. (2016),
Crandall y Crandall (2008) y Lengnick-Hall et al. (2013), existe para las pymes,
al igual que para las grandes organizaciones (GO), una relacién fuerte y
positiva entre el capital humano y los tres tipos de estrategia. Los resultados
obtenidos para pymes y GO respaldan la importancia de implementar
practicas adecuadas de gestién del CH para garantizar la agilidad, la
calidad y la gestién de costos (Huo et al,, 2016; Crandall y Crandall, 2008),
independientemente del tamafio de la empresa.

Por otro lado, el CH no tiene ningin efecto sobre la estrategia de
tercerizacién, ni para pymes nipara GO, lo cual indica que no existen ni practicas
ni entrenamiento del capital humano en la estrategia de tercerizacién de las
empresas en el Valle del Cauca. Este resultado se puede explicar en cuanto a que

la tercerizacién, precisamente, envuelve entregar algunas responsabilidades y
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funciones a CH externo, quedando el CH de la empresa al margen de influir
en los efectos que pudiese generar la propia tercerizacién. Por lo tanto, la
aceptacién y valoracién de los posibles efectos positivos causados por el CH
de terceros requiere de altos niveles de confianza y de informacién que se debe

compartir con estos agentes externos (Lengnick-Hall et al,, 2013).

Siendo asi, se podria pensar que las empresas que tercerizan en la
regién estudiada no confian plenamente en el CH externo y que los
procesos ejecutados fuera de la empresa no se vinculan de manera efectiva
con las actividades internas. Asi mismo, este hecho podria sugerir que los
responsables por la gestién estratégica del CH en las empresas de la regién
no participan de manera activa en la evaluacién, articulacién y formulacién
de las estrategias de tercerizacidn.

De acuerdo con los resultados, no se presenta una relacién positiva y fuerte
entre la estrategia de costos y su estrategia de tercerizacién para las pymes,
maés si, en concordancia con Elango (2008), Hsu et al. (2008), Deepen (2007),
para el caso de las GO. Esto sugiere que las pymes, en comparacién con las
empresas mas grandes, no buscan eficiencia de costos mediante actividades
de tercerizacién, al menos en la regién del Valle del Cauca.

Por otro lado, los resultados sugieren que solamente las grandes
organizaciones (GO) se preocupan por el mejoramiento de la calidad, a través
del uso adecuado de tercerizacién. Las empresas que priorizan las estrategias
de calidad, segun José Tari et al. (2008), tienen més oportunidades de ganar
una ventaja competitiva frente a los competidores. El hecho de que el impacto
de las estrategias de costos en la tercerizacién sea significativo, y no altamente
significativo, indica que ain hay mucho espacio para mejorar a través de la

innovacién y el entrenamiento adecuado del capital humano.
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Es importante notar que existe una relacién positiva entre la estrategia de
agilidad y la tercerizacién para las pymes, pero no para las GO, contrario a
lo planteado por Christofer (2005), Alon et al. (2017), Blackburn et al. (1992),
Stalk y Hout (1990) y Suri (1998). Pareceria ser que mientras la tercerizacién
es una fuente de agilidad para las pymes, para las GO no lo es. También
podria explicarse por el hecho de que, para competir de manera maés efectiva
contra rivales mas fuertes y ricos, con una mayor participacién de mercado,

las pymes se ven presionadas a ser mas flexibles y oportunas.

Los hallazgos también muestran una relacién positiva entre la estrategia
de costos y el desempefio de la empresa para pymes y GO, en concordancia
con Kristal et al. (2010), pero no existe una relacién positiva entre la
estrategia de calidad y el desempefio de la empresa para las pymes, mas si
para GO. Los resultados indican, contrario a lo planteado por Shah y Ward
(2007) y Yang et al. (2010), que no existe una relacién entre estrategias de
agilidad y el desempefio, tanto para pymes como para GO. Estos resultados
podrian explicarse por la falta de enfoque en las préacticas de eficiencia de
tiempo como un medio para mejorar el desempefio del negocio y obtener

una ventaja competitiva.

Finalmente, tampoco se puede apoyar la propuesta de que las empresas
mejorardn el desempefio mediante el uso de practicas de tercerizacidn, tanto
para pymes como para GO. Este resultado es contrario a lo esperado, segun la
literatura especializada (Deepen, 2007; Nguyen et al.,, 2015; Wadhwa y Ravindran,
2007) y las tendencias manifiestas a nivel mundial (Ranking Fortune 500, 2018).

Conclusion

En este articulo se ha determinado el efecto que el capital humano y los
impulsores competitivos clave generan sobre las operaciones de la cadena de
suministro y el desempefio de las empresas en la regién del Valle del Cauca,
en Colombia. Los hallazgos sugieren que las estrategias de CH son esenciales
para la efectividad en las estrategias de agilidad, calidad y costos, que a su
vez, impactan positivamente el desempefio de las empresas. Ademas, estos
resultados son vélidos tanto para pequefias y medianas empresas como para

grandes organizaciones. Sin embargo, para las pymes el impacto del capital
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humano en el desempefio organizacional es solamente a través de las estrategias
de costo. Para las grandes organizaciones el impacto del capital humano en el

desemperio organizacional es a través de las estrategias de costo y calidad.

En concordancia con gran parte de la literatura existente sobre recursos
humanos, el impacto del capital humano en el desempefio de las empresas es
indirecto y los resultados empresariales se obtienen mediante su articulacién
con estrategias efectivas, como las de calidad, costo y agilidad. A manera de
analogia, se podria decir que el papel que juega el CH en las organizaciones
es equivalente al de los drivers como conectores o intermediarios entre
el hardware y el software en un sistema informético. En el caso de una
empresa como sistema econdmico productivo, el hardware equivaldria a la
infraestructura empresarial (todos los componentes tangibles y servicios
necesarios para que la empresa pueda funcionar de manera efectiva). Por
su parte, el software equivaldria a la arquitectura corporativa (estrategias’,
politicas, objetivos, estructura organizativa, cultura organizacional, procesos,
etc.). Para ambos sistemas la ausencia de drivers o CH harfa inutilizable el
hardware o la infraestructura empresarial, respectivamente. En consecuencia,
los efectos del CH sobre el desempefio de las pymes y las GO no solo
dependeran de las caracteristicas de dicho capital humano, sino también de
la infraestructura y la arquitectura de las empresas en las que interviene a

manera de drivers.

Ahorabien, pese alaimportancia manifiesta que tiene el CH y los impulsores
competitivos, la relacién entre estos y el desempefio no es tan importante ni tan
fuerte para las pequefias y medianas empresas, como lo es para las grandes
organizaciones en la regién del valle del Cauca, marco geogréfico de este
estudio. Mientras que la estrategia de costos es importante para las pymes,
tanto como para las GO, para lograr la competitividad (desempefio empresarial
superior), las estrategias de calidad se relacionan con el desempefio de la
empresa solo para GO, y la agilidad parece tener un efecto solo en pymes. Lo
costoso de la implementacién de iniciativas TQM (Total Quality Management)

1 Enlo que corresponde a este estudio harfamos referencia a las estrategias de
calidad, agilidad y costos.
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(v de otros sistemas similares relacionados con la calidad) podria explicar lo
primero, mientras que la necesidad de ser flexible y oportuno para competir

contra rivales més fuertes podria explicar lo segundo.

Otra inferencia interesante de los resultados se refiere a las preferencias
de las empresas hacia las estrategias de tercerizacién. Contrariamente a la
tendencia de las empresas internacionales, las empresas estudiadas parecen
ignorar las préacticas de tercerizacién como una fuente de competitividad. De
hecho, la relacién entre las estrategias de costos y las de tercerizacién solo es
vélida para las grandes empresas. As{ mismo, el uso de la tercerizacién como
un medio para lograr agilidad no esté claro para las grandes organizaciones,
pero si es importante para las pymes, las cuales son inherentemente flexibles
y dgiles; son especialistas en lo que hacen y lo hacen con gran pasién. Cuando
tercerizan sus actividades estdn mas motivadas por la falta de acceso a los
tipos de conocimientos, tecnologias, capital y otros recursos de los que si

disfrutan las organizaciones mas grandes.

Es interesante apreciar que las bondades de la tercerizacién para las
empresas estudiadas aln se centran en la redefinicién y reorganizacién de
las operaciones, para que la velocidad y la eficiencia continten fortaleciendo
y aprovechando lo que ya hacen bien. Esto podria explicarse por la nocién de
que las decisiones de tercerizacién en las pymes colombianas se toman con
base en el interés personal de un equipo de administracién. En comparacién
con las grandes organizaciones, es muy probable que los equipos de gestién
de las pequefias y medianas empresas ya reconozcan las areas en las que
tienen interés y capacidad, y dado que son pequefias, les seria més facil centrar
la atencién en esas actividades. Como resultado, la decisién de tercerizacién
puede tomarse sobre la base de las necesidades de talento, el interés en
realizar una actividad especifica o la conveniencia, en lugar de considerar

cdémo apoyar la estrategia de la organizacidn en su totalidad.

Con base en lo anterior, se podria argumentar que las pymes colombianas
todavia estdn en proceso de establecer mecanismosy rutinas estratégicas para
decidir sobre qué practicas o actividades tercerizar, y por lo tanto, carecen
de ventaja competitiva en comparacién con las organizaciones més grandes.

Ahora bien, la ausencia de dichos mecanismos dificulta determinar qué
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funciones son necesarias para apoyar a la organizacién. Debido a lo anterior,
las decisiones de tercerizacién para las pymes probablemente son prematuras

y podrian resultar en la destruccién de capacidades.

En conjunto, los resultados sugieren que las compafiias locales deben
fortalecer sus alianzas con socios de logistica (3PL), para ser competitivas a
nivel internacional. Los beneficios generalmente asociados con las practicas
3PL (por ejemplo, control de niveles de servicio, integracién de sistemas,
acceso a una variedad de recursos especializados, reduccién de costos)
son importantes para la competitividad en un mercado globalizado. Tales
précticas, sin embargo, no parecen ser la norma en la regién analizada. Cabe
sefialar que los proveedores grandes de 3PL reconocidos internacionalmente
estdn ausentes, en gran medida de la regién estudiada, lo que también explica
nuestros resultados. Esta situacién es en gran parte consecuencia de las
deficiencias de infraestructura, con una conectividad multimodal (atin) muy
modesta. El desarrollo de zonas libres de almacenamiento especializadas y
una mejor infraestructura de transporte y comunicaciones es ciertamente
necesario para fomentar actividades de tercerizacién maés fuertes, mayor
eficiencia econémica y alianzas a largo plazo asociadas con ella.

De otra parte, la cultura organizacional, la cultura nacional o regional,
las limitaciones en los recursos financieros o humanos y otros factores,
como la confianza, podrian obstaculizar las estrategias de tercerizacién
maés proactivas, especialmente entre las pymes. Adicionalmente, el estudio
muestra que la implementacién efectiva de estrategias de calidad, costo y
agilidad, combinada de forma sinérgica con estrategias de tercerizacién,
mejora el desempefio de la empresa, tal vez compensando la falta de otros

recursos o capacidades.

Ahora bien, es claro que el CH y los impulsores clave abordados en este
estudio no son los tinicos que afectan el desempefio. M4s alla de profundizar
en los matices de las relaciones confirmadas en este documento, los estudios
futuros también podrian explorar las especificidades culturales o regionales
que explican mejor el papel que juega el CH y los impulsores competitivos
(o la falta de ellos) entre las empresas del Valle del Cauca. Por ejemplo,
las empresas pueden carecer de la capacidad para obtener informacién de

calidad relacionada con las mejores préacticas de 3PL, y por lo tanto, ignorar
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el valor estratégico de una asociacién efectiva en la cadena de suministro,
el potencial de reduccién de riesgo y el riesgo compartido implicitos en
estrategias inteligentes de tercerizacién. Asi mismo, no poner atencién a las
posibilidades de lograr la liberacién de recursos importantes a través de 3PL,

para invertirlos en otros campos valiosos relacionados con la empresa.

Por tltimo, la contribucién a la literatura es triple. Al explorar la
participacién del CH en la relacién entre los predictores de calidad costos y
agilidad, y los resultados del desempefio a través de la tercerizacidn, se esté
contribuyendo no solo a una comprensién més completa del papel del CH y
de los impulsores competitivos clave, sino que también se estdn destacando
las especificidades regionales que podrian ayudar a llevar estos asuntos a los
radares de los gerentes y ayudarlos a considerarlos para la formulacién de
estrategias més efectivas. Adicionalmente, se estd ayudando alas metodologias
de investigacién, al proponer un enfoque cuantitativo que ayude a llenar el

vacio numérico comun a muchos estudios sobre competitividad.
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Resumen

Elsectordela salud ha desarrollado estrategias enfocadas a lograr objetivos
primordiales, como el crecimiento, el mejor desempefio organizacional y la
busqueda de competitividad. Para lograr esto, ha seguido los lineamientos
que desde un principio han marcado las empresas de fabricacién de bienes,
buscando organizarse en concentraciones geograficas o clisteres, con miras
a generar un mayor nivel de competitividad, y por ende, de desempefio.
Las iniciativas de clisteres indican que mientras més fuertes, mayor es el
desarrollo que se genera en la regién por el crecimiento de la demanda de
empleo cualificado y el 4gil y eficaz intercambio de bienes y servicios. Sin
embargo, al examinar factores esenciales para la competitividad y el buen
desempefio organizacional, como el rol de las estrategias, el recurso humano,
la tercerizacién y la efectividad operativa en el sector salud del Valle del Caucsa,

este estudio encontré los resultados no tan satisfactorios como se esperaba.
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Introduccion

El actual estado de globalizacién de la economia mundial ha llevado
a que las empresas definan estrategias y acciones con miras a ser mas
competitivas, lo que a su vez ha ocasionado que las concentraciones
geogréficas de empresas adquieran una relevancia en el contexto econémico
mundial, pues este fenémeno ya no solo se evidencia en los sectores
manufactureros, sino también, en las wltimas décadas, en los sectores de

servicios, y particularmente en el sector salud.

Adam et al. (2012) plantean que la salud y otros sistemas sociales han sido
descritos como sistemas adaptativos complejos, que se ajustan de manera
dindmica. En algunas ocasiones se observardn desempefios impredecibles
de las empresas en el sector salud, debido a los cambios dentro del propio
sistema o en el contexto en el que opera. Esto ha llevado a que el sector de
la salud, en su dindmica de crecimiento y busqueda de competitividad, siga
la tendencia que ha sido marcada desde un principio por las empresas de
fabricacién de bienes, buscando organizarse en concentraciones geograficas
o clisteres, con miras a generar un mayor nivel de competitividad, y por
ende, de desempefio. Son muy pocos los trabajos que se han elaborado,
especificamente teniendo como referentes los clisteres de servicios, puesenla
investigacién ha dominado el interés la industria manufacturera (Beaverstock
et al,, 2011; Keeble y Nachum, 2002; Nordin, 2003), sin embargo, cada vez son
mas los casos de concentraciones de servicios en distintas partes del mundo,
los cuales han tenido un gran crecimiento, debido en parte al gran auge de
su demanda, en especial de aquellos servicios especializados, sobre todo en

paises de economias emergentes.

Colombia no es ajena a la tendencia de beneficiarse del impacto que
generan los clusteres, como estrategia y como modelo de aglomeracién de
empresas, sobre todo en aquellos sectores econémicos donde se es fuerte o que
histéricamente se ha ido acumulando experiencia. En un estudio desarrollado
por Delgado et al. (2010), se logra demostrar que las estrategias de aglomeracién
y cooperacién no solo apoyan la competitividad de un sector o regién, sino que
ademas fortalecen la generacién de nuevas empresas y la ubicacién en la regién
de empresas provenientes de otras regiones. En las principales ciudades de
Colombia se han ido desarrollando concentraciones de empresas del sector de
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la prestacién de servicios de salud, con miras a responder con los altos niveles
de eficiencia operativa requerida por las caracteristicas mismas del sector, como
también a las condiciones de la demanda.

Los sectores conexos y las cadenas productivas conforman uno de los
componentes que Porter (1998b) establece dentro de su modelo para el
anélisis de la competitividad. Dentro de este componente se hace una
clara mencién del impacto que generan los clusteres, como modelo de
aglomeracién empresarial, sobre todo en aquellos sectores econémicos donde
se es fuerte o que histéricamente se ha ido acumulando experiencia. Varios
autores han podido demostrar que cada vez es més importante la cercania
entre las empresas, con miras a enfrentar las demandas de la globalizacién
en cuanto a eficiencia, innovacién y generacién de valor, asi como estrategia
para apoyar el desarrollo de una regién (Krugman, 1991; Molina-Morales y
Martinez-Ferndndez, 2010; Porter, 1998a). “Todos los clisteres le permiten a
cada miembro beneficiarse como si tuviera una escala mayor, o como si se
hubiera unido a otros, sin sacrificar su flexibilidad” (Porter, 1998b, p. 80).

La posiciéon de Porter (1998b) es muy clara en que los clisteres son, en gran
medida, modelos de concentracién que generan externalidades que apoyan
la competitividad de las empresas que lo constituyen y de la regién a la cual
pertenece, lo que en esencia se entiende como una mayor productividad
de la sociedad. Este autor habla de las siguientes ventajas que apoyan la

competitividad de las empresas, como consecuencia del efecto de localizacién:

Mejor acceso a empleados y proveedores. Ante la existencia de un cldster
se genera la existencia de fuentes de mano de obra cualificada y proveedores
de servicios para servir de apoyo a las empresas primarias del clister, aunque

también a las que conforman los sectores complementarios.

Acceso a informacién especializada. Esta es el resultado de compartir
experiencias y practicas innovadoras entre los distintos participantes del
clister, puesto que de otro modo el acceso a esta informacién podria ser
costoso o dificil para las empresas.

152



Juan Carlos Amézquita y Ricardo Santa

Complementariedades. Este beneficio se refiere a la generacién de redes
de cooperacién y ayuda entre los participantes, brinddndoles una sensacién

de mayor tamafio, sin compromisos que afecten su flexibilidad.

Accesoainstitucionesybienes puiblicos. La conformacién de un clister trae
consigo el interés de instituciones de educacién, de investigacién y de apoyo,
tanto privadas como publicas, que facilitan la creacién de externalidades que

apoyan la gestién y desarrollo de los participantes en el cluster.

Yelkikalan et al. (2012) dicen con relacién al tema, que los clisteres
son empresas, proveedores especializados, servicios de apoyo y otros
establecimientos relacionados con un sector especifico, donde hay una
asociacién de unos con otros, y que se encuentran concentrados en una regién
geografica especifica. Esta definicién, aunque mas simple que las anteriores,
sigue los mismos lineamientos conceptuales. Peiré-Signes et al. (2015) definen
al clister como una concentracién geografica de empresas interrelacionadas,
donde las sinergias creadas al interior del mismo mejoran la productividad y
su innovacién, y por lo tanto, su desempefio. Lo anterior, como resultados de
la definicién y alcance que tiene el clister como decisién de localizacidn, y
teniendo en cuenta los efectos o externalidades que genera.

Basados en la anterior definicién de clisteres, podemos deducir que
una empresa en el sector salud, que se ubica un cluster, presenta un mejor
desempefio organizacional que las empresas en el mismo sector que no

hacen parte del este.

Los clusteres, la competitividad y la eficiencia operativa

Delgado et al. (2014) afirman que la evidencia empirica muestra que
las pymes que participan en concentraciones empresariales poseen una
ventaja competitiva respecto de las empresas aisladas, debido a la mayor
eficiencia colectiva a la que son expuestas. Lo anterior ha llevado, como se
dijo con anterioridad, a que en varios sectores de la economia se generen
concentraciones, siendo el sector de servicios de salud uno de los sectores

donde no se da esta excepcién.
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Una de las teorfas més reconocidas para el anélisis de la competitividad
es la que propone Porter (1985) con el nombre del Diamante Competitivo.
Este modelo puede concebirse como una herramienta versétil para abordar y
diagnosticar la situacién competitiva estructural de un territorio, a partir del
cual puede profundizarse en la identificacién de factores y condicionantes
adicionales. Esta identificacién de factores permite que se amplie la mirada

sobre la posibilidad de creacién de ventajas competitivas.

El uso del modelo del Diamante Competitivo de Porter (1985), para el
anélisis de los sectores industriales y de servicios, es 1til para entender la
dindmica de las aglomeraciones empresariales y para comprender cémo
el medio afecta, en gran medida, su crecimiento y fortalecimiento. En la
practica el Diamante Competitivo lo constituyen los elementos especificos
que determinan la productividad del sector econémico, en un contexto y
circunstancias nacionales o regionales (Betancourt, 2010). El Diamante
Competitivo estd conformado por cinco componentes, lo cuales se revisan a

continuacién en la Figura 18.

/ Contexto rivalidad

y estrategia

Condiciones de Condiciones de
los factores la demanda

Sectores conexos
y cadenas

Figura 18. Diamante competitivo. Adaptado de Porter (1985).

Los factores productivos representan los distintos aspectos que conforman
el ambiente competitivo de un lugar, es decir, los distintos elementos que
afectan la competitividad de las organizaciones que se encuentran en una
regién. Las condiciones de los factores productivos se refieren a los factores

(externalidades) con los que cuenta una nacién o la regién.
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Los sectores conexos y las cadenas productivas

Frente a este tema Lai y Shyu (2005) afirman que se hace necesaria la
existencia en el mercado nacional, regional o local, de industrias y actividades
que se relacionan dentro del sector, para impulsar la competitividad y
mejoramiento de la calidad, ya que estos actian como proveedores o
compradores. Adicionalmente, se crean e impulsan organizaciones auxiliares
que apoyan la gestién y fortalecimiento del sector. La densidad e interconexién
de empresas relacionadas vertical y horizontalmente son determinantes de la
conformacién de clisteres. Los dos tipos de relaciones antes mencionadas
conforman las dimensiones de un clister, y son las causantes del fuerte
tejido de interrelaciones que se forma al interior de este tipo de aglomeracién
empresarial, que es una de las caracteristicas que diferencia a un clister de

una simple concentracién geografica de empresas.

Las relaciones que se forman al interior de un clister son importantes
para el fortalecimiento de la estructura empresarial en un determinado
sector econémico, pero también para las empresas que lo conforman, por la
dindmica y movilidad econémica que se genera. Con relacién a este elemento
del Diamante Competitivo, se esperaria que el sector contara con:

+ Acceso a proveedores geograficamente cercanos y con buenas

capacidades en ciertos temas de interés productivo.

- Presencia de redes empresariales, distritos industriales, clisteres o

concentraciones empresariales, asi sean de otro tipo de industria.

Frente al impacto que generan las cadenas productivas en el desempefio
econdémico de una regién, el trabajo de investigacién de Delgado et al. (2010)
desarrolla un estudio empirico aplicado a clisteres, donde concluye, para
las regiones analizadas, que mientras mas fuertes son los clisteres, mayor
es el desarrollo que se genera en la regién por el crecimiento de la demanda
de empleo cualificado. Lo anterior también lo corrobora el estudio realizado
por Kuah (2008). Las condiciones de la demanda se refieren a que la nacién,
la regién o la ciudad tengan una demanda interna adecuada y, sobre todo,
exigente. En la medida en que la demanda interna sea exigente, logra enfocar
el esfuerzo de las empresas hacia la competitividad (Porter, 1990).
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La rivalidad y la estrategia de las empresas se refieren al nivel de
competencia existente entre las empresas del mercado. Entre més fuerte es
la competencia, mayor seré la eficiencia organizacional, pues esto llevara a
las compafiias a revisar sus procesos, a plantear la adquisicién de nuevas
tecnologias y a mejorar las condiciones de sus productos y la gestién de su
talento humano. Porter (1998b) afirma que la intensidad de la competencia
genera innovacién, lo que se traduce en competitividad. La rivalidad y la
estrategia de las empresas es quizas el factor menos estudiado de las cuatro
aristas del Diamante Competitivo de Porter (1985), y es de suma importancia,
puesto que el ambiente actual en el cual se mueven las empresas es dindmico.
De las decisiones estratégicas que asuman los gerentes de las empresas,
dependera, en gran medida, el logro de las metas que se han propuesto; es de

suponer que cada empresa define sus propias metas y la forma cémo lograrlas.

De los diferentes componentes que Porter (1985) define como parte del
Diamante Competitivo, es el relacionado con los sectores conexos y las cadenas
productivas el que reclama més atencién en la presente investigacién, pues es
este componente del que hacen uso las organizaciones del sector de la salud
cuando definen la estrategia de pertenecer o no a un clister. Adicional a esto,
se relaciona con las decisiones estratégicas de las organizaciones para decidir
fortalecer su eficiencia operativa haciendo uso de las externalidades propiciadas
por este tipo de concentraciones, donde es mas facil encontrar proveedores
especializados dispuestos a asumir los procesos que se decidan tercerizar, con

miras a concentrarse en aquellos que generan mayor valor para las empresas.

El recurso humano

La gestién estratégica del capital humano es inherente a la estrategia
empresarial y determina, en gran medida, el desempefio de un negocio, y
a largo plazo, la ventaja competitiva (Narasimhan y Kim, 2001). De hecho,
autores como Enciso y Porras (2011) hablan sobre la importancia de este tema
para la gestién estratégica de los negocios, desde una Accién Estratégica
Diferenciada (AED), que comprende el objetivo estratégico de la Gestién
del Talento Humano (GTH), las competencias del administrador del talento
humano y los indicadores de gestidén del talento humano, todo esto para aportar

al desempefio organizacional. No en vano, el interés en la gestién del capital
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humano ha crecido constantemente en la tltima década (Albrecht et al, 2015;
Piteres et al, 2018). Sin embargo, la mayoria de las investigaciones existentes
sobre estos temas se han llevado a cabo en grandes empresas multinacionales
con sede en Estados Unidos (Ahammad et al,, 2018; Bures y Vloeberghs, 2001).
Lo anterior ha llevado a resultados en los contextos anteriormente planteados,
lo que podria ser inadecuado para explicar las estrategias del capital humano
en otros contextos organizativos. Por lo tanto, los estudios realizados en otras
regiones, y en los paises emergentes en particular, son valiosos por si mismos y
aumentan el interés en la investigacién de estrategias en este tipo de contextos.

Para autores como Albrecht et al. (2015), el capital humano y las practicas con
que se gestiona, son un factor clave en el desempefio de la empresa. El capital
humano se compone de recursos, capacidades y competencias de diversa indole.
En la era del conocimiento, las capacidades y competencias de los empleados
son fuente de ventaja competitiva de las empresas (Kianto et al,, 2017).

El capital humano que poseen las personas son activos que se pueden
fortalecer a través dela inversién en capacitacién y desarrollo, lo que conduciréd
a mejorar el desempefio de la organizacién (Bohérquez Arévalo et al, 2017).
Lo anterior repercutird positivamente en la satisfaccién de los clientes y
los grupos de interés en general. Por otro lado, las politicas y estrategias de
la gestién del capital humano de una organizacién deben alinearse con la
estrategia organizacional, para que genere valor a su cumplimiento, tal como
lo plantea Haslinda (2009), quien afirma la importancia que estas tienen para

el cumplimiento de las metas y objetivos organizacionales.

Sin embargo, el efecto del capital humano en el desempefio de la empresa
no siempre es claro. Stahl et al. (2012) plantean que el aporte del capital humano
al desempefio de la empresa es como un acertijo, pues usualmente hay factores
de este que afectan el desempefio de la empresa. El efecto que la gestién del
capital humano tiene sobre el desempefio de una organizacién sigue siendo
un desafio. Particularmente, Kehinde (2012) plantea que solo el personal de
alto rango en una empresa posee capital humano valioso que aporte para su
desempefio. Es sobre esta base que este documento pretende aclarar el efecto

de la gestién del capital humano en el desempefio de algunas empresas.
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Se considera, con base en Lepak y Shaw (2008), Lepak y Snell (1999, 2002),
Lepak et al. (2003) Lepak et al. (2007), la efectividad de la gestién del capital
humano como moderador del desempefio competitivo, aunque este se ve, a su
vez, condicionado por aspectos como el tipo de practicas o configuraciones de
practicas empleadas en su gestién, la arquitectura e infraestructura organizacional
(arquitectura e infraestructura de la cadena de suministro para este caso) y la
claridad estratégica sobre las caracteristicas del capital humano requerido, segin
el impacto estratégico esperado (valor, singularidad, nivel de desarrollo, etc.).

Tercerizacion y eficiencia operativa

Earl (1996) planted que el foco de las empresas en sus competencias
centrales y el uso del outsourcing de manera estratégica, las encamina a
una mayor competitividad. Chou et al. (2015) definen al outsourcing como la
externalizacién de procesos empresariales; se refiere a la delegacién de uno o
més procesos de negocio a un proveedor externo, quien se hace responsable
de gestionar los procesos para lograrlo, cumpliendo las metas de su cliente.
Kotabe and Zhao (2002) lo abordan como la contratacién de un proceso o
funcién particular en una organizacién a una empresa externa. Lo anterior se
alinea con los planteado por Dolgui y Proth (2013), quienes lo significan como
el acto de obtener productos semiacabados, productos terminados o servicios
de una empresa externa, entendiendo que estas actividades se realizaron
tradicionalmente de manera interna. Hoy el outsourcing se ha extendido
a diversos tipos de empresa, llevando a que sus beneficios trascienden las
reducciones de costos habituales asociadas con las economias de alcance y

productividad por especializacién.

El outsourcing puede tomar varias formas, puede ser outsourcing para
algunos componentes; programacién de computadoras; servicios, impuestos
y servicios de contabilidad; servicios al cliente; transporte y logistica;
actividades de compensacién y recursos humanos, entre otros (Ferrer y
Santa, 2017; Ferrer et al,, 2008). Una de las razones por las cuales se define la
practica de outsourcing, es porque la empresa que realiza estas actividades
centrales u operativas para otra empresa es experta en la ejecucién de dichas
actividades (Carr y Nanni Jr, 2009). La experticia de la empresa que desarrolla

las actividades de outsourcing hace que sus procesos sean eficientes, por lo
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cual traslada la eficiencia operativa a las empresas cliente. Analizando a las
empresas del sector de los servicios de salud, Hazelwood et al. (2005) plantean
que la oferta y contratacién de servicios de outsourcing generan eficiencia

para las organizaciones de este importante sector de servicios.

Sibien estudios como el realizado por Lahiri (2016) mostré que en algunos
casos el outsourcing generaba un resultados positivos en términos de impacto
para le empresa, en otros casos no se lograba evidenciar esto. Otros estudios
han mostrado un efecto positivo del outsourcing sobre el desempefio de las
empresas de servicios que lo practican (Pati et al,, 2018; Temitope, 2015; Zhu
et al, 2017). En gran medida dicho impacto sobre el desempefio se debe a la
disminucién de los costos operativos. Lo que se esperaria es que los negocios
de salud adquieran, a través de la estrategia de outsourcing, los servicios
bésicos u operativos, esperando concentrarse en sus actividades centrales
o importantes relacionadas con su razén de ser. Algunos de estos servicios

incluyen los de aseo, alimentacidn, tecnologias de informacidn, logistica, etc.

Comosector,la prestaciéndeservicios de salud esunnegocio muy complejo,
y tiende cada vez a serlo atin més. Temas como la satisfaccién de los clientes
(pacientes), el cumplimiento de los indicadores de atencién exigidos por el
Estado, la necesidad de desarrollar procesos costo efectivos y el cumplimiento
de requisitos reglamentarios cambiantes, hacen que las organizaciones de
salud deban focalizar su gestién en los temas realmente centrales, confiando
en proveedores de servicios, bajo la modalidad de outsourcing, actividades
mas operativas o bésicas. Frente a lo anterior planteamos que las empresas
de salud que practican el outsourcing como estrategia, tienen un mejor

desempefio operativo que aquellas que no lo hacen.

Una de las caracteristicas més importantes de los clisteres, es que, al ser
espacios de concentracién de empresas de un mismo sector, no solo atraen al
mercado, sino también a proveedores expertos que buscan ofrecer servicios
especializados de outsourcing para las empresas que conforman dicho cluster.
Esimportante aclarar que en las aglomeraciones empresariales, el outsourcing
se genera donde se presenten empresas con relaciones verticales (Cainelli et

al,, 2018), pues las relaciones horizontales se generan entre competidores.
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Teniendo en cuenta que los clisteres son un tipo de aglomeracién de
empresas, donde se hallan organizaciones de nivel primario, que son las que
brindan los servicios centrales del clister, es decir, para este caso los servicios
de salud, también se presentan las empresas de segundo nivel, la cuales son
definidas por Porter (1990), como el grupo de proveedores de las empresas
primarias del cliister. Para el caso del sector de la salud podrian serlas empresas
distribuidoras de medicamentos y equipos medico hospitalarios, los centros
de imégenes diagndsticas, laboratorios clinicos, servicios paramédicos, entre
otros. Ademads, en un tercer nivel en la cadena de suministros se encuentran
las empresas complementadoras del sector, por ejemplo, hoteles relacionados
con el sector, instituciones educativas que forman profesionales del campo
de la salud, ete. Por ultimo, las del cuarto nivel son las de regulacién y control.
Frente a lo anterior se esperaria que las empresas que se encuentran en el
clister encontraran maés facilidades para fortalecer su eficiencia operativa,
a través de la practica del outsourcing como estrategia, frente a los cual se
pensaria que en las empresas que se localizan en un clister de servicios
de salud, la relacién entre las estrategias organizacionales y la eficiencia

operativa es mas fuerte que para aquellas que se encuentran aisladas.

Teniendo en cuenta que la préctica del outsourcing genera una mayor
eficiencia operativa en las organizaciones del sector de la salud (Hazelwood
etal, 2005),y que en los clisteres se encuentran organizaciones participantes
que se relacionan horizontalmente, pero también verticalmente, que es donde
principalmente se generan las relaciones de outsourcing (Cainelli et al., 2018),
se podria confirmar que la eficiencia operativa es mediada por las practicas de
tercerizacién en el cluster de servicios de salud del Valle del Cauca.

Basado en lo anterior, quedan planteadas las cuatro proposiciones con las
cuales pretendemos generar conocimiento que poco ha sido explorado para
los clisteres de servicios, y que se podria decir, es casi inexistente para los
clisteres de servicios de salud en Colombia.
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Modelo de investigacion

El modelo tedrico usado en esta seccién contempla las estrategias
organizacionales y su impacto en el recurso humano, asi como su efectividad
operativa, al estarlocalizado en una zona clister para fomentar la tercerizacién
de las empresas del sector salud en el Valle del Cauca, particularmente en
la ciudad de Cali, donde se encuentran concentradas una gran cantidad de
empresas asociadas al sector salud.

Para este estudio se utilizé una muestra de 134 empresas prestadoras de
servicios de salud. El cuestionario usado para recolectar los datos cuantitativos
fue respondido por los gerentes (85,8 %) y administradores (14,2 %), como
puede apreciarse en la Figura 19. Esto garantiza el nivel de conocimiento y
experiencia de quienes respondieron la encuesta.

Coordinador Administrativo, Subgerente,
Jefe de RRHH, Auxiiar Administrativo, _
Auditor, Gestor de Calidad

Representante Legal, Gerente, 15
Director, Admin

0 20 40 60 80 100 120 140

Figura 19. Cargo del encuestado.

En adicidn al conocimiento y experiencia de los encuestados, la Figura 20,
muestra que quienes respondieron el cuestionario, en su gran mayoria llevan
entre cuatro y 11 afios desempefiando el cargo que ocupaban al momento de
la encuesta, que equivale al 62.7 % del total de la muestra. Solamente el 1.5 %
de la muestra lleva entre 2 y 3 afios en el cargo, y el resto (35.8 %) llevan entre
12 y 58 afios en el puesto. Estas cifras confirman que la poblacién encuestada
fue escogida correctamente y es conocedora de la situacién del sector salud

en la ciudad de Cali.
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Figura 20. Antigiiedad en el cargo.
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En cuanto al objeto de las empresas encuestadas, estas, en su mayoria,

pertenecen consultorios o clinicas de odontologia (17.2 %), consultorios

de especialistas (17.2 %) y distribucién de insumos y equipos médicos

(14,2 %). La Figura 21 muestra la gréfica del objeto de las empresas que

respondieron el cuestionario.

Clinica de odontologia
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Figura 21. Objeto de la empresa.

Analisis de resultados

25

Basados en los datos recolectados en las empresas descritas en la Figura

21, y después de usar el software AMOS para la modelacién de los datos por

ecuaciones estructurales, la Figura 22 muestra los resultados de este estudio.
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Aprendizaje

Estrategia

Efectividad
Operativa

Figura 22. Modelo estructural.
Nota: Valores de significancia:
. **ylinea gruesa, altamente significativo,
**y linea delgada, significativo,
n.s. vy linea punteada no es significativo.

El modelo de la Figura 22 muestra que las estrategias tienen un impacto
altamente significativo en la variable de recursos humanos. Este resultado
respalda la importancia de implementar practicas adecuadas de gestién del
capital humano para garantizar una mayor eficiencia organizacional y asi
alcanzar una mayor ventaja competitiva. De igual importancia, estos resultados
demuestran el rol estratégico del departamento de recursos humanos en el
sector salud del Valle del Cauca.

Por otro lado, el recurso humano en el sector salud no tiene ningtin efecto
significativo sobre la efectividad operativa, lo cual contradice el propésito
principal del capital humano. Este fenémeno se puede explicar como falta
de entrenamiento adecuado y, por lo tanto, una concientizacién profunda
del personal del sector salud respecto a los objetivos de desempefio,
como competitividad en costos, calidad, confiabilidad, flexibilidad y
velocidad e innovacién.
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Tampoco existe un efecto positivo del capital humano en la estrategia de
tercerizacién de la empresa. Este resultado se puede explicar en cuanto a que
la tercerizacién implica, precisamente, entregar algunas responsabilidades
a recurso humano externo, quedando el capital humano de la empresa al
margen de influir en los efectos que pudiese generar la propia tercerizacién.
Por lo tanto, la aceptacidén y valoracién de los posibles efectos positivos
causados por el capital humano de terceros requiere de altos niveles de
confianza. Siendo asi, se podria pensar que las empresas que tercerizan en la
regién estudiada no confian plenamente en el capital humano externo y que
los procesos ejecutados externamente no se vinculan de manera efectiva con
las actividades internas dentro de la empresa. Asi mismo, este hecho podria
sugerir que los responsables por la gestién estratégica del capital humano
en las empresas de la regién no participan de manera activa en la evaluacién,
articulacién y formulacién de las estrategias de tercerizacién.

La tercerizacién no tiene un impacto importante en la efectividad
operativa. Este fenémeno se explica claramente por la falta de capital
humano y estrategias de tercerizacién que estén enfocadas en la efectividad
operativa. Otro fenémeno importante que podemos apreciar en el resultado
de esta investigacidn, es que las estrategias corporativas tienen un impacto
significativo en la efectividad operativa. El hecho de que el impacto no se
altamente significativo, indica que hay mucho espacio para mejoramiento en
el sector estudiado en esta investigacidn.

Conclusion

Las habilidades y capacidades del talento humano son de gran relevancia
para el cumplimiento de la estrategia organizacional de las empresas,
permitiéndoles generar un buen desempefio y ventaja competitiva. De
acuerdo a lo que plantean varios autores (Chiappetta Jabbour y Lopes de
Sousa Jabbour, 2016; Narasimhan y Kim, 2001), el capital humano es un
factor clave en el desempefio de la empresa. Sin embargo, en los resultados
del presente estudio no se genera esa significancia entre los recursos
humanos y la efectividad operativa, que es la base fundamental de la

competitividad sostenible.
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La no significancia de la relacién entre la variable de capital humano
y la efectividad operativa se podria deber, en gran medida, al tamafio de
las empresas, que en su mayoria fueron micro y pequefias empresas, lo que
conlleva que los administradores usualmente no posean los conocimientos
y competencias para llevar a cabo una efectiva gestién organizacional, o
simplemente estos aspectos no son su prioridad. Autores como Lautaméki
(2010) afirman que acciones de divulgacién de estrategia pueden que
no sean la cuestién més importante en el contexto de las pymes, ya que
el empresario tiene centralizada la toma de decisiones y la planeacién
estratégica de la empresa. Lo anterior, en cierta medida, se traduce en que la
prioridad de los empresarios de microempresas y pymes son principalmente
los temas que tienen que ver con la sostenibilidad del negocio, llevandolos
a centrar su atencidén en esto y a dejar a un lado temas tan importantes
como la calidad, los costos, la tercerizacién, entre otros, que impactan
positivamente la efectividad operativa, y por ende, la competitividad. Si a
lo anterior le sumamos que solo el personal de alto rango en una empresa
posee capital humano valioso, de acuerdo con Kehinde (2012), en las pymes
el involucramiento de otros cargos con competencias y conocimiento
adecuado en las acciones administrativas y de gestién relevantes serd mas
dificil, lo cual estd alineado con los resultados obtenidos.

Por su parte Javalgi et al. (2003) plantean en su estudio desarrollado con
pymes de servicios, que el tamafio de las empresas es un factor que modera
la administracién que desarrollan los empresarios, y por tanto, también
los resultados. Haleblian and Finkelstein (1993) plantean, ademas, que los
gerentes en empresas pequefias tienden generar una mayor dominancia en la
toma de decisiones, lo que lleva a que las decisiones y estrategias solamente
ellos sean quienes que las tomen, en el mejor de los casos.

Complementando lo anterior, en muchas ocasiones los administradores o
propietarios de estas empresas son profesionales dela salud, quienes, adicional
a atender a sus pacientes, deben administrar su negocio. Lo anterior hace que
la concentracién de sus esfuerzos esté dirigida hacia los temas propios de la
salud (dmbito técnico y cientifico), dejando en un segundo plano los temas de

gestién relacionados con la efectividad operativa y el outsourcing.
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Con relacién a los diferentes elementos de la competitividad, se podria
decir que al ser microempresas y pymes, estas organizaciones no generan
la coordinacién interna formal entre distintas &reas, con el objeto de
fortalecer la gestién de los temas relacionados con la efectividad operativa,
pues usualmente quien decide es una sola persona, quien comunmente
es el gerente. Usualmente, estas pequefias empresas no poseen las areas
funcionales responsables por desarrollar las diferentes actividades propias de

la efectividad operativa.

Otro aspecto a tener en cuenta es que el sector de la salud es un ambiente
donde diferenciarse no es facil, debido a la estandarizacién definida por el
marco legal colombiano. El esfuerzo se focaliza en fortalecer los procesos
de prestacién de servicios de salud, que son los procesos misionales, y los
mas controlados por los entes de regulacién y control, dejando a un segundo
plano otras actividades que generan la efectividad operativa, como es el
caso del fortalecimiento de las relaciones verticales entre empresas donde
se origina el outsourcing. Es importante comprender que en el sector de la
salud, las empresas deben buscar complementar sus servicios, sobre todo las
microempresasy pymes, con miras a ofrecer més integralidad de atencién para
sus clientes y ser més competitivas, sin embargo, se tercerizan principalmente
lo realmente necesario.
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Resumen

El propésito de este estudio es determinar las interacciones entre factores,
tales como el aprendizaje organizacional, la retroalimentacién sobre el error,
la respuesta punitiva a los errores y la calidad de la comunicacién, cuando
se fomenta una cultura de calidad y seguridad en los hospitales y clinicas
del Valle del Cauca. Metodolégicamente se disefié un cuestionario auto
administrado, el cual se utilizé para recopilar respuestas de 483 encuestados
de hospitales y clinicas en el Valle del Cauca. Los principales resultados de los
hallazgos del proceso de modelacién por ecuaciones estructurales muestran
una relacién predictiva sélida y significativa entre la retroalimentacién sobre
los errores y la cultura de calidad y seguridad (CCS), y una relacién predictiva
muy baja e insignificante entre la respuesta no punitiva a los errores y la CCS.
Este estudio confirma el papel relevante del aprendizaje organizacional en
el fomento de una cultura de calidad en el sector de la salud en el Valle del
Cauca. Ademas, el tratamiento de las dimensiones abordadas en este estudio
es esencial para fines de acreditacién en organizaciones que buscan promover
una cultura de calidad y seguridad.
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Introduccion

Durante la ultima década, los proveedores de atencién médica se han dado
cuenta que ser parte del sistema de salud trae implicita una responsabilidad
ética, practica y social hacia una mejor comprensién de los factores que
impulsan la cultura de calidad y seguridad (Huotari y Havrdové, 2016;
Richter et al,, 2014; Withrow, 2006). La consideracién de esos factores para
lograr un entorno operacionalmente més eficiente, también puede evitar
que hospitales y clinicas cometan errores, los cuales podrian generar la
presencia de incidentes, eventos adversos y costosas pérdidas y amenazas
tanto para la institucién, como para los pacientes y el personal involucrado
(Santa et al,, 2018).

Una culturaadecuada de seguridad del paciente estd fuertemente relacionada
con el bienestar del personal, asi como con una cultura de calidad y précticas de
atencién médica eficaces (Alswat et al,, 2017). Por lo tanto, los formuladores de
politicas y los hospitales de todo el mundo han dado prioridad a esta temética,
a fin de garantizar una cultura de calidad y seguridad (CCS), que representa un

factor determinante en el bienestar del paciente y el personal.

Los entes gubernamentales e instituciones prestadoras de servicios de
salud han dirigido sus esfuerzos a la promocién de la cultura de seguridad
del paciente, como una herramienta fundamental para garantizar una cultura
de calidad y seguridad dentro de un entorno de atencién médica, y lo estan
promoviendo como uno de los elementos més importantes de la préctica
de calidad, y un requisito esencial para implementar sistemas efectivos de
gestién de la seguridad (Huotari and Havrdovd, 2016). Adicionalmente, la
cultura de la calidad y seguridad (CCS) se ha vuelto importante cuando se
estén estudiando los procesos de acreditacién, esencialmente porque reflejan
cémo y cudndo una organizacién de atencién en salud ha alcanzado ciertos
estdndares internacionales que podrian brindar sostenibilidad y servicio de
calidad (Wagner et al, 2012a). Sin embargo, solo se reconocera la CCS, tanto
para los pacientes como para el personal, si esta ha sido aceptada por las

personas que trabajan en la organizacién (Nieva y Sorra, 2003).
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Segun la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) (2004), el crecimiento en
la tasa de litigios relacionados con resultados adversos y dafios a los pacientes
en la atencién médica durante 1970 y 1980 fomenté una iniciativa mundial
para aumentar la conciencia sobre la seguridad del paciente y los dafios en
la atencién médica. Ademas, Illich (1975) sostiene que la atencién médica
representa una de las principales amenazas para la salud del paciente, ya que
el sistema de atencién médica no funciona correctamente y el personal del
hospital, incluidos enfermeros y médicos que estan a cargo de los pacientes,

trabajan bajo una cultura punitiva, que evita reportar errores.

Debido a estos problemas, la productividad de las organizaciones de salud
podria verse afectada negativamente, y porlo tanto, los eventos adversos podrian
influir en el bienestar del personal y del paciente. Para aumentar la conciencia
sobre la seguridad del paciente y el personal, la cultura organizacional debe
transformarse en una cultura basada en el aprendizaje, la comunicacién efectiva
y el informe de errores, en donde se aliente al personal asistencial encargado
de proveer cuidados en salud, y a los demés miembros de la organizacidn, a
apropiarse de estas practicas, para mejorar la calidad y la seguridad del paciente,
en lugar de temer a la cultura existente de castigo y culpa publica.

Dado que la informacién existente que aborda los problemas planteados
previamente es limitada, el propésito de este estudio estener una aproximacién
de cémo los hospitales y clinicas del departamento del Valle del Cauca estén
respondiendo al aprendizaje organizacional como mediador de la calidad de
la comunicacién, la retroalimentacién sobre los errores y a la respuesta no

punitiva frente alos mismos, para fomentar una cultura de calidad y seguridad.

Marco teorico

Recientemente, las organizaciones de salud en los paises en desarrollo
han adquirido un gran interés en los programas de acreditacién. Su
busqueda por mejorar el servicio de atencién médica proporcionado, se ha
modificado en funcién de los desafios que han tenido que enfrentar entidades
como la Organizacién Panamericana de la Salud (OPS) y la Federacién
Latinoamericana de Hospitales, para abordar las deficiencias en las practicas

de calidad y seguridad en los centros médicos, que han llevado al aumento de
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las tasas de mortalidad. Estos proyectos consisten en reformas estructurales
y organizativas con la intencién de alcanzar niveles més altos de efectividad,

seguridad y atencién de calidad.

La Asamblea Mundial de la Salud es un evento que se celebra anualmente
en Suiza, donde los miembros de la OMS, representados por ministros de
salud, establecen politicas para sus estados miembros y determinan la agenda
para hacer frente a asuntos de salud internacionales (Report of the Interim
Commission to the First World Health Assembly, 1948). Desde su fundacién
se han implementado miltiples esfuerzos dentro de varios paises para
alcanzar los estdndares més altos en servicios y atencién médica de calidad

para pacientes, pero los resultados no han sido alentadores.

Existen dos formas de comprobar si una organizacién cumple con los
estdndares establecidos por la Comisién Conjunta - Joint Commision
Accreditation (JCA, 2019). La primera es la acreditacién, que tiene como
objetivo diagnosticar a toda una institucién de atencién médica, y la segunda
es la certificacién, que se obtiene mediante programas o servicios especificos
proporcionados por las instituciones. Los datos de la Comisién Conjunta
sobre Acreditacién Hospitalaria (2019) establecen que ambos componentes

son utilizados por més de 19 000 instituciones en todo el mundo.

La acreditacién es un programa en el que auditores certificados de
diferentes organismos internacionales evaldan y califican diferentes
estdndares de atencién médica y luego los comparan con criterios
preestablecidos, para determinar si las organizaciones bajo revisién
cumplen con ellos y podrian considerarse centros certificados
internacionalmente. Aunque la acreditacién en cultura de seguridad
es voluntaria, ciertas instituciones, como la Comisién Conjunta de
Acreditacién de Organizaciones de Atencién de la Salud, han solicitado
el monitoreo de algunos de los componentes més criticos de las practicas
de calidad de la atencién médica, incluido el desempefio del personal,
la confianza, los resultados de los pacientes, opiniones y sugerencias
(Ferrer y Santa, 2018).
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Los programas de acreditacién de todo el mundo estédn orientados a
configurar estdndares comunes respaldados por la OMS y otros agentes
internacionales (Braithwaite et al, 2011). Sin duda, el rendimiento de
los hospitales no acreditados es significativamente menor que el de los
acreditados (Schmaltz et al,, 2011).

En Colombia, el Ministerio de Salud y Proteccién Social y algunos
organismos de aseguramiento de la calidad, como el Icontec, han aplicado
las précticas de calidad y seguridad en el sistema de atencién de salud
del pais desde 2004, a través del desarrollo de politicas, regulaciones y
el fortalecimiento del proceso de acreditacién de los servicios de salud e
instituciones. Uno de los componentes del sistema obligatorio de la garantia
de la calidad en salud, es el Sistema Unico de Acreditacién en Salud, que se
reglamenté desde el afio 2002. En el 2014 se realizé la ultima actualizacidn,
buscando fortalecer el mejoramiento de la calidad de la atencién en salud,
con enfoque en la seguridad y la excelencia médica (Ministerio de Salud y
Proteccién Social, 2019). En los datos de Procolombia existen 28 instituciones
acreditadas privadas y publicas que obtuvieron su acreditacién al alcanzar
los més altos estdndares en seguridad, cantidad y calidad de la informacién

proporcionada al paciente y su familia, derechos del paciente, etc.

El Sistema de Habilitacién Unico (SUH) en Colombia, actualizado en el
afio 2014, describe las condiciones tecnolégicas y cientificas minimas para
la prestacién de servicios de salud. La seguridad del paciente se contempla
dentro delos procesos prioritarios de esta resolucién, e incluye la identificacién
y el manejo de eventos adversos, asi como el fortalecimiento de la cultura

organizacional (Ministerio de Salud y Proteccién Social, 2019).

Las estrategias de retroalimentacién de datos se han probado en varios
hospitales en Colombia, para comprender mejor si existe una correlacién
positiva entre la vigilancia de eventos incidentes y adversos y la comunicacién
proporcionada después de ser analizados. De hecho, la retroalimentacién de
datos puede ser 1til cuando se trata de mejorar la confianza del personal y en

las estadisticas, y cémo afectan a la organizacién (Bradley et al.,, 2004).
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Aprendizaje organizacional (AO)

Cangelosi y Dill (1965) introdujeron por primera vez el término aprendizaje
organizacional, y desde entonces el término ha sido ampliamente utilizado
y discutido; por lo tanto, su popularidad entre los académicos ha crecido
dramaticamente y se ha aplicado a diferentes campos de conocimiento. A
pesar de la amplia discusién alrededor del tema, la intencién de definirlo
ha permanecido esquiva (Crossan et al, 1999; Jabar et al, 2010). Mas tarde,
Dodgsdon (1993) definié el aprendizaje organizativo como la forma en que
el conocimiento sobre la cultura organizacional se alinea y adapta con el
objetivo de enriquecer el conocimiento y la capacidad de la empresa para
hacer que su fuerza laboral sea eficiente y valiosa. El entorno cambiante de hoy
necesita la aplicacién efectiva de este concepto para desarrollar capacidades

de adaptacién y anticipacién continuas y sostenibles entre el personal.

Existeunadivergenciaconrespectoal procesodeaprendizajeylaaplicaciénde
lo aprendido. Por lo tanto, también se presenta un conflicto entre la transferencia
de aprendizaje entre los miembros de la organizacién y la retroalimentacién. De
Geus (1988) expuso que el aprendizaje solo era apropiado cuando los gerentes
desafiaban los supuestos y modelos mentales comtiinmente aceptados sobre
la compafiia y su funcionamiento. La voluntad de aceptar la transformacién
y la innovacién debe ser parte de la cultura organizacional y, por lo tanto, la
motivacién para desaprender las practicas preexistentes y los modelos mentales
para aprender, y tener una mente abierta sobre nuevas estrategias y précticas,
entre otras cosas (Jabar et al,, 2010; McGill y Slocum, 1993).

Aprender es dificil, no solo porque revoluciona las formas originales en
que las personas suelen hacer las cosas, y rompe con las tradiciones, sino
porque también implica la intuicidn, la interpretacién, la integracién y la
institucionalizacién de habilidades. Sin embargo, aunque existe la tendencia
de usar ideas de otras compafiias y su experiencia para acortar el camino
de aprendizaje, las empresas deben, por si mismas, recorrer el camino hasta
alcanzar un aprendizaje sostenible (Santa et al, 2013). El consenso sobre la
definicién de capacidad de aprendizaje esté creciendo, y se ha convertido en

uno de los factores determinantes de la efectividad organizacional (Adler y
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Cole, 1993). No obstante, los beneficios obtenidos de la implementacién de
estas nuevas estrategias no se manifestaran claramente hasta que se haya

producido un cambio cultural dentro de la organizacién (Nieva y Sorra, 2003).

Los formuladores de politicas ptblicas han mostrado un creciente interés
en medir cémo ha cambiado la cultura organizacional luego de haber sido
aplicados los procesos de aprendizaje organizacional. Se han desarrollado
una amplia variedad de herramientas para cuantificar e interpretar los datos
recopilados en diferentes organizaciones de atencién médica, con el fin de
determinar si existe un impacto en la seguridad y la calidad (Scott et al,
2003). Segun lo sugerido por Hofstede (1984), la comprensién del proceso
de aprendizaje organizativo dentro de una institucién de atencién médica
debe realizarse teniendo en cuenta la existencia de valores y subculturas del
personal y los pacientes, ya que estos pueden tener una fuerte incidencia en
la forma en que se comportan las personas (Santa et al., 2018).

Retroalimentacion sobre los errores (RSE)

Los comentarios o retroalimentacién sobre los errores cometidos y las
comunicaciones efectivas son signos de un buen liderazgo dentro de las
organizaciones. Varias investigaciones con respecto a la cultura de seguridad
y el aprendizaje de los errores han demostrado que los gerentes y los miembros
del personal deberifan ver los errores como oportunidades para identificar las
fallasy desafiarse a simismos para proponer soluciones (Piotrowskiy Hinshaw,
2002). En consecuencia, debe desarrollarse una mejor comprensién de los
eventos adversos en la atencién de salud: sus causas, cémo se informan, cémo
aprender de ellos y cémo prevenirlos. La forma en que el personal responde a
estos hallazgos es la clave para definir cémo se debe mejorar la seguridad y la
calidad. Adema4s, mantener al personal informado sobre los errores cometidos
en la organizacién, dar comentarios sobre las actualizaciones y los cambios
mas recientes, asi como revisar en conjunto las alternativas para evitar errores
inminentes, son pilares de una comunicacién efectiva, de acuerdo con la

Agencia para la Investigacién y Calidad de la Atencién Médica.
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Un estudio realizado por Ginsburg et al. (2010) examiné la relacién
existente entre el liderazgo organizacional y los eventos de seguridad del
paciente. Se encontré que un fuerte liderazgo administrativo era uno de
los principales impulsores de la mejora de los procesos de seguridad en
las pequefias organizaciones de salud. Las razones pueden variar, pero la
proximidad de los directivos al personal asistencial y administrativo, asi como
a los pacientes, parece reducir la burocracia y los procesos administrativos
formales necesarios para tomar medidas con respecto a ciertos temas. Junto
con el liderazgo, la visibilidad y la interaccién, hay elementos claves para
mejorar la seguridad del paciente y evitar eventos adversos aprendiendo

satisfactoriamente de ellos.

Como el error humano representa casi el 80 % de las causas en entornos
peligrosos (Hollnagel, 1993), es necesario hacer una distincién entre fallas
latentes y activas. Existen dos obstéculos principales con respecto a la mejora
de la cultura de seguridad en las organizaciones de salud. Primero esta el
perfeccionismo, que es un ideal para las personas que trabajan en la industria
de la salud; y segundo, la estigmatizacién y sancién de la cultura. Fallar o
tener un bajo rendimiento en uno, o en ambos, representa incompetencia y

falta de conocimiento.

Mejorar la comunicacién y reportar errores en la industria de la salud es una
tarea dificil de lograr, debido a que este sector ha desarrollado e institucionalizado
una sdlida cultura de culpa y verglienza. Los empleados evitan reportar
errores porque temen ser acusados e involucrados en asuntos relacionados
con la seguridad y el cuidado del paciente; sin embargo, entre los miembros
del personal, los que no tienen mucho contacto con los pacientes son los que
maés reportan errores (Jones et al,, 2008). El personal asistencial no es el tinico
responsable de cometer errores, sino también aquellos que no tienen contacto

directo con los pacientes, incluidos gerentes y directores (Reason, 1997).

Cambiar la creencia comin de que la respuesta punitiva y la cultura de la
calidad animaréan a los profesionales de la salud a informar los errores, y en
consecuencia, a mejorar la seguridad del paciente, es una alternativa necesaria
para las organizaciones del sector de la salud. Esta opcién ayudara a mejorar
el rendimiento de algunas areas, como quiréfanos y unidades de cuidados

intensivos los cuales se consideran espacios de alto riesgo; por lo tanto, las
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organizaciones de atencién médica deben trabajar hacia el desarrollo de una
cultura organizacional que ayude a prevenir errores inevitables que pueden
ser catastréficos (Makary et al,, 2006).

En informacidn existente sobre Arabia Saudita (Ferrer y Santa, 2018; Santa
et al,, 2018), se encontré que el aprendizaje organizativo y el trabajo en equipo
dentro de las unidades, ademés de la retroalimentacién y la comunicacién
sobre los errores, se encuentran entre los aspectos més sélidos de la cultura de
seguridad del paciente, ya que conducen a una mejora continua, mientras que
la respuesta no punitiva a los errores y el trabajo en equipo son las dos areas
que requieren intervencién. Un estudio de seguridad del paciente realizado
por El-Jardali F et al. (2011) revelé una relacién directa entre el nimero de afios
de experiencia y el nimero de errores informados, y una relacién indirecta
entre los afios de experiencia y percepcién de seguridad del paciente. Esto
significa que al adquirir experiencia trabajando en una organizacién de
atencién médica en un entorno seguro, los miembros del personal son cada
vez maés criticos con respecto a los procedimientos y sistemas de seguridad, y
al mismo tiempo, estan dispuestos a contribuir a su mejora e implementacién
de nuevas tecnologias a pesar de la cultura tradicional existente.

Calidad de la comunicacion (CC)

Una cultura de seguridad adecuada en una organizacién de salud se
caracteriza por comunicaciones basadas en la confianza mutua, percepciones
compartidas y confianza en las medidas preventivas. En consecuencia, la
mayoria de los accidentes podrian evitarse implementando canales de
comunicacién basados en principios de calidad (AHRQ, 2007). Es probable
que una excelente comunicacién entre el personal, en diferentes niveles
organizativos, produzca resultados exitosos en la atencién médica (Nembhard
et al,, 2015; Richter et al,, 2016).

La comunicacién médico-paciente también tiene una influencia positiva
en la calidad del servicio de atencién médica, ya que influye en la satisfaccién
del paciente, un indicador crucial para medir la calidad de la atencién médica
(Lin et al,, 2010; Mercer et al,, 2008; Moret et al, 2008). Majeed Alhashem et
al. (2011) identificaron los determinantes de la satisfaccién del paciente en las
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clinicas primarias de Kuwait. Sobre la base de las respuestas de los pacientes,
las relaciones informadas y las interfaces formales entre el personal de
enfermeria y el personal médico, encontraron que el tiempo asignado para
la comunicacién entre médicos y el paciente era corto y que la cadena de

comando era larga y engorrosa.

Existe, por lo tanto, un imperativo de implementar soluciones inmediatas
y efectivas para los problemas de seguridad y bienestar del paciente. No
hay necesidad de una cadena de comando tradicional que requiera que
una enfermera se ponga en contacto con dos o méas personas antes de que
se pueda tomar una accién apropiada. Desafortunadamente, las preguntas
sobre la atencién o las intervenciones urgentes de expertos no se abordan
correctamente y en el momento adecuado, debido a procesos de comunicacién
ineficaces (Murphy et al,, 2006).

Metodologia

Dada la literatura existente sobre la cultura de la calidad y la seguridad
(CCS), es necesario construir un marco teérico integral que incorpore aspectos
que facilitan las relaciones de una cultura de aprendizaje organizacional (AO)
y el contexto de seguridad en hospitales y clinicas del Valle del Cauca. Las
variables independientes utilizadas en este estudio incluyen aprendizaje
organizacional (AQO), retroalimentacién sobre errores (RSE), respuesta no
punitiva a errores (RNPE) y calidad de la comunicacién (CC), y la relacién
predictiva entre ellos y la variable dependiente CCS. Ademas, este estudio
identifica el papel mediador del aprendizaje organizacional (AO) para lograr

una cultura de calidad y seguridad.

Para probar el modelo escogido para esta seccién del libro, y de acuerdo
con las pautas establecidas por Hair et al. (2010), Cooksey (2007) y Nachtigall
et al. (2003), se desarrollé un cuestionario auto administrado para recopilar
las respuestas de 485 funcionarios en hospitales y centros de salud en el Valle
del Cauca. El formato de la encuesta consistié en una seccién demografica,
seguida de un conjunto de variables conceptuales, a fin de construir un
modelo tedrico. Se usé una escala de Likert de cinco puntos (desde muy de

acuerdo hasta totalmente en desacuerdo) para calificar las declaraciones
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relacionadas con la operacionalizacién del modelo. El cuestionario se basé
en Wagner et al. (2012b) y Withrow (2006), y se hizo una adaptacién parcial
de Churchill (1979). Otras investigaciones han usado este cuestionario y
obtenido publicaciones en el contexto de Arabia Saudita (Ferrer y Santa, 2018;
Santa et al, 2018). Otros estudios referente a la cultura de la seguridad en
Colombia se han desarrollado y publicado a nivel conferencia, como Calvo et

al. (2017), pero con modelos estructurales diferentes.

La Figura 23 muestra las frecuencias por profesién de los encuestados.
Se puede apreciar que 32.6 % de quienes respondieron la encuesta son
médicos, 16.9 % son trabajadores en otras areas de la salud y 15.9 % fueron

enfermeros y enfermeras.

Médico

Otros trabajadores de la salud

_
_
Enfermeria _
Terapeutas _
Farmacia h . Porcentaje
. Frecuencia
Técnicos en diagndstico h
Scientific / Research Mgy
Interno - Investigacion h
Ambulancia / Parameédico h
0 50 100 150 200

Figura 23. Profesién de los encuestados.

La Figura 24 evidencia el cargo o rol dentro de la organizacién de quienes
respondieron la encuesta. Se puede apreciar que 62.5 % de los encuestados
son empleados de planta, 13.4 % son lideres de equipo y 10.9 % es personal

asignados a mandos medios dentro de la organizacién.
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Figura 24. Cargo o rol de los encuestados.

La Figura 25 muestra que el 36.7 % de los encuestados tiene entre tres y siete
afios de experiencia en el cargo, 22,9 % tiene uno a dos afios de experiencia y
que 18.8 % tiene entre ocho y doce afios. Estos datos demograficos muestran

la confiabilidad de la muestra seleccionada para este estudio.

20 o mas h
ILEPIR S
8 1 e — Wl Forcentaje
S e ————————————— I Frecuencia
L —
<19

0 50 100 150 200

Figura 25. Afios de experiencia en la profesién.

El anélisis factorial confirmatorio (CFA) se utilizé para estudiar las
relaciones entre las variables latentes observadas, y las continuas, y para
determinar el ajuste general del modelo de medicién (Cooksey, 2007; Hair, J. F.
et al, 2010). Se estimaron las cargas de los factores, se cargaron los elementos
en una sola construccién (es decir, sin carga cruzada) y se correlacionaron
las construcciones latentes (equivalente a la rotacién oblicua en el anélisis
factorial exploratorio). La consistencia interna se evalué mediante el
coeficiente Alfa de Cronbach y la correlacién de los elementos con el total.
La Tabla 13 resume los valores de los coeficientes de las construcciones.

Todas las construcciones tienen valores superiores a 0.7 del nivel de corte

185



Regiones Inteligentes - La competitividad en el Valle del Cauca

establecido para la investigacién bésica (Nunally, 1978). Se realizé un analisis
factorial confirmatorio (CFA) para probar la validez del constructo (Tabla 13).
Todos los valores reportados por el analisis CFA fueron superiores a 0.7, que

es valor minimo aceptado para medir la robustez del modelo (Nunally, 1978).

Table 13
Baseline Comparisons
NFI RFI IFI TLI
Model CFI
Delta1 rho1 Delta2  rho2
Default model .893 867 .926 .907 .926
Saturated model 1.000 1.000 1.000
Independence model .000 .000 .000 .000 .000

Resultados

Los hallazgos del modelo teérico, probado a través de la técnica estadistica
de Modelacién por Ecuaciones Estructurales o Structural Equation Modeling
(SEM), se muestran en las ponderaciones de regresién (regression weights)
en el modelo estructural en la Figura 26. Se encontré una relacién baja y
estadisticamente no significativa entre calidad de la comunicacién (CC),
retroalimentacidn sobre errores (RSE), respuesta no punitiva a errores (RNPE)
y la cultura de la calidad y seguridad (CCS). Estos resultados son inquietantes,
e indican que cuando se detectan errores, las organizaciones del sector salud
no estén utilizando la comunicacién de manera efectiva para proporcionar
una retroalimentacién adecuada y de alta calidad, y asi asegurar una cultura
de calidad y seguridad en la institucién. Adicionalmente, es posible responder
a los errores cometidos con acciones punitivas, lo cual impide el aprendizaje

organizacional y el aseguramiento de la cultura de calidad y seguridad.

Se encontré una relacién fuerte y significativa entre calidad de la
comunicacién (CC) y el aprendizaje organizacional (AO). El hecho de que
la calidad de la comunicacién tenga un impacto positivo en el proceso de
aprendizaje respalda la opinién de Nembhard et al. (2015) y Richter et al.
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(2016), quienes indicaron que es méas probable que las organizaciones que
aseguran una excelente comunicacién entre el personal logren transferencias
exitosas en la atencién de la salud, y esto promoveria procedimientos mas

seguros en el entorno sanitario.

Igualmente, se encontré6 una relacién fuerte y significativa entre
retroalimentacién sobre errores (RSE) y aprendizaje organizacional (AO).
Estos resultados son importantes, segun lo sefialado por Bodur y Filiz
(2009), quienes indican que el personal elige no informar errores para evitar
la documentacién adicional y procesos requeridos cuando se detectan
los mismos. Los errores encontrados deberian aumentar las précticas de
aprendizaje de las organizaciones. sin embargo, los hallazgos, que suponian
una relacién predictiva positiva entre respuesta no punitiva a errores (RNPE)
y aprendizaje organizacional (AO), fueron rechazados en este estudio. Estos
resultados indican que, aunque los profesionales de la salud son conscientes
de la importancia de informar errores para recibir una respuesta adecuada
después de que se detectan, temen que los empleados més experimentados o

los directores sancionen las précticas inapropiadas.

Finalmente, se confirmé una relacién predictiva positiva entre Aprendizaje
Organizacional (AO) y la Cultura de la Calidad y Seguridad (CCS). Este
hallazgo estadisticamente significante demostré que los profesionales de la
salud son conscientes de la importancia del proceso de aprendizaje en sus

organizaciones, para alcanzar una cultura de calidad y seguridad.

Esta investigacién expuso un impacto indirecto de la calidad de la
comunicacién (CC) y la retroalimentacién sobre errores (RSE) en la calidad
de la cultura de la seguridad (CCS), a través del constructo de aprendizaje
organizacional (AO). Por lo tanto, los hospitales y clinicas participantes en
este estudio deben poner en préctica estrategias de aprendizaje apropiadas
para que los profesionales de la salud y el sistema puedan aprender de los
errores cometidos durante el desempefio de sus funciones.
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Figura 26. Modelo estructural.

Nota: valores de significancia:
. **ylinea gruesa, altamente significativo,
- **significativo y lineas delgadas,
- n.s.y linea punteada no es significativo.

Discusion

Si bien los responsables de la formulacién de politicas han hecho grandes
esfuerzos para mejorarlos procedimientos y las practicas enlas organizaciones
de salud, se deben desarrollar ajustar y/o reorientar las mismas para encontrar

soluciones a los problemas mas criticos que se identificaron en este estudio.

El hecho de que factores como la calidad de la comunicacién, la
retroalimentacién y las acciones no punitivas no tengan un impacto
significativo en el desarrollo de una cultura de calidad y seguridad en los
hospitales y clinicas encuestados, reflejan el temor del personal de atencién
médica en las instituciones prestadoras de salud respecto a las consecuencias
derivadas de cometer o informar errores. Como se ha discutido, existe una
fuerte cultura de culpa y vergiienza entre las instituciones, lo cual ha afectado
negativamente la forma en que los miembros del personal reaccionan

ante estos eventos. El tema que més temen es la forma en que sus carreras
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profesionales podrian verse afectadas, ya que una respuesta punitiva a los
errores es una practica comun y tiene una incidencia directa en su historial
laboral, reputacién y estabilidad (Aboul-Fotouh et al., 2012).

Se deben implementar varias acciones para mejorar el enfoque cultural
de la seguridad del paciente. Estas acciones deben incluir la erradicacién de
la cultura de la culpa entre los miembros del personal y la implementacién
hacia una cultura basada en considerar los errores como oportunidades
para aprender. Es posible que los errores no se deban principalmente a los
miembros del personal, sino a fallas o debilidades en el sistema de salud, las
cuales obstaculizan la posibilidad de obtener un entendimiento sobre cémo
prevenirlos en el futuro. Ademas, el hecho de que la calidad de la comunicacién
no agregue al fomento de una cultura de calidad y seguridad es otra posible
causa de falla en el sistema y no en el personal. La vida real ha demostrado
que los errores han dado lugar a cambios positivos cuando las estrategias
apropiadas se han implementado con éxito, y han cambiado los valores y
practicas culturales de la organizacién.

Las précticas culturales y especificidades expuestas durante este estudio,
y el concepto de distancia de poder, podria ser una de las razones que pueden
evitar errores. Segun lo declarado por Hofstede (1985, 1993, 2001) y Hofstede
et al. (2010), la distancia de poder es la manera en que los individuos perciben
la distribucién del poder de manera desigual. Para medir la distancia de poder
en una sociedad, Hofstede desarrollé una escala de 0 a 100 que indicaba cuan
desigualmente se distribuia el poder; cuanto maés alto es el puntaje, més se

distribuye el poder de manera desigual.

Un estudio realizado por Contreras et al. (2009) revelé que los colombianos
estan de acuerdo con una distribucién desigual del poder. De hecho, el poder
en Colombia esta en manos de un pequefio porcentaje de la poblacién. Molero
(1990) y House et al. (2006) concluyeron que los paises con alta distancia
de poder tienden a tener una cultura basada en la jerarquia, donde los
subordinados temen comunicar cosas y expresarse libremente. La renuencia
de los empleados a interactuar con la jerarquia superior impide la integracién

y la comunicacién (Varela et al,, 2010).
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Los resultados de los indices de distancia de poder en Colombia muestran
una puntuacién de 95. Esta es una alta calificacién, especialmente si se
compara con pafses como Dinamarca (18) y Suecia (31), donde el indice de
distancia de potencia es bajo. En Colombia estd ampliamente aceptado que
los lideres empresariales y las personas en altos cargos tienen el poder y
no necesitan justificar sus acciones. Esto conduce a la subordinacién y las

desigualdades representadas por el prestigio, el estatus y la riqueza.

El concepto de distancia de poder también se relaciona con los indices de
corrupcién y subempleo; cuanto mas altos son los valores y las précticas de
distancia de poder, mayor es el nivel de corrupcién (Seleim y Bontis, 2009).
Davis and Ruhe (2003) también encontraron una correlacién positiva entre
los conceptos de Theise, Getz y Volkema (2001), quienes afirmaron que entre
los paises latinoamericanos, Colombia es uno de los més corruptos, con mayor
distancia de poder y valores culturales dificiles de cambiar. La corrupcién
es reconocida por la poblacién colombiana, pero la gente no habla de ello
en publico, ni lo discute libremente, como resultado de la subordinacién, la

autocracia y la coercién (House et al., 20086).

Limitaciones en el estudio

Para los investigadores estd claro cémo los diferentes factores
organizacionales pueden afectar la cultura de seguridad del paciente, pero
hay grandes vacios de conocimiento con respecto a este tema. Sin embargo,
los estudios no han demostrado cuéles de estos factores son los que mas
han afectado. Un documento de la Organizacién Mundial de la Salud afirmé
que también existen otros factores organizativos, como la fatiga, la falta de
capacitacién, etc., que tienen una fuerte incidencia en la cultura de seguridad
en las organizaciones de salud. Adn no se han desarrollado estudios sobre
la relacién de los aspectos mencionados anteriormente, ni en los paises

desarrollados ni en aquellos en desarrollo.

El aumento de las estadisticas sobre errores médicos, sumado a la presién
de los medios de comunicacién y del publico cuando ocurren este tipo de
eventos, ha requerido que los gerentes de las organizaciones de salud y los

encargados de formular politicas se unan a los esfuerzos dirigidos a mejorar
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la seguridad y la calidad de los servicios de salud en el pais (Alahmadi, 2010).
Sin embargo, se han realizado pocos estudios para evaluar la importancia de

la cultura de seguridad del paciente en Colombia.

Varios estudios han revelado y confirmado que la respuesta no punitiva
a los errores no contribuye a la claridad de la cultura de seguridad. Las
correlaciones entre RNPE y CCS no son significativas en la mayoria de los
estudios realizados, pero no hay literatura que explique este resultado. Es
claro que para mejorar la cultura de seguridad en las organizaciones de
salud, es importante promover una cultura de comunicacién, aprendizaje y
liderazgo, y exige la erradicacién de la cultura de culpa y temor existente en la
estructura jerérquica. El liderazgo también debe tenerse en cuenta al tratar de
comprender los factores que impulsan la claridad de una cultura de seguridad
en las organizaciones de atencién médica (Al-Ahmadi, 2009). Actualmente se
estd ampliando la investigacién empirica sobre la relacién entre el liderazgo
y el desarrollo de una cultura de seguridad en un entorno de atencién médica
(Ginsburg et al,, 2010).

Conclusiones

Los resultados de este estudio indican que proporcionar retroalimentacién
sobre errores y asegurar una comunicacién efectiva son impulsores de una
cultura de seguridad y claridad. Ademas, el establecimiento de procedimientos
para garantizar el aprendizaje de la organizacién también es un motor esencial

para la creacién de una cultura de seguridad y claridad en Colombia.

Las variables independientes analizadas en este estudio son determinantes
de una cultura de seguridad clara que promueva estdndares de alta calidad en
las organizaciones de atencién médica. Para que las organizaciones del sector
de la salud creen una cultura de calidad, seguridad y mejora continua, deben
configurar canales de comunicacién claros y comentarios correctos después
de detectar errores. La importancia de la comunicacién de calidad coincide

con otros hallazgos de estudios completados en Colombia.
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El personal médico tiene miedo a ser culpado cuando un paciente sufre
un dafio derivado de la atencién médica. Ademas, siente preocupacién por
los errores que afectan sus perfiles personales, entre otras consecuencias
que pueden ocurrir. Al mismo tiempo, los hallazgos también indican la
importancia de abordar el hecho de que no se practica la respuesta no punitiva
a los errores, lo que es contrario a las practicas de calidad en el sector de la
atencién de la salud en otros paises. Es posible que este problema sea mas
dificil de resolver en paises en desarrollo, como Colombia, que en otros paises
mas desarrollados, debido a las especificidades culturales (Hofstede, 1993).

Es muy dificil crear regiones competitivas si la calidad y la seguridad
ofrecidas por el sector salud no pueden garantizar los mejores resultados, por
falta de préacticas apropiadas. Si las iniciativas clister vigentes actualmente
en el Valle del Cauca tienen intenciones de crear programas de turismo
medico en la regién, es necesario prestar atencién a los resultados de este
estudio. Finalmente, es importante tener en cuenta las variables discutidas
en este estudio para los temas de acreditacién institucional, la cual es una
garantia para atraer turistas médicos, pero también es un requisito para el
establecimiento de empresas por parte de inversionistas extranjeros.

Investigaciones futuras deben abordar los problemas tratados en esta
investigacién, explorando enfoques no punitivos en diferentes culturas y
paises en entornos de atencién médica. Ademads, es importante identificar
cdmo estos comportamientos contrastan con los impulsores culturales, tales
como la justicia organizacional o las tendencias nacionales relacionadas con
la jerarquia y la dimensién cultural de la distancia de poder identificada por
Hofstede (1985, 1991) y Lammers y Hickson (2013).
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Resumen

En el sector hotelero colombiano existe una fuerte relacién entre estrategia,
innovacidn, calidad de procesos y alianzas que surgen entre empresas de este
sector, ubicadas en una regién. Esto sugiere la necesidad de examinar cémo
estas relaciones estdn operando en la actualidad y su efecto en el desempefio
v la competitividad del sector. El principal objetivo de este capitulo es estudiar
elimpacto que tienen la estrategia de cooperacién entre hoteles de unaregién,
sus alianzas (cluster), sistemas de calidad e innovaciones implementadas,
con el fin de alcanzar una mayor competitividad en destinos turisticos
emergentes. Tradicionalmente, el estudio del efecto del cluster ha estado
orientado a destinos en economfias desarrolladas, por lo que Colombia resulta
un dmbito geogréafico de especial interés para entender las dindmicas de los
clisteres. Basados en a una muestra de 150 hoteles en Colombia, los resultados
revelan que los tipos de estrategias seguidas no tienen ningin impacto en
el desempefio ni en la competitividad de los establecimientos hoteleros.
Este analisis explica como las variables escogidas para el modelo teérico
interactian entre si y muestran la realidad del sector hotelero colombiano.
Ademaés, presenta recomendaciones y pasos a seguir para mejorar el sector,
teniendo en cuenta que la implementacién de innovaciones en los procesos,
implementacién de sistemas de calidad y subcontratacién de actividades esté
relacionada directamente con la estrategia clister. Casi todos los factores
de implantacién de innovaciones de procesos, al igual que las innovaciones
relacionadas con la efectividad operativa, tienen un mayor impacto sobre
la competitividad de hoteles que no estdn en un clister respecto a los que
si estdn. En destinos emergentes, los gestores hoteleros deben considerar
la participacién activa en cluster hoteleros para mejorar la competitividad.
Igualmente, los entes publicos y gubernamentales deben enfatizar en mayor

medida el trabajo cooperativo mediante el cldster.
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Introduccion

La importancia del sector turistico al cual pertenece el sector hotelero
se fundamenta en sus aportes al Producto Interno Bruto y la generacién
de empleo (WTO, 2013), ademéas de su relevancia en el desarrollo de las
regiones y su dinédmica econémica en paises como Colombia. Competir en
la industria hotelera mundial implica altos costos, y su éxito depende de
diferentes factores relacionados con el territorio en el cual se desempefia
la organizacién. Adicionalmente, se requieren recursos materiales e
inmateriales, al igual que la infraestructura y las relaciones que se establecen
de actividades relacionadas en las regiones (Tsai et al, 2009), y conlleva el
riesgo de que cualquier desajuste puede poner en peligro la competitividad de
los establecimientos que lo conforman. En la actualidad constituye un sector
clave para el crecimiento socioeconémico y el reconocimiento sociocultural
de las zonas, siendo fundamental su contribucién al desarrollo de las regiones
y economias locales que se traduce en el creciente nimero de nuevos destinos

y la competencia entre los mismos.

Estudiar el sector es transcendental y complejo, teniendo en cuenta la
naturaleza intangible del producto ofrecido y la variedad de procesos que
intervienen en la produccién del mismo en el momento del consumo. El
rendimiento de un establecimiento hotelero se relaciona con la situacién
econdémica que lo rodea, con la dindmica de la industria turistica y con las
estrategias del hotel (Dwyer y Kim, 2003). Como resultado de esta dindmica,
los modelos de colaboracién de la organizacién de la actividad econdmica
han ganado importancia, en particular los que mantienen una naturaleza
relacional cada vez més complejo e intenso, como agrupaciones o clisteres
(Steinle y Schiele, 2002).

En un pais donde la industria del turismo es un contribuyente importante,
la competitividad estd relacionada con el desempefio de las empresas
pertenecientes a la industria, la mayoria de las cuales son hoteles, por lo
tanto, es necesario estudiar qué factores tienen influencia en su capacidad
para competir. Desde mediados de la década de 1990 un fuerte interés en las
agrupaciones ha surgido entre los estudiosos. Segun Ketels et al. (2006) y
Spencer et al. (2010), el origen de este interés radica en dos evidencias. En
primer lugar, una gran cantidad de industrias, tanto las de productos como
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servicios, de una amplia variedad de paises y economias emergentes, tienden
a agruparse geograficamente. En segundo lugar, el desempefio financiero y
no financiero de las empresas agrupadas en ubicaciones cercanas estd por
encima de la media en una gran mayoria de los casos estudiados, cuyas lineas
de investigacidn giran en torno a los determinantes, procesos y resultados
(Cruz y Teixeira, 2010).

Algunos estudios como el de Malakauskaite y Navickas (2011) evidencian
la contribucién del clister y el territorio donde se localiza la empresa en
la competitividad de los sectores, el desarrollo de alianzas y relaciones
interorganizacionales, la absorcién de conocimientos, la innovacién y las
mejoras en los procesos productivos. El estudio de Chung y Kalnins (2001) en
el sector hotelero expresa que los competidores que se agrupan pueden crear
externalidades eficientes y el aumento en la demanda, generando efectos
positivos en el desempefio de los mismos y beneficios conjuntos. En este
caso las caracteristicas de las empresas juegan un papel significativo, donde
la combinacién de recursos internos y externos impulsa la innovacién en

entornos en los que las empresas mantienen relaciones frecuentes y multiples.

El sector hotelero colombiano se enfrenta a una competencia nacional e
internacional en evolucién, cada vez més dindmica, donde el desarrollo de
la estrategia es vital. La nueva demanda exige calidad y seguridad, donde
los destinos compiten por la calidad de sus productos o servicios. De
acuerdo a informes como los de Procolombia (2015), en la ultima década el
sector ha presentado incrementos en sus actividades, nuevas inversiones,
implementacién de planes de desarrollo y la presencia de cadenas
internacionales en varias regiones. No obstante, la realidad actual es que
sus empresas se enfrentan a nuevas exigencias, tales como certificaciones y
reglamentaciones, que han dado lugar a la implementacién de estrategias de
gestién empresarial y cambios en los procesos y practicas que permitan hacer

frente a todas esas demandas y obtener asi ventajas competitivas sostenibles.

El presente trabajo esboza, inicialmente, el desarrollo del marco
conceptual a través del cual se plantea el estudio. En una segunda instancia
se estudia el efecto de las estrategias cluster, innovacién de procesos y

calidad en la competitividad de la industria hotelera colombiana. En la
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tercera parte se describe la metodologia y en la cuarta se realiza el estudio
empirico en el mercado hotelero en Colombia. Finalmente se presentan las

conclusiones del mismo.

Marco teérico

Desde trabajos seminales de Porter (1998) sobre clister, hay un acuerdo
general entre los estudiosos que un clister es la aglomeracién geografica
de las empresas dentro de una industria, junto con sus proveedores de
bienes y servicios intermedios relacionados, asi como aquellas instituciones
fuertemente especializadas en un determinado sector o actividad econémica
(Steinle y Schiele, 2002).

Las razones por las que este modelo surge se basan en los factores que
Marshall (1890-1920) distingue entre internos y externos. Los factores
internos son el resultado de la inversién de la empresa en recursos propios,
para fomentar su organizacién y eficiencia en la gestién y el desempefio. Los
factores externos corresponden a los resultados globales de la industria, que

impactan a la organizacién y no es posible controlar.

Los factores internos emergen de aspectos claves, como mano de obra
calificada, divulgacién del conocimiento e innovacién (ver capitulo 1 para
més detalles sobre la innovacién dentro de la organizacién), con el fin de
fortalecer las competencias clave y distintivas de la empresa. Los factores
externos dependen de las condiciones fisicas (clima, recursos naturales,
infraestructuras, etc.) y explican la necesidad de la ubicacién apropiada de una
empresa en un determinado lugar donde existe aglomeracién de empresas,

para desarrollar su actividad de una forma exitosa y sostenible.

Segun Porter (1990), las economias externas o factores externos conducen
a ventajas competitivas que se derivan de una serie de argumentos, tales
como las condiciones de los factores productivos y de la demanda, las
industrias relacionadas y de apoyo, y la estrategia, estructura y rivalidad en
la industria. En este marco, el papel del gobierno es fomentar la cooperacién

con la finalidad de estimular el desarrollo de las empresas. Algunos de los
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efectos colaterales son la mejora del proceso de innovacién, el incremento
de la competitividad, como por ejemplo Marco-Lajara et al. (20144, 2014b) ha
mostrado para la industria hotelera.

Competitividad

En un mundo cada vez més global, la competitividad o capacidad para
competir es un aspecto de vital importancia para los gobiernos, empresas,
académicos y, en general, para todos los actores de una sociedad. Desde una
perspectiva macroecondémica, se podria afirmar que la competitividad es
clave en el desarrollo de una nacidn; si el pais no es competitivo no podra
desarrollarse o lo hara de forma muy lenta. Las primeras teorias que estudiaron
la competitividad plantean el concepto en términos econémicos, siendo Adam
Smith quien cuestiond la idea de que la superioridad de un pais dependia
del control de la economia y la maximizacién de sus reservas en oro y plata.
David Ricardo, de la misma corriente que Smith, planted que las ventajas
comparativas permiten asignar los recursos de una nacién a los sectores més
productivos, o sea, el comercio se basa en las diferencias de la productividad

de la mano de obra entre unas y otras naciones (Apleyard, 2003).

La versién dominante de la teoria de la ventaja competitiva aduce que
los paises poseen tecnologias similares y se diferencian en los factores de
produccién, materias primas, recursos naturales, fuerza laboral o capital.
La competitividad es la ventaja que permite la eficiencia de las tareas y los
procesos, centrando sus esfuerzos en las actividades, la especializacién
y el cambio. Con base en esto, se origina la teoria moderna de la ventaja
competitiva de las naciones. Segun Porter (1990), la ventaja de una nacién
depende de la capacidad que desarrollen sus industrias para innovar y
mejorar. Son las empresas las que obtienen ventajas competitivas frente a
mejores competidores debido al desafio, por lo tanto, es necesario identificar
los aspectos fuertes y débiles de la economia, encontrando asi lineamientos
que permitan enfrentar la competencia nacional e internacional y, a su vez,

garantizar la rentabilidad y crecimiento sostenible.
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La competitividad es entendida como la capacidad para competir y
para conseguir ventajas e ingresos superiores de forma sostenible a la
de los competidores. Para que las ventajas estratégicas se conviertan en
ventajas competitivas, se requiere que las empresas desarrollen sus propias
competencias mediante la combinacién de recursos y capacidades distintivas
que permitan mejorar su competitividad (Fernandez-Jardon y Gonzelez-
Loureiro, 2013; Prahalad y Hamel, 1990).

La competitividad de las empresas depende bésicamente de dos aspectos
que son internos y externos a las mismas. Los internos estdn muy relacionados
con su organizacién, la manera en la que toman las decisiones y en las
estrategias implementadas. Los externos son en buena parte ajenos a las
empresas y tienen que ver con el contexto especifico en el que estas se hallan
ubicadas: los territorios y las regiones. Desde los trabajos de Becattini (1979),
Marshall (1890-1920) o Porter (1990), se ha escrito mucho sobre el tépico
de la localizacién y la competitividad de las empresas, y desde diferentes
enfoques y perspectivas (sociologia, management, ciencia regional, geografia

econdmica, negocios internacionales).

En general, en esos estudios se han analizado los antecedentes de la
competitividad de los territorios (Krugman, 1991), los determinantes a
diferentes niveles de su competitividad (Ketels, 2006), sus efectos en los
procesos de internacionalizacién, creacién de empresas o innovacién
(Becattini, 2004; Porter, 1998), la evolucién de su influencia (Potter y Watts,
2011) y los mecanismos y relaciones a través de los cuales las empresas
aprovechan e interiorizan las ventajas competitivas (Molina-Morales y
Martinez-Ferndndez, 2009).

A través del tiempo la competitividad nacional ha sido la meta central de
los gobiernos e industrias que componen la nacién, teniendo en cuenta que
los esfuerzos por su desarrollo estdn dirigidos para la mejora del bienestar de
sus ciudadanos (Ketels, 20086). Sin embargo, existen muchas diferencias en los
estdndares de competitividad de cada pafs, tanto asi que ninguno puede ser

competitivo en todas sus industrias (Porter, 2007).
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Dos de los méas importantes reportes de competitividad a nivel mundial
son el Global Competitivenes Report? y el enfoque del World Competitiveness
Center (WCC)3. En esos reportes se evidencia que la competitividad es
dependiente de aspectos internos y externos a las empresas, como son las
regiones, asi como de las acciones de los gobiernos y de las decisiones de
diversas instituciones, como son los consumidores. En esos informes se
plantea que para ser competitivo hay que estudiar y evaluar las capacidades
de un territorio, sus sectores, empresas, productos y sistemas de produccién a
través de los flujos comerciales, politicas monetarias, fiscales y presupuestales

en comparacién con otros paises con los que compite (WEF, 2014).

La competitividad tiene varias dimensiones y puede ser estudiada desde
diferentes niveles, como son las naciones, la regién, la empresa misma y los
actores (Garelli, 2014). La competitividad de una nacién estudia variables
como la estabilidad macroeconémica, la apertura y el acceso a mercados
internacionales. La competitividad delasregiones se refiere alainfraestructura
regional (carreteras, aeropuertos, sistemas de comunicacidn, infraestructura
educativa y servicios). La competitividad de las empresas integra la capacidad
de sus colaboradores, el desarrollo tecnolégico, la calidad, los servicios que
presta, su capacidad de vinculacién con otras empresas o la informacién de
que se dispone al interior.

Para que una empresa logre ser competitiva, es necesario que posea y
desarrolle caracteristicasy atributos de acuerdo a las expectativas de sus clientes,
con una imagen preferencial en un mercado. Las empresas para protegerse de
la competencia y generar lealtad deben “diferenciarse” (Porter, 1990). Las vias
de diferenciacién pueden ser a través de mejoras en calidad, atencién al cliente,
desarrollo o actualizacién 4gil de nuevos productos o servicios, creacién de
nuevas habilidades y el aprovechamiento de los recursos, que les permitan
generar valor adicional, siendo percibido con base en las necesidades, deseos y
experiencias de los clientes (Prahalad y Hamel, 1990).

2 Desarrollado por el Foro Econémico Mundial (WEF, por su sigla en inglés).

3 Del Institute for Management and Development (IMD, por su sigla en inglés).
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Desempefio

Las habilidades de los directivos, estrategias de diferenciacién
implementadas y recursos tecnoldgicos disponibles son determinantes de la
competitividad, si el recurso humano que conforma la organizacién es capaz
de desarrollarlo. En este sentido, el tener colaboradores calificados, preparados
y motivados permite un buen desempefio y la organizacién de las ventajas
competitivas en la organizacién, ayudédndolos a crecer y a desarrollarse
dentro de la misma. Un limitado acceso a procesos formativos de recursos
humanos obstaculiza el aumento de la productividad, generando bajos nivel
de competitividad. Es por esta razén que necesita los conocimientos, la
tecnologia adecuada y los procesos que permitan desempefiar las actividades
de una manera eficiente.

Debido a lo anterior, a medida que se desarrolla el orden econémico global,
las empresas son cada vez més conscientes de la medicién de sus resultados
de desempefio competitivo, lo que es una nocién multifacética. Para esta
investigacién dos dimensiones de los resultados de rendimiento son relevantes:
empresarial y operacional. El desempefio operacional se refiere a la medida en
que las empresas mejoran los resultados en costo, calidad, entrega y flexibilidad
(Kristal et al, 2010). Lograr el desempetfio operacional implica las capacidades
competitivas de una empresa, definidas como la fuerza competitiva real o
realizada del fabricante en relacién con los competidores principales en sus
mercados objetivo (Rosenzweig et al,, 2003). En la era de la sostenibilidad, el
desempefio operativo se vuelve critico como un requisito minimo en el mercado
competitivo (Mason-Jones et al.,, 2000; Rosenzweig et al,, 2003).

El desempefio comercial toma en cuenta las responsabilidades de las
organizaciones hacia los accionistas e implica un objetivo de maximizacién
de ganancias (Friedman, 1970). En linea con el desempefio de negocios de
investigacién anterior, se conceptualiza con dos dimensiones: desempefio
de mercado (por ejemplo, participacién de mercado, crecimiento de la
participacién de mercado y crecimiento de ventas) y desempefio financiero
(por ejemplo, ROI, ROA y margen de ganancia en ventas) (Kristal et al., 2010).
G (2004) sugirié que la medicién del desempefio probablemente se vuelva
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més compleja a medida que las expectativas de las partes interesadas sobre
las responsabilidades econémicas, ambientales y sociales de las empresas

estdn cambiando constantemente.

Alianzas, cluster y competitividad

La agrupacién de empresas tiene un impacto en la competitividad de
las organizaciones que conforman el grupo, ya que fomenta y facilita el
desarrollo de la innovacién y mejora los niveles de eficiencia y productividad.
Segun Porter (1990), esto se debe a los costos y a las ventajas basadas en
la disponibilidad en relacién con el material calificado y recursos humanos,
a una mejor informacién y conocimiento disponible en la agrupacién, a la
complementariedad y las sinergias surgidas de la especializacién dentro de
la agrupacién, al acceso més directo a las instituciones y bienes publicos
presentes en el clister y a la gestién mediante la comparacién de los

procedimientos internos de funcionamiento.

Varios estudios han evidenciado mayor competitividad de las empresas
agrupadas en comparacién con las empresas no agrupadas en un mismo
sector, en términos de resultados econémicos y financieros, tales como el
estudio de Molina-Morales (2002) en la industria cerdmica espafiola de
Castellén, o como el de Puigy Marques (2011) en la industria textil espafiola.
Se puede destacar el estudio en la industria hotelera espafiola de Marco-
Lajara et al. (2014a) y Marco-Lajara et al. (2014b), que validé la hipétesis
de un impacto positivo de la localidad vs. la rentabilidad del hotel, en una
muestra de 1 869 hoteles. Sin embargo, todavia carecemos de estudios
comparativos en las industrias de servicios en otros contextos diferentes en
que las relaciones pueden variar en intensidad y sefial.

En resumen, parte de la competitividad del hotel se debe a la ubicacién, los
recursos disponibles para su uso turistico, la infraestructura para llegar a alli,
etc. Ademaés, la innovacién es una necesidad para las empresas de este sector
y las iniciativas cluster se pueden considerar entornos propicios para que sus
miembros puedan mejorar su competitividad a través de la cooperacién. El
concepto de cluster fue popularizado por Michael Porter (1990). A lo largo del

tiempo un importante niimero de investigadores han estudiado este concepto
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desde diferentes disciplinas y enfoques. Dichos estudios han focalizado sus
apreciaciones en los beneficios que pueden surgir de estas asociaciones, como
mano de obra cualificada, recursos especializados, concentracién de recursos
financieros, etc. (Ketels, 2006).

Los cluster tienen su origen en la dindmica econdémica que se ha
presentado en las organizaciones a lo largo de la historia. Para que exista
el clister es condicién necesaria que haya una aglomeracién de empresas
vinculadas productivamente, o relacionadas sectorialmente, en un mismo
territorio (Malakauskaite y Navickas, 2011). Los clusteres son percibidos como
sistemas regionales de innovacién en los cuales el conocimiento es bésico y
el aprendizaje es el medio por el cual se transmite el proceso de desarrollo.
Las interrelaciones entre los agentes promueven la transferencia del mismo,
mientras que la generacién de redes de cooperacién y conocimiento
complementan las actividades e impulsan la competitividad entre los
participantes del grupo, fomentando nuevas formas organizativas de operar
y acuerdos de cooperacién que facilitan el surgimiento de externalidades
(Molina-Fernéndez et al,, 2012).

El modelo del clister plantea un ambiente propicio para que sus miembros
puedan mejorar la competitividad a través los procesos de innovacién.
Permite el desarrollo de las empresas, el aumento de su productividad y
el rendimiento econdémico fomentando la estrategia de especializacién
inteligente y promoviendo el emprendimiento con la creacién de nuevas
empresas y negocios que contribuyen al desarrollo econémico de las regiones
(Malakauskaite y Navickas, 2011). Por otra parte, la agrupacién facilita la
innovacién, generando un impacto indirecto sobre la competitividad, lo que
supone que hoteles agrupados deben desarrollar més las innovaciones que los

hoteles no agrupados, lo cual hace que los primeros sean més competitivos.

La estrategia e iniciativas de clister ayuda a las empresas en la
conformacién de alianzas estratégicas mediante la construccién de confianza
e identificacién de oportunidades (Fraj et al,, 2015). Una agrupacién obtiene
mayor eficiencia y aprovecha mejor las oportunidades que una empresa de
manera individual. Los resultados exitosos de la colaboracién implican la
vinculacién de instituciones gubernamentales, universidades, proveedores,

asociaciones comerciales, entre otros, que lo integran (Porter, 1990). Para
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la conformacién del clister son fundamentales tres elementos: integracién,
infraestructura y agrupaciones o alianzas (Porter, 2003). A su vez, estos
difieren y pueden ser clasificados de acuerdo al tipo de productos y servicios
que producen, por la localizacién de las empresas que necesitan ubicarse

cerca a sus clientes o costos de comercializacién (Sélvell et al., 2008).

Los clister se encuentran en constante evolucidén; su supervivencia
depende de la manera en que las empresas e instituciones que los conforman
reaccionen ante los cambios internos y externos. Esto implica el apoyo del
gobierno en el establecimiento de politicas y regulaciones econdémicas, la
creacién de mecanismos que fomenten la colaboracién entre los agentes,
como proyectos de investigacién conjunta, desarrollo de parques cientificos y
de innovacién que promueven en las empresas incentivos y medios para hacer
competitivas las regiones y, por consiguiente, las naciones (Potter, 2009). Su
importancia se da en la construccién de redes de cooperacién y colaboracién,
permitiendo la especializacién, tecnologia, intercambio de informacién,
desarrollo de los colaboradores del grupo y promoviendo el desarrollo
econdmico de una regién (Becattini, 2004; Camisén-Zornoza y Villar, 20104,
2010b; Hervas-Oliver y Dalmau, 2006; Ketels, 2006; Molina-Ferndndez et al.,

2012; Porter, 2000), con los siguientes beneficios:

- Alcanzar ventajas competitivas con empresas del grupo, logrando
ventajas diferenciadoras, mejores que los competidores globales.

- Producir en masa agregando valor a la oferta de los productos,
teniendo en cuenta la actividad conjunta de todas las empresas que
conforman el cluster.

- Conformar un conglomerado de empresas, principalmente pequefias y
medianas, concentradas geograficamente, especializadas sectorialmente
o integradas vertical y horizontalmente (canales de distribucidn,

productos complementarios, industrias de tecnologias anexa).

- Establecer un conjunto encadenado de agentes econémicos con base
en el intercambio de bienes, informacién y personas.

- Apoyo conglomerado de instituciones de cardcter privado y publico.
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En este modelo se resalta la participacién de todos los agentes que
lo conforman y van més alld de las cadenas productivas, constituyendo
una forma alternativa de organizar la cadena de valor mediante redes de
alianzas y sociedades entre empresas, siendo flexibles y capaces de superar
la competencia (Gonzélez-Loureiro y Figueroa-Dorrego, 2011). En el caso de
las pequefias y medianas empresas de los paises desarrollados y en via de
desarrollo, se evidencia, con base en estudios en pymes latinoamericanas, que
esta estrategia ayuda a superar sus limitaciones y se caracterizan por niveles
de mejora elevados en sus productos y procesos (Giuliani et al., 2005).

Subcontratacion o tercerizacion

Se refiere a la transferencia de actividades que normalmente se realizan
internamente a terceros profesionales externos (Smuts et al, 2010). La
subcontratacién de actividades ha estado histéricamente vinculada a
estrategias de compras de logistica (3PL) de ahorro de costos en empresas
manufactureras (Elango, 2008). Sin embargo, con una frecuencia cada vez
mayor, la subcontratacién se estd convirtiendo en una opcidén estratégica
importante para todo tipo de empresas, y sus beneficios trascienden las
reducciones de costos habituales asociadas con las economias de alcance y la
productividad por especializacién. El outsourcing puede tomar varias formas,
puede ser para algunos componentes, programacién de computadoras,
servicios, impuestos y servicios contables, servicios al cliente, transporte y

logistica, actividades de compensacién y recursos humanos.

La subcontratacién logistica es una de las formas de subcontratacién mas
comunes que ha atraido la atencién de empresas, académicos e investigadores
en los ultimos afios. Segun Erturgut (2012), la externalizacién de la logistica
cumple cinco propésitos bésicos: proporcionar liderazgo en los costos, poder
usar las perfecciones bésicas, proporcionar la ventaja competitiva, armonizar
con las modificaciones de la tecnologfa y reducir el tamafio.

C.H.Hsu,F.K.Wangy G.H. Tzeng (2012) encuentran que la subcontratacién
logistica puede reducirlos costos fijos y aumentarla flexibilidad, lo que permite
un mayor enfoque en las actividades principales, reducir las inversiones

de activos pesados y mejorar la calidad del servicio prestado. Debido a que
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los proveedores de servicios de logistica (LSP) son més eficientes que los
usuarios de servicios de logistica (LSU), en términos de almacenamiento y
transporte, la reduccién de costos es el principal beneficio que los LSP ofrecen
a los LSU (Deepen, 2007). La subcontratacién de LSP afecta directamente la
posicién del costo de las LSU al reducir los requisitos de inversién de capital.
Ademas, los LSP ayudan a los LSU a evitar cualquier inversién innecesaria en
la fuerza laboral y administrar su cadena de suministro a un costo asequible.
Otro beneficio importante es el aumento de la flexibilidad. Los LSP ayudan
a las empresas a ser mas receptivas a los requisitos de los clientes. Ademas,
una encuesta descubrié que la razén principal para la subcontratacién es la
capacidad de centrarse en las competencias bésicas, no en la reduccién de
costos (Wadhwa y Ravindran, 2007).

Ademas, se encontrd que las actividades operativas se subcontratan més
que las actividades relacionadas con el cliente (como el procesamiento de
pedidos) y las actividades de naturaleza estratégica (como la distribucién).
De acuerdo con una revisién exhaustiva de la literatura realizada por Alkhatib
et al. (2015), costo, calidad, flexibilidad, servicios, medidas financieras,
sostenibilidad y entrega representan el 76.83 % de los criterios utilizados
durante el periodo 2008-2013. La importancia relativa de estos criterios no
es la misma en diferentes periodos. Por ejemplo, el costo y la entrega fueron
maés importantes que la calidad durante el periodo de 1966 a 1990. La calidad
se hizo més importante durante la década de 1990 a 2008. Después de 2008,
el costo y el precio volvieron a ser los criterios més importantes, lo que puede
explicarse por la situacién econdmica en estos periodos. El mismo estudio
revela que los criterios de evaluacién y seleccién se pueden clasificar en tres
dimensiones principales: rendimiento (financiero, de clientes y operativo),

recursos (tangibles e intangibles) y servicios.

La mayoria de las empresas de Fortune 500 estdn involucradas en
algin tipo de subcontratacién, un patrén que estd creciendo en todas
las industrias y regiones de todo el mundo. A pesar de esta popularidad,
todavia hay &reas sin explotar donde la subcontratacién aun tiene que
demostrar su potencial completo, como las pequefias y medianas empresas,
la subcontratacién en economias emergentes y la explotacién del desarrollo
de capacidades de apalancamiento en estrategias de subcontratacién. En

un mercado globalizado, las pymes estdn cada vez més presionadas para

214



Orietha Eva Rodriguez Victoria y Ricardo Santa

buscar y desarrollar, de manera proactiva, las alianzas estratégicas en la
cadena de suministro (Kumar et al, 2014). La subcontratacién puede ser
un catalizador para la innovacién, la calidad y la flexibilidad de la cadena
de suministro, y asi contribuir a nivelar el campo de batalla y lograr una
ventaja competitiva, siempre que las actividades internas multifuncionales
dentro de la empresa estén efectivamente vinculadas a procesos ejecutados
externamente (Beheshti et al, 2014).

Por las razones anteriormente mencionadas, se puede considerar
una estrategia cldster vital en las organizaciones, que permite lograr la
subcontratacidn, tercerizacién y el outsourcing, teniendo en cuenta que es un
modelo en el que las relaciones son fundamentales para su supervivencia y
competitividad y pueden presentarse, al interior del clister, de manera vertical
y horizontal, generando de esta forma eficiencia colectiva en los procesos
que integran la cadena de valor, tales como la gestién de insumos, materias
primas, transporte, fortalecimiento de las relaciones comerciales, etc., que
contribuyen al logro de ventajas competitivas para todos los integrantes del
grupo (Giuliani et al, 2005; Gonzéalez-Loureiro y Pita-Castelo, 2012; Hervas-
Oliver y Albors-Garrigos, 2009).

Las relaciones verticales siguen una via insumo-producto y se presentan
en cadenas productivas que se unen al clister y aprovechan las ventajas y
oportunidades a través de las relaciones cliente-proveedor, como comprar
los productos de otras empresas que permitan la prestacién del servicio o
la fabricacién de un producto de la compafiia. Las relaciones horizontales
se basan en la competencia y son constituidas por compafiias que tienen
el mismo mercado. Se dan cuando se presentan alianzas e intercambios de
informacién o conocimiento dentro de las empresas. Se tienen procesos
de produccién paralelos y se desarrollan productos o servicios similares
o complementarios, pero las empresas, a pesar de estar agrupadas, son
independientes (Bell et al., 2009).

El cldster es una alianza que promueve en las organizaciones el acceso
a mano de obra especializada, conocimientos especificos, interaccién de
una manera més 4gil con los clientes y llevar a cabo actividades conjuntas,
como son los programas de mercadeo (Nordin, 2003; Shen, 2015). Es

importante resaltar el papel que juegan los procesos de aprendizaje, las
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redes de informacién y conocimientos adquiridos gracias al incremento
de la eficiencia y la optimizacidén de activos y proveedores compartidos
(Cruz y Teixeira, 2010).

Estrategia y competitividad

En un entorno cada vez més competitivo, la innovacién es un factor clave
para permitir que una empresa alcance una posicién dominante en el mercado
y aumente su rentabilidad (Ratten et al, 2017). La relacién entre la estrategia
v las operaciones es vital y debe alcanzar los objetivos corporativos, donde
factores como el conocimiento, el aprendizaje continuo y aprovechamiento
en las capacidades conducen a lograr relaciones entre las compafiias, sus
competidores, aliados, proveedores y clientes (Alegre, 2004; Gonzélez-
Loureiro y Pita-Castelo, 2012).

La estrategia incluye definir objetivos a largo plazo, los métodos para
alcanzarlos y asegurar los recursos necesarios. Ademés, se sugiere que la
estrategia no especifique cémo se logrardn los objetivos. En este sentido, la
planificacién y la estrategia son conceptos diferentes. Una de las mayores
limitaciones al cambio estratégico es el conocimiento que las organizaciones
exitosas poseen sobre su sector, que desafortunadamente ya no es valido.
Es por esta razén que las organizaciones necesitan crear nuevas estrategias
diferenciales que marcaranla diferencia entre los mercados y sus competidores
(Hendela et al,, 2017), dando lugar a la combinacién de eficiencia operativa y
flexibilidad estratégica, como el requisito indispensable para el desarrollo de
habilidades organizativas (Boer et al., 20086).

Todos los factores que permiten la autoevaluacién de las estrategias tienen
una combinacién tinica cuando se aplican a cada organizacién, por lo cual los
resultados pueden ser similares pero diferentes. El hecho de que las empresas
tomen decisiones en entornos competitivos de rdpido crecimiento y cambio,
implica que las estrategias formales deben considerarse como parte de un
proceso mas amplio de aprendizaje continuo de la experiencia y de otros para

enfrentar la complejidad y el cambio (Tidd et al,, 2013).
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La gestidn estratégica es un proceso que aplica una metodologia basada en
losrecursosolacapacidad delaorganizaciény comienza conel reconocimiento
de procesos, servicios y productos que se pueden unir en una dimensién
similar. El siguiente paso es identificar e investigar qué nuevas competencias
deben desarrollarse e integrarse para que el proceso, el producto o el servicio
sean innovadores y, por lo tanto, no se vuelvan obsoletos. Por lo tanto, una
definicién basada en la medicién de combinaciones de competencias en
diversas disciplinas es muy util para ayudar a formular y desarrollar una

estrategia de innovacién (Tidd, 2012).

Un factor importante para la implementacién de los procesos de gestién
estratégica es la alineacién estratégica conocida como un proceso o como
un resultado. El primero incluye la investigacién de las actividades de
planificacién y el segundo investiga las estrategias llevadas a cabo (Reich y
Benbasat, 1996). El enfoque de la alineacién como un proceso examina las
estrategias de planificacién, las estructuras, los métodos y el enfoque de
la alineacién como un resultado, y se centra en los actores, los valores, la
comunicacién y la comprensién (Chan et al,, 1997; Earl, 1989; Porter y Millar,
1985; Reich y Benbasat, 2000).

Ademas, Reich y Benbasat (2000), basados en Henderson y Venkatraman
(1989), indican que hay dos dimensiones en la generacién de alineacién:
alineacién intelectual y alineacién social. La primera se centra en el contenido
de los planes y la planificacién (Chan et al, 1997; Luftman and Brier, 1999;
Preston y Karahanna, 2009; Sabherwal y Chan, 2001; Tallon y Pinsonneault,
2011), y la segunda se enfoca en las personas involucradas en la creacién de la
alineacién (Benlian y Haffke, 2016; Gerow et al,, 2014; Reich y Benbasat, 1996).

Innovacion y competitividad

El concepto de innovacién estd muy atado al de competitividad
empresarial, siendo esta la capacidad de absorber conocimientos y aprovechar
los recursos y capacidades, factores claves para mejorar la competitividad de
las empresas y favorecer el desarrollo sostenible en los territorios. Por esta
razén las alianzas, redes empresariales, agrupaciones y sistemas nacionales

de innovacién territorial se perciben como un modelo potencial para el
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crecimiento de las empresas y, por ende, de las naciones (Fagerberg et al,
2009; Ketels, 2006; Lechner y Dowling, 2000). La innovacién data de tiempos
pasados y evoluciona con la humanidad, es una estrategia empleada por las
compafifas que permite competir en un mercado globalizado, méas agresivo
y dindmico, donde la competencia es cada vez es mayor. Los avances
tecnolégicos generan transformaciones y mejoras, en un esfuerzo de las
compafifas por establecer cambios potenciales que les permita diferenciarse
de sus competidores (Hidalgo et al., 2002).

Segun el Manual de Oslo (OCDE, 2005), una innovacién es la
implementacién de un producto nuevo o mejorado o un proceso nuevo,
un nuevo método de mercadeo o un método nuevo de organizacién en las
practicas de negocio, en la organizacién del sitio de trabajo o en las relaciones

externas. Se consideran los siguientes tipos de innovacién:

- Innovacién incremental: se presenta cuando pequefios cambios
son dirigidos a incrementar la funcionalidad y las prestaciones de
la empresa, pero que si se suceden de forma acumulativa, pueden

constituir una base importante de progreso.

- Innovacién radical: se da cuando se cambia todo lo establecido, se
definen nuevos procesos y productos que no son una evolucién de lo

que ya existe.

- Innovacién tecnoldgica: cuando se utiliza la tecnologia como medio
para introducir el cambio.

- Innovacién organizativa: cambios en la direccién y organizacién en
la empresa, relacionados con calidad, gestién de recursos humanos,

estrategia, organizacién del trabajo y relaciones con agentes externos.

- Innovacién comercial: sucede cuando se implementan cambios en

cualquiera de las variables de mercadeo.
En el estudio de la innovacién los investigadores profundizan en

la importancia de la estrategia y el valor que genera en las empresas.

Las primeras investigaciones fueron cémo medir los resultados de las
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inversiones cientificas y tecnolégicas, razén por la cual la Organizacién
para la Cooperacién y Desarrollo Econémico (OCDE) edité la primera
versién de una herramienta que permitiera medir dichos resultados y fue
denominado Manual de Frascati (OCDE, 2015). Existe una versién actual
denominada Manual de Oslo, que publicé su tercera edicién en octubre
de 2005. El Manual de Frascati se basa en datos y experiencias adquiridos
en adicién a una ampliacién al marco de medida de la innovacién de tres
importantes maneras: el primero es el papel de los vinculos con otras
empresas e instituciones en el proceso de innovacién. El segundo le da
importancia a otros sectores, como son los servicios y las industrias con bajo
contenido tecnolégico; modifica aspectos como las actividades conexas y las
definiciones para una mejor comprensién del sector de servicios. Y la tercera
ampliala definicién de innovacién, con el fin de incluir dos tipos adicionales,
que son la innovacién organizativa y la innovacién en mercadotecnia, que
permite un marco més amplio que influye en los resultados de la empresa y
contribuye a la acumulacién del conocimiento.

En la actualidad el Manual de Oslo clasifica dos tipos de innovaciones:
tecnolégicas y no tecnolégicas. En las innovaciones tecnoldgicas tiene
en cuenta la innovacién de productos o servicios y la innovacién en los
procesos productivos. En las innovaciones no tecnoldgicas tiene en cuenta
las innovaciones organizativas, que se dividen en précticas de gestién de la
calidad, gestién de recursos humanos, management y estrategia, organizacién
del trabajo y relaciones con los agentes externos; también tuvo en cuenta las

innovaciones comerciales o de marketing.

Labusqueda de ventajas competitivas sostenibles induce a las compafiias
a plantearse nuevos procesos acordes con los avances tecnoldgicos, los
flujos de conocimiento y las demandas de los clientes y mercados. Innovar es
sinénimo de cambio o mejora, es un factor determinante en la productividad
y eficacia de las organizaciones que implica el desarrollo de competencias
y nuevos conocimientos con la finalidad de crear ventajas competitivas. Por
esta razén, la competitividad de las empresas estd correlacionada con la
continua innovacién y la estrategia clister permite difundir la innovacién
(Hidalgo et al., 2002; Nordin, 2003).
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Debido a lo anterior, la innovacién es una estrategia empresarial y
representa una forma de crear valor a las empresas; permite competir en
un mercado globalizado, més agresivo y dindmico donde la competencia
es cada vez es mayor. El clima organizativo es un componente fundamental
que mantiene la dindmica de creatividad a todo el proceso, siendo necesario
para su desarrollo el compromiso y apoyo total de la alta direccién
(Camisén-Zornoza, 2004; Damanpour y Aravind, 2012). Es considerada
importante para enfrentar las diferencias entre empresas, regiones y paises,
su desempefio y sus resultados. Las empresas innovadoras, independiente
de su tamafio, prosperan, y las regiones o paises que innovan se desarrollan
y tienen mayores tasas de productividad y bienestar que aquellos que
innovan menos (Ketels, 2006; Porter, 1990).

Los modelos de innovacién que han sido planteados han tenido en cuenta
los factores internos (tecnolégicos, financieros y organizacionales) y externos
que afectan la capacidad innovadora de la compafiia: el modelo lineal, el de
Marquis y el de Kline (Escorsa y Valls, 2003).

El modelo lineal interpreta de forma simplificada y racional el proceso
de innovacién. El mismo considera que el origen de la innovacién se da por
las actividades de investigacién basica, luego la investigacién aplicada, el
desarrollo tecnolégico, y finalmente, el marketing, y siempre segun un orden
16gico (Escorsa y Valls, 2003).

El modelo de Marquis parte del concepto idea, donde la idea se considera
como el motor fundamental de las innovaciones, independiente del 4rea de la
organizacién donde se presente, siendo factores importantes el entorno, las

fuentes de conocimiento, la importancia de la informacién y su difusién.

El modelo Kline o de enlaces en cadena, o modelo cadena-eslabdn, es
considerado uno de los més completos que existen, en donde en vez de
tener un Unico curso principal de actividad, se cuenta con cinco caminos,
que conectan las tres 4reas de relevancia en el proceso innovador: la
investigacién, el conocimiento y la cadena central del proceso de innovacién

tecnolégica (Alegre, 2004).
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Se pueden identificar fuentes de innovacién teniendo en cuenta las
diferencias en los modelos, de acuerdo a las actividades, sus enfoques y
aprovechandolascapacidades delascompafifasanivel nacional einternacional
(Furman et al, 2002). Las empresas que responden de una manera agil y
eficiente con productos que se adaptan a los cambios de la industria y del
mercado son las que continuamente realizan procesos de innovacién, como

es el caso de la industria de cerdmica espafiola (Alegre, 2004).

La mayoria de las innovaciones surgen de la bisqueda de oportunidades
encontradas en el actual entorno competitivo, teniendo en cuenta tres
tendencias fundamentales, que son la cantidad de empresas que compiten
internacionalmente,losmercadosexigentesylosrapidoscambiostecnoldgicos
(Hervas-Oliver et al,, 2012). Por lo tanto, los recursos internos de una empresa
son fundamentales en la absorcién de conocimientos externos, logrando que
las compafifas sean capaces de asimilar los cambios en las necesidades de
los clientes, acelerar la implementacién de nuevas tecnologias y estimular el
aumento de la competitividad a través de una mayor capacidad de innovacién
(Hervas-Oliver y Albors-Garrigos, 2009).

Las estrategias innovadoras crean ventajas competitivas; los avances
competitivos sostenibles son creados por estrategias innovadoras dentro de
la cadena de valor y se basan en las capacidades centrales de la organizacién.
La transformacién de tecnologias de alto nivel y la aplicacién de habilidades
de produccién mejoran el crecimiento de las empresas individuales y hacen
posible que las organizaciones se adapten al entorno competitivo en constante
cambio. En la actualidad una de las estrategias que aporta al desarrollo 4gil de
procesos de innovacién es la integracién de redes organizacionales.

La interrelacién de sus actores aprovechando los recursos y capacidades,
permite a las empresas estar informadas de otras innovaciones que ya han sido
adoptadas, sus ventajas y desventajas (Birkinshaw et al., 2008). En el caso de
las empresas pioneras en la adopcién de la innovacidn, podriamos referir que
buscan el liderazgo y eficiencia de sus operaciones, mientras que las innovan
con base en experiencias de otras buscan seguridad al implementarlas.
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Actualmente,una compafiiainnovadoradebe actuar comounaorganizacién
que aprende, mejora de forma permanente y desarrolla nuevas capacidades
y competencias que le permiten obtener nuevas ventajas competitivas
(Camisén-Zornoza, 2004). Su logro implica reemplazar la jerarquia tradicional
por estructuras modernas y flexibles que garanticen incrementos en la
productividad y la aceptacién del cambio por parte de los individuos, siendo
importante el desarrollo del capital humano y empoderamiento de los
trabajadores a través de la participacién y de la autonomia (Camisén-Zornoza
y Villar, 2010b; Santos et al,, 2010).

Innovacion en procesos

Dada la importancia de la reduccién de costos y la optimizacién de
operaciones, se deben identificar las innovaciones de procesos y su incidencia
en la eficiencia en la produccién, distribucién y organizacién interna. En este
caso, las innovaciones de procesos permiten la utilizacién de nuevos equipos,
mientras que otros tipos de innovacién, como las innovaciones organizativas,
inciden directamente en el personal de la organizacién y su actividad laboral
(Cozzarin y Percival, 2006).

Camisén-Zornoza y Villar (2010a, 2010b) explican en dos categorias
diferentes la innovacién tecnoldgica: la primera es la innovacién de productos
vy la segunda es la innovacién de procesos. Las dos son innovaciones
tecnolégicas, pero deben medirse de manera independiente, ya que tienen
diferentes caracteristicas y sus patrones de difusién son distintos. La decisién
de cada una de ellas puede depender de factores medioambientales y
organizativos (Cozzarin y Percival, 2006; Damanpoury Schneider, 2006, 2009).
Ademas, la medicién no debe hacerse conjunta, porque puede obstaculizar la

comprensién del cambio de innovacién.

Las innovaciones en productos y procesos son vitales para la supervivencia
y competitividad de una organizacién. Se puede obtener liderazgo en costos
y diferenciacién de productos o servicios, sin embargo, la innovacién en
productos tiene un ciclo de vida més corto que la innovacién de procesos,
va que depende de la respuesta de los compradores y de la necesidad de
las compafifas de llegar a nuevos mercados, mientras que las innovaciones
de procesos responden a la necesidad de optimizar costos operacionales,
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mejoras en la logistica, servicio al cliente y otros (Porter, 1990). La innovacién
de productos o de procesos depende del tamafio de las organizaciones y sus
objetivos. Los investigadores aducen que el tamafio tiene mayor orientacién
a las innovaciones en procesos que en las innovaciones de productos. Las
pequefias empresas dan mayor importancia a invertir sus recursos en el disefio
y creacién de nuevos productos, siendo una estrategia de penetracién de
mercados que garantiza crecimiento. Lo contrario se presenta en las grandes
empresas, donde los nuevos procesos ayudan a mejorar la operacién y de esta
manera obtener ventajas comparativas (Camisén-Zornoza, 2004).

Las relaciones entre el tamafio de las organizaciones y la competencia son
determinantes de los procesos de innovacién. La implementacién depende
del tamafio de la organizacién. En el caso de las empresas pequefias son
més répidas en la toma de decisiones, tienen menos niveles directivos y
mayor capacidad de adaptacién a los cambios, pero no disponen de manera
inmediata de los recursos, como lo demuestran los estudios de Jardon (2011)
en las pymes de Vigo (Espafia). Las empresas grandes tienen las capacidades
financieras, técnicas y econémicas necesarias para asumir los riesgos de un
proceso de innovacién, los cambios y sus necesidades, asi como personas

especializadas que lo lideren.

La innovacién en procesos esté relacionada con la introduccién de un
proceso nuevo o mejorado que implica cambios en las técnicas, los materiales
y/o los programas informaticos. Se consideran innovaciones porque estén
destinadas a mejorar la eficiencia y/o calidad de una actividad, e incluyen
las actividades auxiliares de apoyo, como compras, contabilidad, recursos
humanos, mantenimiento (OCDE, 2005). Las innovaciones en procesos
incluyen métodos nuevos o mejorados de creacién y prestacién de servicios;
pueden implicar cambios en equipos y programas informaticos utilizados por
la empresa o en procedimientos y técnicas empleados para dicha prestacién
(Damanpour y Gopalakrishnan, 2001). Estén relacionadas con cambios de
servicios e incorporacién tecnoldgica en &areas clave y back-office , siendo
fundamental el uso de Internet para una comunicacién agil y rapida, como

4 Esel conjunto de actividades de apoyo en una compafiia, las cuales no
tienen contacto directo con el cliente, como las funciones informaéticas y de
comunicaciones. Pueden ser realizadas por la empresa o llevadas a cabo por otras
organizaciones mediante la subcontratacién.
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se evidencia en el estudio del sector hotelero en las Islas Baleares, donde el
proceso de reservas en linea es representativo y hace parte de la innovaciones
en servicio (Mattsson y Orfila-Sintes, 2014).

La innovacién en procesos influye de manera directa en las actividades
de investigacién y desarrollo de las organizaciones, ya que se necesita una
cultura sélida y la integracién del recurso humano, en muchas ocasiones
con recursos tecnoldgicos, como laboratorios de investigacién, equipos
especiales, procedimientos y normas. Para lograrlo es importante la
interaccién y colaboracién de las empresas en investigacién, la flexibilidad de
las estrategias y el fomento del aprendizaje y conocimiento externo (Alegre,
2004; Porter, 2007). Invertir en actividades de investigacién y desarrollo
permite a las organizaciones obtener mejores resultados en los procesos
de innovacidn, establecer relaciones con los entes académicos, gremiales
y empresariales, e identificar nuevos conocimientos para la creacién y
mejoramiento de productos y servicios que logren satisfacer las necesidades
del mercado (Hervas-Oliver et al, 2012).

La innovacién de procesos es una herramienta poderosa y una fuente de
ventaja competitiva al poder hacer algo nunca antes hecho o de una manera
nueva o diferente. La innovacién de procesos no solo define cémo se crean las
cosas, sino también cémo se entregan los productos o servicios a los clientes,
o cual el préximo paso en la cadena de suministro (Tidd et al, 2013). Cuando
una organizacién intenta obtener nuevos beneficios, requiere la integracién
interna y externa de varias variables organizativas y la combinacién de
ellas para lograr el incremento de sus ganancias (Ettlie y Reza, 1992). Los
creadores del modelo, Tidd et al. (2013), han desarrollado, organizado y
definido las preguntas para responder acerca de cémo la organizacién
busca oportunidades y gestiona su proceso de seleccién e implementacidn
de proyectos de innovacién, desde la idea y la forma como los empleados

perciben la organizacién que apoya la innovacidn, a través de ideas y modelos.

La tecnologia de la informacién juega un papel esencial en la
transformacién de la informacién en el conocimiento de la organizacién. El
soporte de nuevos conocimientos que son relevantes para la organizacién
crea un ciclo virtuoso que genera nuevos conocimientos. Este nuevo

conocimiento es clave para la innovacién de procesos y ayuda a la empresa

224



Orietha Eva Rodriguez Victoria y Ricardo Santa

a ser eficiente y, a su vez, a desarrollar nuevos productos de la manera mas
efectiva (Brown y Eisenhardt, 1995). Ademas, el conocimiento mejora los
procesos organizativos y la gestién de las nuevas tecnologias y, por lo tanto,
la eficiencia y la eficacia (Zhang y Lado, 2001).

Calidad y competitividad

El estudio de la innovacién hace referencia a la importancia de los
enfoques de gestién y organizacién de los resultados de la empresa, como
son los procesos de gestién de la calidad y nuevas formas de ofrecer,
comercializar y realizar funciones de servicio al cliente, que permiten
el crecimiento de las compariias, mejorar su desempefio y generar otras
capacidades organizativas, como absorber el conocimiento (Camisén-
Zornoza et al., 2009; Camisén-Zornoza y Villar, 2010b).

Las organizaciones son sistemas abiertos, por lo tanto, el tipo de
innovacién a seguir depende de los resultados de la misma, el cumplimiento
de metas y la eficiencia de sus procesos. No existe una definicién tnica de
calidad, y diferentes significados podrian ser igualmente apropiados en
diferentes circunstancias. En su afan de competir de una manera rapida, las
estrategias empleadas por las comparfiias incluyen desarrollo de procesos
de gestién de calidad total (TQM), integracién de distintas actividades
dentro de la empresa (just in time), contabilidad de costos, nuevos estilos de
direccién, formas de colaboracién con otras empresas privadas o publicas,
integracién con proveedores, subcontratacién de actividades, implantacién
de sistemas SCM (Suply Chain Management), ousourcing, entre otras
(Camisén-Zornoza et al.,, 2009; Camisén-Zornoza y Villar, 2010a; Grant and
Baden-Fuller, 2004; OCDE, 2005).

La literatura de fabricacién hace referencia a la calidad de conformidad con
las normas (Elshennawy, 2004; Heizer y Render, 2006), un enfoque basado en
productos que garantiza que los productos se fabrican bien desde la primera
vez. Desde una perspectiva de marketing, la calidad se relaciona con satisfacer
o superar las expectativas del cliente (Dean y Bowen, 1994; Slack et al., 2006),
una definicién realmente desafiante, dado que identificar dichas expectativas

es una tarea compleja. Desde una perspectiva més estratégica, la calidad ha
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sido bien aceptada por los gerentes y los profesionales de la calidad como un
enfoque de gestién de cambio total (Arumugam et al,, 2009) y juega un papel
vital en el desarrollo de précticas de gestién (Hoang et al., 2006).

Muchos investigadores han afirmado que la gestién total de la calidad
(TQM) es un enfoque para mejorar la efectividad, la flexibilidad y la
competitividad de una empresa para satisfacer los requisitos de los clientes,
como fuente de ventaja competitiva sostenible para las organizaciones
empresariales (Terziovski, 2006), como una fuente para lograr excelencia,
creando una actitud correcta por primera vez, adquiriendo soluciones
empresariales eficientes, deleitando a clientes y proveedores, etc., y sobre
todo, como una fuente para mejorar el desempefio organizacional a través
de la mejora continua en las actividades de la organizacién de la cadena de

suministro (Claver-Cortés et al.,, 2008).

Desde el punto de vista de la gestién de la calidad, se puede reconocer
que el disefio de la cadena de suministro proporciona productos y servicios
de calidad en todas las organizaciones de la cadena de suministro, segiin las
expectativas de los clientes. La mejora de la calidad de todos los procesos de
la cadena de suministro conduce a reducciones de costos, mejor utilizacién
de los recursos y mayor eficiencia de los procesos (Zhou Wang et al.,, 2004).
Hay algunos estudios que investigan cémo se puede utilizar la gestién de la
calidad para mejorar el rendimiento de toda la cadena de suministro y resolver
de manera integral algunos problemas dentro de la red de suministro (Flynn
y Flynn, 2005; Lin and Gibson, 2011), y otros estudios que identifican diversas
caracteristicas teéricas y metodolégicas de la forma en que se proponen las
aplicaciones de gestién del conocimiento en el contexto de la cadena de
suministro (Robinson y Malhotra, 2005).

Otros autores sugieren que se necesita méas investigacién para comprender
mejor las précticas de calidad en el contexto de la cadena de suministro y
la asociacién entre las practicas de calidad y el rendimiento general de un
sistema, y algunos sugieren algunas direcciones para futuras investigaciones
que podrian ser muy utiles para las empresas (Christopher W. Craighead. et
al, 2009; Marra M. et al, 2012). Terziovski y Hermel (2011) presentaron un
estudio exploratorio sobre el papel de la practica de gestién de la calidad en

el desempefio de la cadena de suministro integrada y propusieron que las
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investigaciones futuras deberfan centrarse en el motivo por el cual las practicas
de calidad son predictores sélidos de una cadena de suministro integrada.
En particular, se ha llevado a cabo relativamente poca investigacién sobre la
asociacién entre la calidad y el desempefio de la empresa con la mediacién de

practicas estratégicas, como la subcontratacién.

Los investigadores han argumentado que cuanto més a menudo las
empresas implementan la gestién de la calidad y las practicas de agilidad,
mayor rendimiento operacional logran en términos de menores costos,
mayor calidad del producto, entrega mas rapida y confiable y flexibilidad en
los procesos (Shah y Ward, 2007). Estas précticas son ttiles en la gestién de
residuos. Por ejemplo, la superioridad del proceso incorporada en la norma
de calidad ISO 9000 (un proxy para las practicas de gestién de la calidad)
puede ser una ayuda considerable para encontrar defectos en el proceso y
corregirlos (Kleindorfer et al., 2005).

Sector turistico y hotelero en Colombia

El sector turistico pertenece a los servicios. Es una actividad hibrida que
combina bienes y servicios complementarios, como territorios, hospedaje,
alojamiento, transporte, infraestructura, restaurantes, comunicaciones
e instituciones, entre otros. Su competitividad depende del desempefio
econdmico de un destino en comparacién con otros, de las relaciones que
surgen entre las organizaciones, el medio ambiente, las capacidades de
las empresas y las estrategias implementadas (Camisén y Forés, 2015). De
acuerdo con datos proporcionados por la Organizacién Mundial del Turismo
(OMT), la llegada mundo de turistas internacionales ha aumentado un 4,7 %
entre 2013 y 2014. Para ese periodo de tiempo, el conjunto de las Américas ha
registrado un incremento del 7,4 % y ha sido del 5,7 % para América del Sur.
Colombia ha incrementado un 10,8 %, por lo tanto, el pais se encuentra entre

los destinos preferidos en Suramérica.

Se deben realizar continuas actualizaciones, nuevas formas de cooperacién
y productos que permitan dar respuesta a los cambios del entorno, y ademés
promover la participacién de los gobiernos y la formulacién de politicas de

turismo (Naderpour et al, 2011). Los elementos que constituyen el sistema
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turistico son: los elementos humanos, que tiene relacién con la psicologia del
turista; los elementos geogréficos, que son las regiones de destino y origen y
las rutas que se definen; y elementos del entorno, como son el sociocultural,
politico, legal, tecnolégico, ete. (Leiper, 1979).

El sector hotelero es un actor fundamental del sector; una regién
puede tener diferentes alternativas de atraccién, pero sin hoteles buenos y
confortables no es posible que incrementen los resultados en esta industria.
Considerado una apuesta productiva y potencial, la cadena de servicio
que agrupa el turismo, se mide con la variable tamafio del sector, que es
la capacidad instalada, o sea el niimero de personas que puede alojar un
establecimiento. Para medir esta variable se debe tener en cuenta el nimero
de hoteles, nimero de habitaciones y el nimero de camas, siendo esto lo

que nos dice cuantas personas se pueden alojar (Mei et al,, 1999).

El sector hotelero es muy dindmico; aporta un porcentaje importante a la
economia, siendo sucomportamiento enlas ventas atractivo y representativo
para inversionistas. En la actualidad se presenta una alta competencia.
Se ofrecen los mismos servicios con costos de funcionamiento similares,
donde la presién y el cambio de los visitantes son constantes. Por esta razén
es necesario el direccionamiento del sector y la innovacién de servicios
y procesos que permitan incluir variedad de opciones diferenciadoras
y especiales para que los hoteles sean competitivos a nivel nacional e
internacional (Williams, 20086).

El sector hotelero estd considerado como uno de los més grandes
del mundo en términos de generacién de empleos tanto directos como
indirectos. Analizar su estructura y su mercado permite la creacién de
estrategias que lo dinamicen y hagan de él una pieza clave para el desarrollo
y crecimiento econdmico de una regién. Su estructura es crucial para el
disefio de politicas y el planteamiento de estrategias de parte de los entes
gubernamentales. Desde este punto de vista, el estudio de las variables que
inciden sobre su estructura, revela la existencia de la concentracién hotelera
en uno o varios puntos cardinales de un territorio y la presién que ejercen
en los precios y en la captacién de clientes (Enz et al., 2008; Marco-Lajara et
al.,, 2014a; Marco-Lajara et al., 2014b).
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Por esta razdn, en el sector hotelero es importante fomentar la aplicacién
de la innovacidn, ya que el éxito depende de las mejoras en los procesos de la
prestacién de servicios, nuevas estrategias de penetraciény laimplementacién
de nuevas formas de administracién, organizacién y colaboracién. Innovar
en el sector hotelero es importante, ya que crea una ventaja competitiva

sostenible logrando un desempefio superior y distinto en las regiones.

El gasto del turista en alojamiento y hospedaje estd directamente
relacionado con el desempefio del PIB, razén por la cual las recesiones
econdémicas tienen un impacto muy fuerte en los resultados del sector. El
rendimiento de un establecimiento hotelero se relaciona con la situacién
econdmica que lo rodea, la dindmica de la industria turistica y las estrategias
administrativas, organizativas y/o de mercadeo implementadas por el hotel
(Dwyer y Kim, 2003; Sainaghi, 2010).

Los continuos cambios que se presentan en el entorno han generado
nuevos modelos organizativos, el desarrollo profesional de directivos y la
creacién de nuevas estrategias, que le permiten al sector ser mas competitivo
y facilitar los procesos, con la finalidad de afrontar los retos y necesidades
continuas que se presentan. Los estidndares de calidad se han hecho cada
vez més exigentes en el sector, principalmente en temas de sostenibilidad
y responsabilidad corporativa. A lo largo de las ultimas décadas se ha
generado una mayor conciencia sobre la construccién de un modelo
productivo en el que se impulse un desarrollo sostenible, para que de este
modo la industria pueda ejercer su actividad econdémica sin comprometer
los recursos sociales y ambientales de las futuras generaciones. En el sector
hotelero se estima que entre el 80 % y 90 % del personal es operativo, por esta
razén son importantes los programas y desarrollos de calidad orientados a

la capacitacién continua del recurso humano.

Colombia cuenta con una magnifica infraestructura hotelera, centros de
convenciones, salones para eventos, centros culturales y deportivos, haciendas,
restaurantes de comida tipica e internacional y centros nocturnos que
permiten soportar las demandas y necesidades del mercado. En un escenario
muy competitivo, el sector hotelero en Colombia muestra una evolucién
en la capacidad de innovar, en la implementacién de nuevos procesos de

gestién y en la complementacién de los mismos, siendo una de las variables
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maés importantes que inciden sobre la estructura del sector y sus alcances.
Este ha tenido un desarrollo notable desde el 2004, debido, en buena parte,
al ingreso de grandes cadenas hoteleras como JW Marriott, Hilton, Sonesta,
NH Hoteles o el Hyatt. Segtin datos estimados por Cotelco?®, las inversiones
en el sector durante el 2010 superaron los US$ 1 700 millones. La hoteleria
en Colombia es una de las industrias que ha dinamizado la economia del
pais en afios recientes, siendo la oportunidad que tienen los directivos para
liderar procesos e incluir a corto plazo temas fundamentales en la direccién
estratégica de los mismos.

Metodologia

Basado enlarevisién de la literatura, y en vista de la falta de investigaciones
que estudien las interacciones entre los constructos o variables presentadas
en esta investigacidn, particularmente en Colombia, se presenta el siguiente
modelo conceptual (Figura 27). Este modelo estudia la relacién de las
estrategias implementadas por la organizacién, las alianzas estratégicas o
tercerizacidn, la calidad de las operaciones, la innovacién de procesos y el
desempefio organizacional. Las interacciones entre las variables seleccionadas
dardn una impresién del estado actual del desempefio y la competitividad del
sector hotelero en Colombia

El lugar seleccionado para realizar el estudio fue Colombia, una nacién
ubicada en el continente americano, rodeada por los océanos Atléntico y
Pacifico. La atraviesan tres cordilleras, lo que le ha permitido diferentes
regiones con playas, llanuras, montafias, selvas, desiertos y ciudades con
una buena infraestructura turistica y hotelera. Los datos se obtuvieron de
150 establecimientos hoteleros, ubicados en cuatro regiones de Colombia:
Bogot4, Medellin, costa Atléntica y costa Pacifica.

El propédsito de esta investigacidn es confirmatorio-correlacional y la meta
es determinary explicar la relacién existente entre las diferentes variables que
causan el fenémeno descrito en la Figura 27, siguiendo el rigor metodolégico
de autores como Kaplan (2004) y Yin (2013).

5 Asociacién Hotelera y Turistica de Colombia.
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Para recolectar la informacién requerida para este estudio se desarrollé
una encuesta tipo Likert, con variaciones de 1 a 7, donde 1 significa ninguna
importancia, 4 importancia media y 7 indica mucha importancia. Cada
cuestionario fue revisado y los que presentaron inconsistencias en las
respuestas, tales como preguntas sin responder, no identificacién del cargo,
ciudad o algin otro dato demografico importante, fueron descartados.
En total 150 cuestionarios fueron usados para este estudio. Para realizar
la evaluacién de las proposiciones, este estudio buscé el modelo con
mejores indicadores o “model fit”, siguiendo las indicaciones establecidas
por Hair et al. (2010) y Cooksey (2007). Se realizaron pruebas de validez y
consistencia, siguiendo el rigor cientifico, para garantizar que los datos si
tienen la rigurosidad suficiente para poder hacer inferencias basadas en los

resultados de los analisis estadisticos.

La Figura 27 muestra los resultados demograficos basados en nimero

de respuestas por ciudad encuestada, donde 61 hoteles (40,7 %) son de la

ciudad de Cali.

Ciudad - Localizacion del Hotel

coi I ¢
Bogors NI
Cartagena _ 24
Medellin _ 23 Il Frecuencia
Popayan - 6
Pasto I 2
B2

Barranquilla

o

10 20 30 40 50 60 70
Figura 27. Numero de respuestas por ciudad.
La Figura 28 presenta el cargo de los funcionarios de los hoteles que

respondieron la encuesta. Es importante resaltar que 56 de ellos (37,3 %) son
los gerentes de los hoteles y 31 (20.7 %) son los gerentes operativos.
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Cargo del Encuestado

Gerente 61
Director operativo
Director de mercadeo
Director comercial
Asistente

Jefe de reservas

Director de talento humano

Figura 28. Numero de respuestas por ciudad.

La Figura 29 muestra los afios en el cargo del encuestado. Debemos resaltar
que el 58.7 % de los encuestados llevan trabajando en el hotel entre uno y
cinco afios, y el 22 % llevan entre seis y diez afios. Estos datos demuestran que
los encuestados llevan laborando lo suficiente para estar familiarizados con
asuntos estratégicos y las operaciones del hotel.

Afios en el cargo

1 afio 0 menos 21

Mas de 1 afo hasta 5 afios 73
de 6 a 10 afios
de 11 a 20 afios

Mas de 20 afios

No contesta

Figura 29. Afios del encuestado en el cargo.

La Figura 30 permite evidenciar que el 70 % (105) de los encuestados posee
educacién profesional y 6 % (9) tienen posgrado. Solamente el 24 % (36) de los
encuestados tienen formacién técnica. Nuevamente, es importante resaltar

que la gran mayoria de los encuestados tienen educacién superior, lo cual los
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hace més aptos para responder el cuestionario de forma adecuada, mostrando
la realidad de la situacién del hotel en el que se encontraban trabajando al

momento de la encuesta.

Nivel de estudios

profesionc | 105
recnico N =5
Posgrado - S

0 20 40 60 80 100 120

Figura 30. Nivel de estudio de los encuestados.

Analisis de resultados

La técnica estadistica usada para analizar los datos recolectados en la
encuesta es Modelacién por Ecuaciones Estructurales (Structrural Equation
Modeling, en inglés). Esta técnica o metodologia permite el anélisis de
variables latentes y su relacién con las variables endégenas y el efecto
mediador que se puede presentar en el modelo (Nachtigall et al., 2003).

Los resultados mostrados en el modelo estructural de la Figura 31
revelan que los tipos de estrategias seguidas no tienen ningun impacto en el
desempefio, ni en la calidad de las operaciones de las empresas en el sector
hotelero. Por lo tanto, las estrategias organizacionales no tienen un impacto
en el establecimiento de operaciones de alta calidad y, de la misma forma, las
estrategias organizacionales tampoco tienen un impacto en el desempefio de
los hoteles. Las estrategias impactan de forma positiva en el establecimiento
de alianzas estratégicas o en la tercerizacién y la innovacién de procesos en la
industria hotelera. Este resultado es importante, pues muestra la intencién que
tiene la industria de organizar alianzas estratégicas y el enfoque que tienen
en mejorar la efectividad de las operaciones a través de la innovacién. Las
estrategias estén fallando al momento de definirlos factores de competitividad
a través del desempefio, y en el establecimiento de procesos de calidad para

un mejor servicio al cliente dentro de las organizaciones.
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Mirando en detalles este resultado, se podria pensar que factores como la
falta de entrenamiento adecuado, la baja remuneracién de los empleados y la
inestabilidad en el sector, debido a la baja ocupacién en algunas temporadas,
hace dificil que las estrategias tengan un impacto considerable en la calidad
de las operaciones y el desempefio. Esta situacién afecta mayormente a los
pequefios hoteles, debido a que las grandes cadenas hoteleras tienen mayor
poder de negociacién con proveedores y clientes, respecto a las pequefias

empresas en el sector estudiado.

Sin embargo, es importante destacar el hecho de que exista un interés
de la industria hotelera en desarrollar alianzas estratégicas, lo cual esta
acorde a la teoria organizacional. Debemos recordar que la subcontratacién
se esté convirtiendo en una opcién estratégica importante para todo tipo de
empresas, y sus beneficios trascienden las reducciones de costos habituales
asociadas con las economias de alcance y la productividad por especializacién.
Por lo tanto, es esencial para el sector hotelero prestar atencién especial a
los clisteres en la regién donde operan, debido a que estos facilitarian las

alianzas estratégicas y la subcontratacién o tercerizacién.

Adicionalmente, y como aspecto muy positivo, la industria hotelera
tiene un foco estratégico en desarrollo de innovaciones en los procesos
operativos. Recordemos que la innovacién es sindénimo de cambio o
mejora, y es un factor determinante en la productividad y eficacia de las
organizaciones. La innovacién de procesos implica hacer las cosas de una
mejor manera. Adicionalmente, implica el desarrollo de competencias y
nuevos conocimientos con la finalidad de crear ventajas competitivas. El
hecho de que las estrategias en la industria hotelera tengan un enfoque en la
innovacidn es un avance importante, que si se desarrolla adecuadamente sera

beneficioso para el desempefio y la competitividad de la industria.

234



Orietha Eva Rodriguez Victoria y Ricardo Santa

Alianzas
Tercerizacion

Estrategia

Calidad

Innovacion
Procesos

Figura 31. Modelo estructural.

Nota: Valores de significancia:
. ***ylinea gruesa, altamente significativo,
« **ylineas delgadas, significativo
- n.sy linea punteada, no es significativo.

Un resultado negativo, que muestra una industria hotelera incipiente, es
el hecho de que las estrategias organizacionales no tienen un impacto en
el desempefio de los hoteles; de la misma forma, las alianzas estratégicas y
la tercerizacién tampoco contribuyen al desempefio, y el establecimiento
de iniciativas de innovacién en procesos no tiene un impacto positivo en el
desempefio organizacional. Por tltimo, el establecimiento de operaciones
de alta calidad tampoco tiene un impacto positivo en el desempefio
organizacional. Estos resultados muestran la complejidad de los factores que
afectan al desempefio del sector hotelero. Ademdas, muestran que el esfuerzo
estratégico de crear alianzas estratégicas, innovacién en los procesos
operativos y en la calidad del servicio no es suficiente para que los hoteles

tengan un mejor desempefio y, por ende, una mayor ventaja competitiva.

La innovacién tecnoldgica, como los buscadores de reservas, que son tan
populares hoy en dia, sehan convertido en el estdndar del mercado,imponiendo
los precios y condiciones que estos buscadores exigen a la industria hotelera.

Las grandes cadenas hoteleras, tienen sus propios motores de busqueda, y
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por ello no dependen de agentes externos que les impongan los costos y
forma de operacién. Por lo tanto, tienen la capacidad de imponer sus propias
condiciones. Sin embargo, los pequefios hoteles no tienen suficiente poder
de negociacién y quedan a la merced de las estrategias impuestas por estos
portales o motores de busqueda. Otro factor importante es que las grandes
cadenas hoteleras poseen certificaciones internacionales, por lo cual poseen
mejores condiciones laborales y entrenamiento para sus empleados. En
contraste, los pequefios empresarios no tienen el recurso humano capacitado
adecuadamente y, como se habia mencionado anteriormente, no cuentan con

la capacidad de ofrecer estabilidad laboral a sus trabajadores.

Otro resultado que es importante resaltar, es el efecto indirecto que tienen
las estrategias en la calidad del servicio y operaciones de la industria hotelera,
a través del establecimiento de alianzas estratégicas y tercerizacién. El hecho
de que no exista un impacto directo de las estrategias en la calidad del servicio
y de las operaciones, pero que si exista un impacto positivo e importante entre
estrategias, alianzas y calidad, indica que para que la calidad del servicio y
operaciones sea percibida como apropiada, es necesario establecer alianzas
estratégicas con empresas del sector. Este resultado muestra la importancia

de los clisteres en el mejoramiento de la calidad en la industria hotelera.

Conclusiones

Este estudio ha mostrado las fallas més sobresalientes en el sector
hotelero colombiano. Es importante resaltar que hay un recurso humano
incipiente, que no esta bien remunerado y no es estable, debido a que hay
temporadas de baja ocupacién que afectan considerablemente el desempefio
y competitividad de la industria, y este factor impacta principalmente a
los pequefios hoteles. Posiblemente las condiciones de violencia y falta de
seguridad que se presentan en el pais, son factores externos que influyen
considerablemente la estabilidad econémica de la industria de turismo, y por
ende, la hotelera en Colombia. Se espera que con el proceso de paz vigente
este problema de violencia e inseguridad sea superado y beneficie todos los

sectores de la economia del pais.
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La capacitacién de los altos mandos en estos temas de estrategias para
el desempefio y la competitividad, a través de los beneficios que las alianzas
estratégicas tienen en la innovacién, calidad y en general la efectividad

operativa, se hace necesario.

Sin embargo, el gobierno juega un papel importante en la creacién de
programas que impulsen la industria de turismo en destinos emergentes, pues
los gestores hoteleros deben considerar la participacién activa en cldsteres
hoteleros para mejorar la competitividad. Los entes publicos y gubernamentales

deben enfatizar en mayor medida el trabajo cooperativo mediante el clister.

Referencias

Alegre, J. (2004). La gestion del conocimiento como motor de la
innovacion: lecciones de la industria de alta tecnologia para la
empresa. Espafia: Universitat Jaume 1. Servei de Comunicacié i
Publicacions.

Alkhatib, S. F, Darlington, R.,, y Nguyen, T. T. (2015). Logistics service
providers (LSPs) evaluation and selection: literature review and
framework development. Strategic Outsourcing: An International
Journal, 8(1), 102-134.

Appleyard, D,, y Field, A. (2003). Economia internacional. Bogoté:
McGraw-Hill/Interamericana.

Arumugam, V., Wei Chang, H., Ooi, K., y Teh, P. (2009). Self-assessment
of TQM practices: a case analysis. The TQM Journal, 21(1), 46-58. doi:
10.1108/17542730910924745

Becattini, G. (1979). Dal settore industriale al distreto industriale: Alcune
considerazione sull unita di indagine dell’economia industriale. Rivista

di Economia e Politica Industriale, 1(1), 7-21.

Becattini, G. (2004). Industrial districts: a new approach to industrial
change. Cheltenham: Edward Elgar.

237



Regiones Inteligentes - La competitividad en el Valle del Cauca

Bell, S, Tracey, P., y Heide, J. (2009). The organization of regional clisters.
Academy Of Management Review, 34(4), 623-642. doi: 10.5465/
amr.2009.44882930.

Benlian, A, y Haffke, I. (2016). Does mutuality matter? Examining the
bilateral nature and effects of CEO-CIO mutual understanding. The
Journal Of Strategic Information Systems, 25(2), 104-126. doi: 10.1016/].
jsis.2016.01.001

Birkinshaw, J., Hamel, G., y Mol, M. (2008). Management innovation.
Academy of Management Review, 33(4), 825-845.

Boer, H., Kuhn, J,, y Gertsen, F. (2006). Continuous innovation:
managing dualities through co-ordination. Campbelltown: University
of Western Sydney.

Brown, S., y Eisenhardt, K. (1995). Product development: past research;
present findings, and future directions. Academy of Management
Review, 20(3), 343-378.

Camisén-Zornoza, C. (2004). Shared, competitive, and comparative
advantages: a competence-based view of industrial-district
competitiveness. Environment and Planning, 36(12), 2227-22506.

Camisén-Zornoza, C., y Villar, A. (2010a). Effect of SMES’ international
experience on foreign intensity and economic performance: The
mediating role of internationally exploitable assets and competitive
strategy. Journal of Small Business Management, 48(2), 116-151.

Camisén-Zornoza, C., y Villar, A. (2010b). Anélisis del papel mediador
de las capacidades de innovacién tecnolégica en la relacién entre la
forma organizativa flexible y el desempefio organizativo. Cuadernos
de Economia y Direccién de Empresa, 45, 115-144.

Camisén-Zornoza, C., Camisén-Haba, C., M., F, B, F. and A., P. (2009)
‘“Hacia dénde se dirige la funcién de calidad? La visién de expertos
en un estudio Delphi’. Revista Europea de Direccion y Economia de la
Empresa, 18(2), 13-38.

Camisén, C., y Forés, B. (2015). Is tourism firm competitiveness driven by
different internal or external specific factors?: New empirical evidence
from Spain. Tourism Management, 48, 477-499.

238



Chan, Y., Huff, S,, Barclay, D., y Copeland, D. (1997). Business Strategic
Orientation, Information Systems Strategic Orientation, and Strategic
Alignment. Information Systems Research, 8(2), 125-150. doi: 10.1287/
isre.8.2.125

Christopher W. Craighead., G. Tomas M. Hult b. and Jr,, D.J.K. (2009).
The effects of innovation-cost strategy, knowledge, and action
in the supply chain on firm performance. Journal of Operations
Management, 27, pp 405-421.

Chung, W, y Kalnins, A. (2001). Agglomeration effects and performance:
a test of the Texas lodging industry. Strategic Management Journal,
22(10), 969-988.

Claver-Cortés, E., Pereira-Moliner, J., Tari, J. J., y Molina-Azorin, J. F.
(2008). TQM, Managerial factors and performance in the Spanish hotel
industry. Industrial Management and Data Systems, 18(2), 228-244.

Cooksey, R. (2007). Illustrating statistical procedures for business,
behavioural & Social Science research. Australia: Tilde University Press.

Cozzarin, B, y Percival, J. (2006). Complementarities between
organizational strategies and Innovation. Economics of Innovation and
New Technology, 15(3), 195-217

Cruz, S,y Teixeira, A. (2010). The evolution of the cluster literature:
shedding light on the regional studies-regional science debate.
Regional Studies, 44(9), 1263-1288.

Damanpour, F.,, y Gopalakrishnan, S. (2001). The dynamics of the
adoption of product and process innovations in organizations. Journal
of Management Studies, 38(1), 45-65.

Damanpour, F, y Schneider, M. (2006). Phases of the adoption of
innovation in organizations: effects of environment, organization, and
top managers. British Journal of Management, 17(3), 215-236.

Damanpour, F., y Schneider, M. (2009). Characteristics of innovation
and innovation adoption in public organizations: assessing the role
of managers. Journal of Public Administration Research and Theory,
19(3), 495-522.

239



Regiones Inteligentes - La competitividad en el Valle del Cauca

Damanpour, F,, y Aravind, D. (2012). Managerial innovation: conceptions,
processes, and antecedents. Management and Organization Review,
8(2), 423-454.

Dean, J. W. and Bowen, D. E. (1994). Management theory and total
quality: improving research and practice through theory development.
Academy of Management Review, 19(3), 392-418.

Deepen, J. M. (2007). Logistics outsourcing relationships. Measurement,
antecedents, and effects of logistics outsourcing performance.
Heidelberg: Physical-Verlag.

Dwyer, L., y Kim, C. (2003). Destination competitiveness: determinants
and indicators. Current Issues in Tourism, 6(5), 369-414.

Earl, M. J. (1989). Management strategies for information technology.
Hemel Hempstead: Prentice Hall.

Elango, B. (2008). Using outsourcing for strategic competitiveness
in small and medium-sized firms. Competitiveness Review: An
International Business Journal, 18(4), 322-332.

Elshennawy, A. (2004). Quality in the New Age and the Body of
Knowledge for Quality Engineers’, Total Quality Management, 15(5-6),
603-614.

Enz, C, Canina, L., y Liu, Z. (2008). Competitive Dynamics and pricing
behavior in US hotels: the role of co-location. Scandinavian Journal of
Hospitality and Tourism, 8(3), 230-250.

Erturgut, R. (2012). The future of supply chain and logistics management
in the strategic organizations: contractor companies and new
generation suppliers. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 46,
4221-4225.

Escorsa, P, y Valls, J. (2003). Ecnologia e innovacién en la empresa. La
innovacién un factor clave para la competitividad de las empresas,

Direcciony Gestion, 148.

Ettlie, J,, v Reza, E. (1992). Organizational Integration and Process
Innovation. Academy of Management Journal, 35(4), 795-827.

240



Fagerberg, J., Mowery, D., y Verspagen, B. (2009). The evolution of
Norway’s national innovation system. Science and Public Policy, 36(6),
431444,

Fernandez-Jardon, C., y Gonzelez-Loureiro, M. (2013). Human Capital
as a source of sustainable competitive advantage in SMEs: a core
competencies approach. Econonua Serial Management, 16(2), 255-276.

Flynn, B, y Flynn, E. (2005). Synergies between supply chain
management and quality management: emerging implications.
International Journal of Production Research, 43(16), 3421-3436.

Fraj, E.,, Matute, J., y Melero, I. (2015). Environmental strategies and
organizational competitiveness in the hotel industry: the role of
learning and innovation as determinants of environmental success.
Tourism Management, 46, 30-42.

Friedman, M. (1970). The social responsibility of business is to increase its
profits. New York Times Magazine, 32-33.

Furman, J,, Porter, M., y Stern, S. (2002). The determinants of national
innovative capacity. Research Policy, 31(6), 899-933.

G, H. (2004). Strategic Management: thinking, analysis and action (2 ed.).
Australia: Pearson Australia.

Garell, S. (2014). The fundamentals and history of competitiveness. IMD
World Competitiveness.

Gerow, J. E,, Grover, V,, Thatcher, J. B, y Roth, P. L. (2014). Looking toward
the future of it-business strategic alignment through the past: a meta-
analysis. MIS Quarterly, 38(4), 1059-1085.

Giuliani, E., Pietrobelli, C., y Rabellotti, R. (2005). Upgrading in
global value chains: lessons from Latin American cldsters. World
development, 33(4), 549-573.

Gonzélez-Loureiro, M., y Figueroa-Dorrego, P. (2011). Sobre cluster,

intangibles y competitividad: reflexiones conceptuales y retos. Revista
de la Escuela Jacobea de Posgrado, 1, 41-74.

241



Regiones Inteligentes - La competitividad en el Valle del Cauca

Gonzélez-Loureiro, M., y Pita-Castelo, J. (2012). A model for assessing the
contribution of innovative SMEs to economic growth: the intangible
approach. Economics Letters, 116(3), 312-315.

Grant, R, y Baden-Fuller. (2004). A knowledge accessing theory of
strategic alliances. Journal of Management Studies, 41(1), 61-84.

Hair, J. F, Black, W. C., y Babin, B. J. (2010). Multivariate Data Analysis: a
global perspective. Londres. Pearson Education.

Heizer, J,, y Render, B. (2006). Principles operations management (8 ed.),
Upper Saddle River: Prentice Hall.

Hendela, A., Turoff, M., Hiltz, S., y Fjermestad, J. (2017). A risk scenario
for small businesses in hurricane sandy type disasters. Presentacién,
Proceedings of the 50th Hawaii International Conference on System
Sciences, Hawaii.

Henderson, J. C., y Venkatraman, N. (1989). Strategic alignment: a process
model for integrating information technology and business strategies.
Sloan Working Paper, 196.

Hervas-Oliver, J., y Dalmau, J. (2006). How to measure IC in cldsters:
empirical evidence. Journal of Intellectual Capital, 7(3), 354-380.

Hervas-Oliver, J., y Albors-Garrigos, J. (2009). The role of the firm’s
internal and relational capabilities in clisters: when distance and
embeddedness are not enough to explain innovation. Journal of
Economic Geography, 9(2), 263-283.

Hervas-Oliver, J., Albors-Garrigos, J.,, De-Miguel, B, y Hidalgo, A. (2012).
The role of a firm’s absorptive capacity and the technology transfer
process in clisters: how effective are technology centres in low-tech
clusters? Entrepreneurship & Regional Development, 24(7-8), 523-559.

Hidalgo, A., Pavén, J., y Serrano, G. (2002). La gestién de la innovacion y
la tecnologia en las organizaciones. Espafia: Ediciones Piramides.

242



Hoang, D. T, Igel, B,, y Laosirihongthong, T. (2006). The impact of total
quality management on innovation: findings from a developing
country. International Journal Quality and Reliability Management,
23(9), 1092-1117.

Hsu, C., Wang, F,, y Tzeng, G. (2012). The best vendor selection for
conducting the recycled material based on a hybrid MCDM model
combining DANP with VIKOR. Resources, Conservation And
Recycling, 66, 95-111. doi: 10.1016/j.resconrec.2012.02.009

Jardon, C. (2011). Innovacién empresarial y territorio: una aplicacién a
Vigo y su 4rea de influencia.Eure, 37(112), 115-139.

Kaplan, D. (2004). The SAGE Handbook of Quantitative Methodology for
the Social Sciences. Thousand Oaks: SAGE Publications.

Ketels, C. (2006). Michael Porter’s competitiveness framework—recent
learnings and new research priorities. Journal of Industry, Competition
and Trade, 6 (2),115-136.

Ketels, C., Lindqvist, G., y Solvell, O. (2006). Cluster Initiatives in
developing and transition economies. Stockholm: Center for Strategy
and Competitiveness: Recuperado desde http://www.cluster-research.
org/dldocs/ClsDevelopingTransitionMay06.pdf.

Kleindorfer, P. R,, Singhal, K.. y Van Wassenhove, L. N. (2005). Sustainable
Operations Management. Production and Operations Management,
14(4), 482-492.

Kristal, M., Huang, X,, y Roth, A. (2010). The effect of an ambidextrous supply
chain strategy on combinative competitive capabilities and business
performance. Journal of Operations management, 28(5), 415-429.

Krugman, P. (1991). The move toward free trade zones. Economic
Review, 76(6), 5.

Kumar, R, K. Singh, R,, y Shankar, R. (2014). Strategy development by
Indian SMEs for improving coordination in supply chain: an empirical
study. Competitiveness Review, 24(5), 414-432.

243



Regiones Inteligentes - La competitividad en el Valle del Cauca

Lechner, C., y Dowling, M. (2000). Firm networks: external relationships
as sources for growth and competitiveness of entrepreneurial firms.
Entrepreneurship & Regional Development, 15(1),1-26.

Leiper, N. (1979). The framework of tourism: towards a definition of
tourism, tourist, and the tourist industry. Annals of tourism research,

6(4), 390-407.

Lin, L., y Gibson, P. (2011). Implementing Supply Chain Quality
Management in Subcontracting System for Construction. Quality
Journal of System and Management Sciences, 1(1), 46-58.

Luftman, J,, y Brier, T. (1999). Achieving and Sustaining Business-IT
Alignment. California management review, 42(1),109-122.

M. Beheshti, H., Oghazi, P, Mostaghel, R. y Hultman, M. (2014). Supply
chain integration and firm performance: an empirical study of Swedish
manufacturing firms. Competitiveness Review, 24(1), 20-31.

Malakauskaite, A., y Navickas, V. (2011). Contribution of clisters to the
competitiveness of companies: revelation and evaluation. Engineering
Economics, 22(1), 50-57.

Marco-Lajara, B., Claver-Cortés, E., y Ubeda-Garcia, M. (2014a). Business
agglomeration in tourist districts and hotel performance. International
Journal of Contemporary Hospitality Management, 26(8),1312-1340.

Marco-Lajara, B, Claver-Cortés, E., Ubeda-Garcia, M., y Zaragoza-Séez,
P. (2014b). Hotel performance and agglomeration of tourist districts.
Regional Studies, 50(6), 1-20.

Marra M., William Ho., y Edwards, J. S. (2012). Supply chain
knowledge management. Expert Systems with Applications Journal,

39(5), 6103-6110.

Marshall, A. (1890-1920). Principles of Economics (8 ed.). London :
Macmillan.

Mason-Jones, R., Naylor, B. y Towill, D. R. (2000). Engineering the leagile

supply chain. International Journal of Agile Management Systems,
2(1), 54-61.

244



Mattsson, J., y Orfila-Sintes, F. (2014). Hotel innovation and its effect on
business performance. International Journal of Tourism Research,
16(4), 388-398.

Mei, A, Dean, A., y White, C. (1999). Analysing service quality in the
hospitality industry’, Managing Service Quality, 9(2), 136-143.

Molina-Fernéndez, F., Capé-Vicedo, J,, Tomés-Miquel, J, y Expdsito-Langa,
M. (2012). Analisis de las redes de negocio y de conocimiento en un
distrito industrial. Una aplicacién al distrito industrial textil valenciano.
Cuadernos de Economiay Direccidn de la Empresa, 15(2), 94-102.

Molina-Morales, F. (2002). European Industrial districts: influence of
geographic concentration on performance of the Firm. Journal of
International Management, 7(4), 277-294.

Molina-Morales, F.,, y Martinez-Fernandez, M. (2009). Does homogeneity
exist within industrial districts? A social capital-based approach.
Papers in Regional Science, 88(1), 209-229.

Nachtigall, C., Kroehne, U, Funke, F., y Steyer, R. (2003). (Why) Should we
use SEM?—Pros and cons of Structural Equation Modelling. Methods
of Psychological Research, 8(2), 1-22.

Naderpour, M., Rajabzadeh, A., y Shabestari, M. (2011). Tourism industry:
a tourism development system approach. Australian Journal of Basic
and Applied Sciences, 5(11),1409-1415.

Nordin, S. (2003). Tourism clustering and innovation—Paths to economic
growth and development. Oestersund: European tourism Research
Institute Mid-Sweden University.

OECD/Eurostat. (2005), Oslo Manual: Guidelines for Collecting and
Interpreting Innovation Data (3 ed.). Paris: The Measurement of
Scientific and Technological Activities, OECD Publishing- https://doi.
0rg/10.1787/9789264013100-en.

OECD. (2015). Frascati Manual 2015: Guidelines for Collecting and
Reporting Data on Research and Experimental Development. Paris: The
Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities,
OECD Publishing. https://doi.org/10.1787/9789264239012-en

245



Regiones Inteligentes - La competitividad en el Valle del Cauca

Porter, M. (1990). Competitive advantage: creating and sustaining
superior performance. New York: Free Press.

Porter, M. (2000). Location, competition, and economic development:
local clusters in a global economy. Economic Development Quarterly,

14(1), 15-34.

Porter, M. E. (1990). The competitive advantages of nations. New York:
The Free Press.

Porter, M. E. (1998). Clusters and the new economics of competition.
Harvard Business Review, 76(6), 77-90.

Porter, M. E. (2003). The economic performance of regions. Regional
Studies, 37(6-7), 545-546.

Porter, M. E. (2007). La ventaja competitiva de las naciones, 85(11), 69-95.

Porter, M. E. and Millar, V. E. (1985). How information gives you
competitive advantage. Harvard Business Review, 63(4), 149-160.

Potter, A., y Watts, H. (2011). Evolutionary agglomeration theory:
increasing returns, diminishing returns, and the industry life cycle.
Journal of Economic Geography, 11(3), 417-455.

Potter, J. (2009). Clusters, innovation and entrepreneurship (pp. 217-233),
Paris: OECD.

Prahalad, C., y Hamel, G. (1990). The core competence of the corporation.
Harvard Business Review, 68(3), 79-91.

Preston, D. S, y Karahanna, E. (2009). Antecedents of is strategic
alignment: a nomological network. Information Systems Research,

20(2),159-179.

Procolombia. (2015). Viaje por Colombia. Recuperado desde http://www.
procolombia.co/turismo

Puig, F., y Marques, H. (2011). The dynamic evolution of the proximity effect
in the textile industry. European Planning Studies, 19(8), 1423-1439.

246



Ratten, V,, Ferreira, J., y Fernandes, C. (2017). Innovation management
- Current trends and future directions. International Journal of
Innovation and Learning, 22(2), 135-155.

Reich, B. H, y Benbasat, I. (1996). Measuring the linkage between business
and information technology objectives, MIS Quarterly, 20(1), 55-81.

Reich, B. H,, y Benbasat, I. (2000). Factors That Influence the social
dimension of alignment between business and information
technology objectives. MIS Quarterly, 24(1), 81-113.

Robinson, J. R. and Malhotra, M. K. (2005). Defining the concept of
supply chain quality management and its relevance to academic and
industrial practice. International Journal of Production Economics,
96(18), 315-337.

Rosenzweig, E. D, Roth, A. V., y Dean Jr, J. W. (2003). The influence
of an integration strategy on competitive capabilities and
business performance: an exploratory study of consumer products
manufacturers. Journal of Operations management, 21(4), 437-456.

Sabherwal, R, y Chan, Y. E. (2001). Alignment between business and
IS strategies: A study of prospectors, analyzers, and defenders.
Information Systems Research, 12(1), 11-33.

Sainaghi, R. (2010). Hotel performance: state of the art. International
Journal of Contemporary Hospitality Management, 22(7), 920-952.

Santos, H., Dorrego, P,, y Jardon, C. (2010). The influence of human
capital on the innovativeness of firms. International Business &

Economics Research Journal (IBER), 9(9).

Shah, R., y Ward, P. T. (2007). Defining and developing measures of lean
production. Journal of Operations Management, 25(4), 785-805.

Shen, Z. (2015). Clustering and interorganizational dynamics in foreign

market entry strategies. Evidence from Chinese MNEs (Tesis doctoral
no publicada). Universitat de Valéncia.

247



Regiones Inteligentes - La competitividad en el Valle del Cauca

Slack, N, Stuart, C., Johnston, R,, y Betts, A. (2006). Operations and
Process Management: Principles and practice for strategic impact.
Harlow : Pearson.

Smuts, H., Van der Merwe, A., Kotze, P. and Loock, M. (2010). Critical
success factors for information systems outsourcing management: a
software development lifecycle view. The International Conference
Information Systems, 304-313.

Selvell, O, Ketels, C.,, y Lindqvist, G. (2008). Industrial specialization and
regional clisters in the ten new EU member states. Competitiveness
Review: An International Business Journal. 18(1-2),104-130.

Spencer, G., Vinodrai, T., Gertler, M., y Wolfe, D. (2010). Do clusters make
a difference? Defining and assessing their economic performance.
Regional Studies, 44(6), 697-715.

Steinle, C., y Schiele, H. (2002). When do industries cluster? A proposal
on how to assess an industry’s propensity to concentrate at a single
region or nation. Research Policy, 2(31), 849-858.

Tallon, P. A., y Pinsonneault, A. (2011). Competing perspectives on
the link between strategic information technology alignment
and organizational agility: insights from a mediation model. MIS
Quarterly, 35(2), 463-486.

Terziovski, M. (2006). Quality management practices and their
relationship with customer satisfaction and productivity improvement.
Management Research News, 29(7), 414-424.

Terziovski, M., y Hermel, P. (2011). The Role of Quality Management
Practice in the performance of integrated supply chains: a multiple
cross-case analysis. Quality Management Journal, 18(2), 10-25.

Tidd, J. (2012). From Knowledge Management to Strategic Competence:
Asessing technological, market and organisational innovation (3 ed.).
(Vol. 19). London: Imperial College Press.,

Tidd, J, Bessant, J., y Pavitt, K. (2013). Managing Innovation - Integrating

Technological, Market and Organizational Change (5 ed.). New York :
John Wiley & Sons.,

248



Tsai, H., Song, H., y Wong, K. K. (2009). Tourism and hotel competitiveness
research. Journal of Travel & Tourism Marketing, 26, 5-6.

Wadhwa, V., y Ravindran, A. R. (2007). Vendor selection in outsourcing.
Computers & Operations Research, 34(12), 3725-3737.

Williams, A. (2006). Tourism and hospitality marketing: fantasy,
feeling and fun’, International Journal of Contemporary Hospitality
Management, 18(6), 482-495.

UNWTO. (2013). World Tourism Organization Annual Report 2013.
Madrid: World Tourist Organization.

Wang, Z., Bovik, A, Sheikh, H.,, Y Simoncellj, E. (2004). Image Quality
Assessment: From Error Visibility to Structural Similarity. IEEE
Transactions On Image Processing, 13(4), 600-612. doi: 10.1109/
tip.2003.819861

Yin, R. K. (2013). Case Study research: design and methods. Thousand
Oaks: SAGE Publications.

Zhang, M., Y Lado, A. (2001). Information systems and competitive
advantage: a competency based view. Technovation, 21(3), 147-156.

249



Regiones Inteligentes - La competitividad en el Valle del Cauca

250



Capitulo 7

El gobierno en linea
y el impacto en la
efectividad operativa
de las empresas que
lo usan

Thomas Tegethoff y Ricardo Santa

Universidad Icesi, Colombia

TC. Fabian Andrés Salazar Ospina y Diego Morante
Escuela Militar de Aviacidn “Marco Fidel Suarez”, Colombia



Regiones Inteligentes - La competitividad en el Valle del Cauca

Resumen

Los sistemas de gobierno electrénico se estdn convirtiendo en una
estrategia esencial para el desarrollo socioeconémico, a medida que los
gobiernos comienzan a integrar sus operaciones con organizaciones locales
o government-to-business (G2B). Consecuentemente, el gobierno colombiano
lanzé una iniciativa de gobierno electrénico (gobierno en linea), en el afio 2008,
para aumentar los niveles de transparencia y confianza, y como una manera
eficiente de organizar la comunicacién entre el gobierno, los ciudadanos y
las organizaciones o empresas, también conocida como gobierno electrénico
para empresas o e-G2B. En vista de lo anterior, es fundamental que el gobierno
garantice la seguridad de los datos manejados y proporcionados porlos usuarios
en linea y de esta forma aumentar la satisfaccién del usuario de los sistemas de
gobierno electrénico. Los resultados sugieren que existe una relacién predictiva
positiva entre la seguridad en linea y la confianza con las dimensiones de la
eficacia del gobierno electrénico, tales como: calidad de la informacién, calidad
del sistema y calidad del servicio. Pero ni la calidad del sistema y la calidad
de servicio tienen impacto positivo en la eficiencia operacional, mientras que
la calidad de la Informacién juega un papel importante en este aspecto. Por
otro lado, ni la confianza ni la seguridad en linea juegan un rol en la eficiencia
operacional. Otro hallazgo importante de esta investigacién es que la confianza,
la efectividad del gobierno electrénico y la efectividad operativa no tienen un
impacto en la satisfaccién del usuario. Para mejorar la percepcién del beneficio
o la satisfaccién del usuario, el gobierno debe mejorar la calidad del servicio y
la calidad del sistema, de modo que pueda aumentar el impacto percibido en el
costo, flexibilidad, velocidad, calidad y, por tltimo, la satisfaccién del usuario,
y de esta manera apoyar y construir operaciones efectivas de los usuarios de

aplicaciones de gobierno electrénico.

252



Thomas Tegethoff, Ricardo Santa, Fabian Salazar y Diego Morante

Introduccion

“La red esta caida”, “no tengo acceso a la pdgina”, “el contenido no se puede
presentar”, “la padgina solicitada no existe”. Frases como estas se pueden
escuchar a diario en las empresas cuando se indaga por la utilizacién de los
servicios electrénicos ofrecido por el gobierno. Cabe entonces preguntarse
si estamos ofreciendo lo que el ciudadano y las organizaciones necesitan.
¢Lo estamos haciendo en la forma adecuada? ¢Estamos dispuestos a cambiar
la forma de interaccién entre los diferentes actores? Respuestas a estos
cuestionamientos son indispensables para poder ofrecer soluciones, que en

ultimas benefician a toda la sociedad.

Los ultimos avances tecnolégicos han permitido cambiar la forma en
que los gobiernos interactian con sus ciudadanos, el sector empresarial
y el sector académico. Los gobiernos se estdn preparando para facilitar el
acceso a los servicios por parte de la sociedad, elemento vital en el desarrollo
social, econémico y empresarial (Park, 2007; Qureshi, 2015; Roztocki y
Weistroffer, 2016; Shareef, Kumar y Kumar, 2008). Pero no solo se pretende
mejorar las eficiencias en los procesos productivos o la facilidad de acceso
a los servicios estatales, sino también aumentar la transparencia de las
actividades del gobierno, y de esta forma reducir la corrupcién, una de las
grandes preocupaciones actuales de la sociedad colombiana (Gémez Villegas

y Montesinos Julve, 2014).

De acuerdo con un informe de Transparency International del afio 2017,
Colombia es visto como un pais altamente corrupto con un puntaje de
37 sobre un méximo de 100. Es muy claro que la corrupcién es un cancer
que limita el crecimiento econdmico de una nacidn, tiene un alto costo
social y es generador de violencia. De la misma forma, hace mas dificil
la generacién de nuevas empresas, la innovacién y el emprendimiento
(Avnimelech y Zelekha, 2015; LaRocca, 2015; Mauro, 1995; Poveda, 2015). Los
sistemas de gobierno electrénico pueden ser un instrumento vital y de f4cil
implementacién para disminuir la percepcién de corrupcién en la regién y

hacer maés transparente el accionar del estado.
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El informe anual sobre el gobierno electrénico de las Naciones Unidas
del afio 2018 expone que las naciones més avanzadas en este aspecto son
Dinamarca, Corea del Sur, Gran Bretafia y Australia, paises en los cuales ya los
servicios ofrecidos por parte de las entidades estatales son aprovechados por
sus ciudadanos y empresas, con el consiguiente aumento en la eficiencia de sus
actividades. Los sistemas de gobierno electrénico permiten tanto a empresas,
como a ciudadanos, el manejo efectivo de informacién, reduciendo los costos
de informacién, mejorando la velocidad de comunicacién y constituyéndose, de
estaforma, en unaherramienta poderosa en mejorarel rendimientoyla eficiencia
organizacional (Jaeger y Thompson, 2003; Shan, Wang, Wang, Hao y Hua, 2011;
Tegethoff, Santa, Morante, y Valencia, 2019). Pero a pesar de que el liderazgo lo
llevan los paises desarrollados, hoy en el dia los paises subdesarrollados y en
via de desarrollo tienen la oportunidad de adquirir tecnologia de vanguardia e
introducir esta en sus actividades. Desafortunadamente, en algunos casos los
resultados no son los esperados, ante todo por los cambios necesarios dentro
de las instituciones y en los procesos internos.

Colombia no es ajena a esta situacién y consciente de la importancia de
mejorar los servicios de gobierno electrénico, implementé en el afio 2008 el
programa Gobierno en linea, a través del Ministerio de Tecnologias de la
Informacién ylas Comunicaciones, y en el cual se invirtieron més de 35 millones
de délares americanos. Ademas, en el afio 2016 se invirtieron mas de USD 25
millones en equipos, software, servicios IT e infraestructura. Los resultados de
esta iniciativa no han sido muy exitosos. Colombia cada vez se aleja més de los
puestos de vanguardia, empeorando afio tras afio. De acuerdo con el ranking de
las Naciones Unidas, Colombia ocupaba el puesto 56 en el afio 2003, teniendo
una mejora significativa para el afio 2010 (puesto 31), y desde entonces ha
estado desmejorando continuamente (puesto 43 en el afio 2012, 50 en el afio

2014, puesto 57 en el afio 2016 y actualmente en el puesto 61).

A resultados similares llega la Corporacién Colombia Digital. Tomando
como base sus estudios del afio 2017, solo el 55 % de las entidades ptiblicas
actian de acuerdo a la estrategia gubernamental de proveer servicios en
linea a los ciudadanos. El foco del gasto se encuentra en equipos y software,
mientras que el gasto en entrenamiento, divulgacién de informacién y
facilidad de acceso es minimo. Solo el 73 % de las entidades tiene un plan

estratégico de tecnologia e informacién que orienta las decisiones en materia
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de tecnologia, y a pesar de que el 92 % de las entidades gubernamentales
publica informacién disponible, solo el 40 % comparte esta informacién con

otras agencias gubernamentales a través de estandares informaéticos.

Pero, écuédles son las causas y los factores que impide alcanzar las metas y

objetivos en un tiempo aceptable en la regién del Valle del Cauca?

Definicion de gobierno electrdnico

Definir e-government o gobierno en linea no es tarea facil. Su definicién
depende del grupo de interés involucrado, no obstante, existe una tendencia
a considerar que todo sistema o proceso, que maneja el intercambio de
informacién entre el gobierno y las organizaciones y/o ciudadanos a través
de Internet y de la World Wide Web (WWW), puede considerarse parte del
gobierno electrénico (R. Santa, Echeverry, Sdnchez y Patifio, 2014; Yildiz,
2007). Mas, ¢cuédles son los factores que apoyan la implementacién de los

sistemas y procesos de gobierno electrénico?

En este sentido, determinar los componentes de los modelos de gobierno
electrénico es fundamental para poder establecer las variables que pueden
afectar su efectividad. El modelo de DelLone y McLean (1992, 2003) define
seis variables medibles para responder a esta pregunta: calidad del servicio,
calidad de la informacién, satisfaccién del usuario, uso por parte del usuario,
impacto organizacional e impacto individual. Posteriormente, la variable
impacto organizacional fue reemplazada por beneficio neto percibido, ya que

esta dimensién se ajusta més a la realidad empresarial (Wang y Liao, 2008).

La calidad del sistema se considera una variable técnica, la cual mide la
eficacia de acuerdo con las especificaciones del sistema, comparando lo que
deberia hacer conlo que realmente realiza. De esta forma, el rendimiento y la
productividad son la base principal para evaluar la calidad del sistema. Esto
incluye también la existencia de errores de programacién o los llamados
“bugs”, la calidad de la documentacién proveida, consistencia de la interfaz
de usuario, la facilidad de uso y la posibilidad de mantenimiento y soporte
al cédigo de programacién (DeLone y McLean, 2003; Seddon, 1997; Von
Hellens y Nielsen, 2004).
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La calidad de la informacién comprende la calidad de los datos enviados
por parte del sistema a partir de los requerimientos y necesidades de los
usuarios. En este sentido, se debe considerar no solo su contenido, sino
también su formato, exactitud y si la informacién proporcionada satisface
los requerimientos del usuario. La informacién puede clasificarse en cuatro
dimensiones diferentes. La primera, la contextual, en la cual la informacién
debe ser entregada en el momento correcto, que sea completa y apropiada a
las necesidades del usuario. De acuerdo a esta definicién, un dato entregado
puede ser 1til en determinado momento, méds no en otro momento diferente.
De la misma forma, los datos pueden ser intrinsecos, que se refiere a la calidad
de los datos entregados al usuario. Las dimensiones representacionales y de
accesibilidad consideran la facilidad con la cual se pueden encontrar los datos
o lainformacién almacenada requerida, y que esta informacién sea facilmente
de leer, interpretar y de manipular (Lee, Strong, Kahn y Wang, 2002).

La calidad del servicio maneja los conceptos de soporte y servicio recibido
porparte de losusuarios delos sistemas de informacién. El concepto incluye no
solo el servicio técnico por parte del departamento de sistemas, sino también el
servicio recibido en cuanto a consultas, dudas, aclaraciones y sugerencias por
parte de los usuarios. Ambos factores influyen en la satisfaccién del usuario
con los sistemas e incrementan la aceptacién de dichos sistemas. Ademas,
hacen parte del beneficio percibido por los usuarios, elemento esencial para
determinar la eficacia de los sistemas de gobierno electrénico (DeLone y
McLean, 2003; Pitt, Watson y Kavan, 1995). Es claro que la competencia de
ofrecer asistencia en instalacién del sistema, en conocimiento del producto,
entrenamiento tanto off, como online, y asistencia off y online definen el grado
de relacién entre los usuarios y los integrantes del drea de sistemas, y por
ende, el éxito de las aplicaciones (Moad, 1989; Pitt et al., 1995).

Los beneficios percibidos contienen un elemento de subjetividad, ya
que considera la satisfaccién del usuario. Inicialmente se podria considerar
como la suma de una administracién adecuada de la calidad del sistema y del
uso del sistema. Sin embargo, la satisfaccién del usuario se basa en procesos
psicolégicos y de comportamiento. De esta forma puede direccionarse
adecuadamente, acorde a las decisiones de la gerencia con respecto al
sistema (Wang y Liao, 2008). Es posible incrementar la satisfaccién del

usuario, y de esta forma el beneficio percibido, desarrollando un sistema
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de buena calidad, informacién oportuna y correcta y un servicio al usuario
adecuado. Al tener un sistema con estas caracteristicas, se aumenta la
satisfaccién del usuario y, en ultimas, el beneficio percibido tanto para la
organizacién, como para el usuario final.

Aun asi, es importante mencionar que la efectividad del sistema de
gobierno electrénico no se debe medir solo con los resultados del sistema, sino
también a partir de su importancia para mejorar la eficiencia operacional de la
empresa. Muchas veces es posible desarrollar un producto de alta calidad, un
buen sistema, pero si este no tiene influencia en la organizacién, no contribuye
ni a su éxito, ni a la competitividad. Un sistema utilizado eficientemente bien
instalado y aprovechado puede hacer la diferencia en hacer méas competitiva
la regién. De esta forma, la eficiencia de un sistema de gobierno electrénico
debe ser evaluado, relaciondndola con el rendimiento organizacional y, en su
alineamiento, con las caracteristicas del sistema y los objetivos de la empresa
(Olson, Slater y Hult, 2005).

Pero, écuédles factores influyen en la eficiencia y en la aceptacién de
los sistemas de gobierno electrénico? Principalmente, el éxito lo definen
las intenciones de uso de los usuarios. De nada sirve un sistema perfecto
si los usuarios no aceptan los cambios y la innovacién en la forma de
comunicacién entre gobierno, ciudadano y organizaciones. El modelo
de eficiencia del gobierno electrénico propuesto por DelLone y McLean
considera solo las dimensiones de la eficiencia, més no las intenciones de
uso por parte del usuario (DeLone y McLean, 1992; 2003; Wang y Liao, 2008).
En este sentido, las variables que influyen son la confianza, la seguridad
en linea y la satisfaccién del usuario (Carter, 2005; Teo, Srivastava y Jiang,
2008; Welch, Hinnant y Moon, 2005).

Confianza

La confianza es uno de los conceptos més investigados en las ciencias del
comportamiento. La administracién de empresa, el mercadeo, y en general
todas las dimensiones de manejo dentro y fuera de la organizacién, dependen
del nivel de confianza entre las partes, y de esta forma pueden afectar el
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desempefio de la firma. En otras palabras, la confianza es un elemento clave en
la interaccién entre los individuos, y hablando de tecnologia, entre individuos

y sistemas tecnolégicos (Rauyruen y Miller, 2007; Samiee y Walters, 2003).

La Teoria de la Accién Razonada (Theory of Reasoned Action [TRA],
en inglés) es la base para el manejo de las dimensiones de la confianza
y determina las intenciones del individuo de realizar o no determinadas
acciones. En este sentido, establece que la intencién de una persona de
realizar una accién o comportamiento es el desencadenante del movimiento
planificado. También, que el cliente actta racionalmente de acuerdo con sus
creencias, y estas también son una razén clave para la adopcién de nuevas
tecnologias (Bermudez-Edo, Hurtado-Torres y Aragén-Correa, 2010; Fishbein
y Ajzen, 1975; Yzer, 2017). En este sentido, el modelo argumenta que antes
de un explicito comportamiento existe la intencién de realizar determinadas
acciones, y estas intenciones se pueden predecir de acuerdo a las actitudes

del individuo y a las normas sociales a las cuales esté sujeta esta persona.

Este anélisis también es véalido para las intenciones de uso de nuevas
tecnologias (Ajzen, 1991; Mishra, Akman y Mishra, 2014). Més no solo
existe una relacién entre la confianza y las intenciones de uso, sino también
entre la confianza y la satisfaccién del usuario. Otro elemento clave en la
aceptacién de nuevas tecnologias. Mientras més confianza exista hacia
las nuevas tecnologias, como lo es el gobierno electrénico, y hacia las
entidades estatales, més se aceptan estas y se incrementan los usos de
las aplicaciones (Benamati, Fuller, Serva y Baroudi, 2010). Pero no solo el
gobierno electrénico se beneficia de la confianza, sino también los negocios
business-to-consumer (B2C) y consumer-to-consumer (C2C), y en general
en las actividades relacionadas con la red, como la banca por Internet (Lu,
Wang y Hayes, 2012; Suh y Han, 2003).

Considerandotodos estos argumentos, la confianza hace parte del beneficio
percibido y de la facilidad de uso percibida, y es un factor fundamental en el
éxito en la introduccién de nuevas tecnologias (Ettlie, Tucci y Gianiodis, 2017;
Gefen,Karahannay Straub,2003; Srivastavay Teo,2005). Asimismo,laconfianza
en un elemento clave en el uso de la Internet, y aunque no reemplaza las
formas més tradicionales y personales de comunicacién entre organizaciones

e individuos, si ha sido reconocido como un elemento habilitador clave para
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la implementacién eficiente y la adopcién de innovaciones tecnoldgicas,
como el gobierno electrénico (Rao, Perry y Frazer, 2003; Santa, McDonald y
Ferrer, 2019; Tegethoff et al,, 2019; Warkentin, Gefen, Pavlou y Rose, 2002).
La voluntad e intencién de usar sistemas de gobierno electrénico en una
organizacién se multiplica si se puede desarrollar una relacién de confianza
entre los sistemas y sus usuarios (Joo y Hovav, 2016). Seguin la Organizacién
para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE), la confianza es uno
de los factores clave de éxito de cualquier politica publica que depende de
las respuestas de comportamiento de los ciudadanos, y es esencial para el

desarrollo econémico y social.

Seguridad en linea

Con el aumento de la informacién disponible en los diferentes sistemas la
seguridad en linea, esta se ha vuelto un problema cada vez més apremiante y
complejo de solucionar. Esto incluye tanto problemas tecnoldgicos, como los

procesos implementados para el manejo de los datos por parte los usuarios.

Actualmentetodaslasorganizacionesylaspersonasmanejaninformacién
confidencial. La preocupacién es general en cuanto a cédmo estas nuevas
tecnologias y los procesos existentes manipulan estas informaciones. El
manejo de informacién es vital para el desarrollo de estrategias y cambios
organizacionales y tienen un gran impacto en el rendimiento empresarial
(Croteau y Bergeron, 2001; Luftman, Lyytinen y Zvi, 2017; Mithas y Rust,
2016). Una parte vital de estas estrategias empresariales es garantizar la
seguridad de la informacién y su manejo de acuerdo a las necesidades del
usuario. La descripcién més adecuada de seguridad en linea corresponde
a la seguridad percibida y la privacidad percibida por parte del usuario. La
adopcién de sistemas de gobierno electrénico depende en gran medida de
este factor (Chen, Pete Chong y Zhang, 2004; Furnell y Karweni, 1999; Gil-
Garcia y Pardo, 2005).

Seguridad en linea se puede definir como la proteccién contra la
amenaza que crea circunstancias, condiciones o eventos con el potencial de
causar dificultades econdémicas a los datos o recursos de la red en forma de

destruccidn, divulgacién, modificacién de datos, denegacién de servicio y/o
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fraude, desperdicio, y el abuso (Kalakota y Whinston, 1996). En el contexto
del gobierno electrénico, tales amenazas pueden tener consecuencias
devastadoras para la organizacién, como la pérdida de datos vitales, y pueden
tener como causa ataques a la red o acceso no autorizado a los sistemas de
gobierno electrénico. En este sentido, cualquier procedimiento tecnolégico
o proceso existente en la organizacién tiene un impacto en la seguridad
percibida por parte del usuario, y de esta forma apoya la implementacién y el
uso de sistemas de gobierno electrénico (Hsu, 2008). Al disminuir los riesgos
en la seguridad del manejo de la informacién, aumenta la confianza en los
sistemas y las intenciones de uso del usuario se incrementan (Chellappa y
Pavlou, 2002; Yousafzai, Pallister y Foxall, 2005).

Chellappa y Pavlou (2002) definen a la privacidad percibida como la
probabilidad con la que los consumidores creen que la recopilacién y el
posterior acceso, uso y divulgacién de su informacién privada y personal
es coherente con sus propias expectativas. La privacidad percibida tiene
un impacto en la seguridad en linea, ya que implica compartir informacién
personal y organizativa con otros sitios, como los sistemas de gobierno
electrénico (Friedman, Khan Jr. y Howe, 2000).

Por consiguiente, la seguridad en linea puede considerarse como una de
las variables fundamentales de los sistemas de gobierno electrénico, ya que
de ella depende si los ciudadanos y las organizaciones tienen la intencién de
realizar transacciones con entidades publicas (Al-Sharafi, Abdullah Arshah,
Abu-Shanab y Elayah, 2016; Bhattacharya, Gulla y Gupta, 2012; Flaviidn
y Guinaliu, 2006). La voluntad e intencién de usar sistemas de gobierno
electrénico en una organizacién se multiplica si se puede garantizar la
seguridad de la informacién (Joo y Hovav, 2016)
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Satisfaccion del usuario

“Every day we're saying, ‘How can we keep the customer happy? How can
we get ahead in innovation by doing this?'... because if we don’t, somebody
else will” (Gates, 2007)°®.

La satisfaccién del usuario de los servicios de gobierno electrénico se ha
discutido ampliamente en la academia. Para Tessier et al. (1977), la satisfaccién
del usuario es, en ultimas, un estado mental que comprende una respuesta
tanto intelectual, como emocional. Oliver (1993) presenta una definicién
similar, ya que la satisfaccién del usuario es un estado emocional individual
que sigue a una determinada experiencia (Hindi et al, 2012). Para poder
analizar més detalladamente el concepto de la satisfaccién del usuario, esta se
puede dividir en dos partes. La primera, la satisfaccién transaccional, es decir,
la satisfaccién que siente el usuario al final de realizar una transaccién. La
segunda, la satisfaccién general, que en tiltimas es la suma de todo el espectro
de satisfaccién transaccional. Influye en este sentido, también, la intensidad
de la satisfaccién al momento de terminar una transaccién. De esta forma, es
posible que la satisfaccién al momento puede ser de aspecto negativo, pero
si se observa la satisfaccién general o acumulada, esta puede seguir siendo

positiva (Shankar, Smith y Rangaswamy, 2003).

Bajo el contexto de gobierno electrénico, el concepto de satisfaccién del
usuario se encuentra intimamente relacionado con la confianza. Segun la
Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE), la
confianza es uno de los factores clave de éxito de cualquier politica publica, que
depende de las respuestas de comportamiento de los ciudadanos y es esencial
para el desarrollo econémico y social. De esta forma, la implementacién
adecuada de los servicios de tecnologia de la informacién por parte de
entidades publicas tiene un fuerte impacto en la confianza y la satisfaccién

de los usuarios. Las caracteristicas como tener la informacién actualizada, un

6 “Todos los dias decimos: ¢“Cémo podemos mantener contento al cliente? ¢Cémo
podemos avanzar en innovacién haciendo esto? Porque si no lo hacemos, alguien
maés lo hard” (Gates,2007).
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canal de comunicacién mejorado, el uso de paginas web gubernamentales
y el intercambio de informacién aumentan la satisfaccién del usuario y la
confianza en el gobierno (Hindi et al,, 2012; Welch et al,, 2005).

Pero no solo la implementacién de los nuevos sistemas de gobierno
electrénico tiene una influencia en la satisfaccién del usuario, sino también la
eficiencia de los mismos. Es importante que tanto la calidad de los sistemas
y de la informacidn, asi como la de los servicios, esté alineada y apoye una
experiencia positiva para el usuario. En este sentido, el usuario debe ser el
centro de atencién en cualquier implementacién de un sistema de gobierno
electrénico, considerando las necesidades y las posibilidades de acceso
(Verdegem y Verleye, 2009).

Eficiencia operacional

Elentorno cambiante yunacompetenciama&sintensaentrelas organizaciones
hacen que sea més dificil paralas organizacioneslograr rendimientos superiores.
En este sentido, las empresas han respondido a estos desafios mejorando sus
servicios y haciendo que sus procesos sean mas flexibles. Lo anterior incluye la
reconfiguracién y la transformacién para reducir los costos y ser més eficientes
(Grundy, 2006; Santa, Hyland y Ferrer, 2014; Teece, Pisano y Shuen, 1997). Dos
estrategias son fundamental en este proceso de generar ventaja comparativa:
diferenciacién y lider en costos (Dess y Davis, 1984; Porter, 1996, 2004). Utilizar
la eficiencia operacional tiene como intencién ser mas eficiente en el uso de los
recursos, y claramente se enmarca en la estrategia de liderazgo en costos. La
competitividad depende de esta forma del rendimiento de la organizacién y en
cémo organiza las operaciones y procesos, centrdndose en costos, confiabilidad,
flexibilidad, rapidez y calidad (Ben-Rajeb, Morel-Guimaraes, Boly y Assielou,
2008). De esta forma, la eficiencia operacional puede ser la clave diferenciadora
para lograr el éxito empresarial, si la organizacién opera mejor y responde
maés rapido que la competencia a los requerimientos del mercado (Namnai,
Ussahawanitchakit y Janjarasjit, 2015).

Pero, équé es eficiencia operacional? Es una capacidad central de la

organizacién para establecer procesos y actividades que superen las

expectativas de los clientes (Porter, 1996). Adema4s, la organizacién debe
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ofrecer productos o servicios de valor agregado, de calidad superior a
la competencia y a precios justos. Esto se logra ejecutando actividades
similares en mejor forma que la competencia. Todo proceso o actividad que
permite a la organizacién aprovechar mejor sus recursos puede considerarse
como mejoramiento en la eficiencia operacional. Pero no se debe confundir
eficiencia operacional con estrategia, aunque ambos estan relacionadas y
son esenciales para el éxito organizacional y mejorar el rendimiento, que en
ultimas es el objetivo de toda organizacidn, y de esta forma distanciar a la

competencia (Tuturea y Rotaru, 2012).

Para ser operacionalmente eficiente, la organizacién debe estar en
capacidad de medir, controlar y mejorar sus procesos. Un uso mas eficiente
de los recursos significa eliminar desperdicios, reducir costos y permitir la
adopcidn de nuevas tecnologias innovadoras apropiadas (Porter, 1996). Uno
de los problemas mas frecuentes es la capacidad de medir el rendimiento
y el éxito de las mejoras implementadas y se genera mas en empresas de
servicios que en organizaciones manufactureras (Gomes, Yasin y Lisboa,
2007, 2008). Sin embargo, no solo se deben medir los beneficios cuantitativos,
sino también los cualitativos, y esto presenta otra dificultad en este aspecto
(Brigham y Ehrhardt, 2017). Por lo tanto, la organizacién requiere estudiar y
analizar cémo realiza sus actividades principales y de apoyo, con respecto a
sus servicios y a clientes internos y/o externos. De esta forma, la compafiia
puede definir sus actividades, para agregar valor en cada punto del proceso
y mejorar, mientras cumple con sus objetivos de desempefio operacional
(Rosenbusch, Brinckmann y Bausch, 2011). De acuerdo a Hill (2005), existen
cinco factores que afectan la eficiencia operacional: velocidad, confiabilidad,
costo, calidad y flexibilidad.

Eficiencia en el manejo de los costos se refiere a la identificacién y la
reduccién de ineficiencias y de desperdicios en todos los procesos y actividades
de la organizacién (Russell y Taylor, 2008). En este sentido, es importante
conocer la productividad en relacién a los costos y aspirar al cumplimiento de
los objetivos de la empresa al menor costo posible (Bisbe y Otley, 2004).

Calidad no solo significa producir sin defectos, sino es ofrecer al cliente

los productos y servicios que demanda y que satisfacen sus necesidades

(Russell y Taylor, 2008). Es muy claro que las organizaciones de servicios y las
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empresas manufactureras pueden tener diferentes procesos organizacionales,
pero con respecto a la calidad, tienen caracteristicas comunes. En todo tipo de
organizacién, dentro del concepto de la calidad se pueden considerar aspectos
como. respuesta a los requerimientos, tiempo de respuesta, tiempo de servicio
posterior a la venta, tiempo de retraso, tiempo de entrega, tiempo de garantia,
personal de servicio, métodos de servicio, consistencia del servicio, calidad
de reparacién, actitudes responsables, servicios prestados, instalaciones y

ubicacién de las mismas, accesibilidades, etc. (Yang, 2011).

La confiabilidad en los servicios y los productos significa que estos
funcionen segin las especificaciones y lo esperado a lo largo del tiempo, sin
fallas (Corbett, 1992). El concepto de confiabilidad es un elemento esencial
en la eficiencia operacional, ya que se relaciona con la satisfaccién del cliente
o usuario y sus intenciones y deseos de volver a repetir, o no, la experiencia
vivida (Kuo y Zuo, 2003).

La flexibilidad es vital en cualquier proceso de toda organizacién, ya sea de
servicios, manufacturera o estatal, y comprende la capacidad central o esencial
de brindar una respuesta rdpida y adecuada a los cambios en los mercados,
asi como a los requerimientos y las necesidades de los clientes y usuarios.
La empresa logra esto mediante la configuracién de diferentes procesos o
rutinas que se ajustan a los constantes cambios a los que se enfrenta (Verdu-
Jover, Llorens-Montes y Garcia-Morales, 2004; Zajac, Kraatz y Bresser, 2000).
Sin embargo, la flexibilidad comprende otros aspectos, como la capacidad
de ofrecer una amplia gama de servicios y productos, cumplir con plazos
de entrega mas cortos, hacer frente a los cambios en las especificaciones de
los clientes y la capacidad de responder a cualquier cambio estacional de la
demanda (Hill, 2005; Zajac et al., 2000). Debido al avance tecnolégico, cada
vez mas acelerado, y a las condiciones de mercado cambiantes, la flexibilidad
se convierte en una de las capacidades centrales més importantes dentro
del concepto de ventaja competitiva, y debe ser una prioridad para toda
organizacién. La flexibilidad le otorga a la organizacién la posibilidad de
ofrecer més opciones para responder a los requisitos del mercado y manejar

una mayor variedad de necesidades del mercado y del cliente.
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Porltimo, pero no menos importante, la velocidad se define como el tiempo
necesario para responder a los requerimientos de los clientes y usuarios, y
cuén rapido la organizacién puede proveer nuevos producto o servicios. Es
claro que el entorno sufre de constantes cambios, y de esta forma la velocidad
se considera como otra capacidad central de la organizacién (Tidd y Bessant,
2009). Competir en velocidad requiere una organizacién con capacidades
bésicas en movimientos rédpidos, vertiginosa adaptacién y vinculos estrechos
dentro de la empresa (Russell y Taylor, 2008).

El gobierno electrénico se constituye, de este modo, en una herramienta
poderosa e innovadora para impactar positivamente la eficiencia operacional,
ya que disminuye los costos de informacién, hace mas flexible y radpida a
la organizacién y, con la utilizacién adecuada, genera ventaja comparativa
(Santa, Ferrer, Bretherton y Hyland, 2009; Santa, Hyland, et al,, 2014)

Los modelos

Las dimensiones de confianza, seguridad en linea y satisfaccién del usuario
se consideran fundamentales en la evaluacién de los sistemas de gobierno
electrénico. Por consiguiente, es l16gico evaluar si en el Valle del Cauca y
Colombia, estos conceptos contribuyen o no la eficiencia de los sistemas de
gobierno electrénico y a la eficiencia operacional de las organizaciones.

Conflanza

Calidad del Calidad de la Calidad del Satisfaccion

sistema informacion servicio del usuario

Eficienca
operacional

Figura 32. Modelo confianza - satisfaccién del usuario - eficiencia operacional.
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Para evaluar los diferentes modelos se disefié una encuesta, basada en
las pautas establecidas por Hair et al. (2010). Se utilizé una escala tipo Likert
de cinco puntos (desde “Muy de acuerdo” hasta “Muy en desacuerdo”) para
calificar las respuestas relacionadas con la operacionalizacién de las variables
del modelo. Se recolectaron un total de 487 encuestas, de las cuales 47 fueron

descartadas por contener informacién incompleta.

La Gréfica 1 muestra la caracterizacién demogréafica de la muestra para este
estudio, por sector de los encuestados y el tamafio de las empresas. Para esta
investigacién la muestra es importante, ya que el 40 % de los encuestados eran
organizaciones gubernamentales, particularmente vinculadas al Ministerio
de Defensa Nacional, donde el estudio se desarrollé en colaboracién con una
universidad local. Las organizaciones vinculadas a la industria aeroespacial
representan el 34,5 % de las respuestas, y el resto de las respuestas se
recopilaron de organizaciones vinculadas al gobierno, como proveedores de
servicios a la industria militar. Otro factor importante acerca de la muestra
es que el 81 % eran grandes organizaciones, que segun Adeshara et al. (2004)
son mas répidas en el uso de tecnologias innovadoras, como los servicios de
gobierno electrénico, y las califican como eficientes y esenciales, mientras
que las pequefias y medianas empresas (pyme) son més reacias a utilizar
nuevas tecnologias, ya sea por el costo o por las necesidades de capacitacién

y de cambio de procesos dentro de la empresa.
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Por sector industrial

Gobierno - N 40.17%

Aeroespacial -GN 33.89%
Otros - 1339%

Enblanco - 4.39%
Alta tecnologia -l 2.51%
Construccion -Jll  1.88%

Alimentos y bebidas -Jll  1.05%
Automotor -l 0.63%

Transporte -] 0.42%
Manufactura | 0.42%
Agricola -] 0.42%
Petréleo y gas | 0.21%
Papel y productos relacionados -] 0.21%
Cuidado de la salud -] 0.21%
Banca y servicios financieros | 0.21%
0% 10% 20% 30% 40% 50%
Por nimero de empleados
18%
2%
100
Il 101-250
+250
VA
73%

Figura 33. Sector e industria de los encuestados y ntiimero de empleados de la

organizacién encuestada.

Después de procesar los datos de acuerdo a los modelos presentados,
los indices de ajuste de comparaciones de linea de base sugieren que todos
los modelos hipotéticos se ajustan bien a la matriz de varianza-covarianza

observada en relacién con el modelo nulo o de independencia.
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Resultados, conclusiones y
recomendaciones

Confianza

Calidad del Calidad de la Calidad del ¥ Satisfaccion

sistema informacion servicio del usuario

Eficienca
operacional

Figura 34. Modelo estructural.

En todos los modelos, con las variables relevantes confianza y seguridad
en linea, existe una fuerte influencia de estas en la eficiencia del gobierno
electrénico. Los estudios claramente han identificado y confirmado la
propuesta de autores como Rauyruen y Miller (2007), Samiee y Walters (2003)
y Benamati et al. (2010), de que la confianza tiene una fuerte influencia en los
sistemas de gobierno electrénico en el Valle del Cauca, en forma positiva.
Los estudios realizados comprueban también la Teorfa de la Accién Razonada
propuesta por Fishbein y Ajzen (1975) acerca del manejo de la confianza. Los
usuarios de los diferentes sistemas de gobierno electrénico también acttan
de acuerdo sus creencias y las normas implicadas cuando se trata de la

aceptacién de nuevos sistemas tecnoldgicos.
De la misma forma, los estudios demuestran la importancia de la seguridad

en linea y su efecto tanto en la confianza, como en la eficiencia de los sistemas

de gobierno electrénico. En este sentido, la seguridad y la privacidad percibida
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juegan un rol importante en la aceptacién de las nuevas tecnologias y su
impacto en la eficiencia de los sistemas de gobierno electrénico (Chellappa y
Pavlou, 2002).

En tanto, ni la confianza, ni la eficiencia del gobierno electrénico muestran
tener un grado de impacto en la satisfaccién del usuario. Es mas, los resultados
evidencian un alto grado de inconformidad con los sistemas de gobierno

electrénico implementado por las entidades estatales.

Pero al observar mas detalladamente los resultados de estas dos variables,
solo la confianza tiene un impacto menor en la eficiencia operacional de
las organizaciones, mientras que la seguridad en linea pareciera no afecta
a la misma. De acuerdo a Macaulay (2017), la seguridad de la informacidn,
lo cual incluye seguridad en linea, deberia tener un impacto positivo en la
eficiencia operacional de las empresas, ya que manejar un adecuado sistema
de seguridad en linea impide la pérdida o el cambio inadecuado de los datos

vitales de la organizacién.

Respecto a la eficiencia del gobierno electrénico, los estudios han
encontrado que dos de los tres factores no tienen impacto en la eficiencia
operacional. Ni la calidad del sistema, ni la calidad del servicio estédn de
acorde a las exigencias de los usuarios. De esta forma, el rendimiento y la
productividad de los sistemas no son percibidos por los usuarios de estas
tecnologias como apropiados o adecuados, como lo requieren Delone
y McLean (2003) y Von Hellens y Nielsen (2004) para que un sistema sea
efectivo. Por lo tanto, los especialistas y gerentes de proyecto en el Gobierno
colombiano deben centrarse més en la calidad del sistema de gobierno
electrénico, en particular en la correccién de problemas o ‘errores’, la calidad
de la documentacién, la facilidad de uso, la coherencia de la interfaz de usuario
y el soporte, y la capacidad de mantenimiento del cédigo fuente, como factor

de calidad del sistema, segtin la visién de Seddon (1997).

El segundo factor sin impacto, la calidad del servicio, es considerado por
los usuarios como inadecuado. En este sentido, la calidad del servicio no solo
comprende el nivel de servicio recibido por los usuarios finales del sistema
de gobierno electrénico, sino también el soporte recibido por parte de los

departamentos de TI/IS. La capacidad de dicho departamento para resolver
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problemas de usuarios y proporcionar asistencia, capacitacién y conocimiento
del producto tiene un impacto profundo en los usuarios y mejora la relacién
con estos. Al brindar mejores experiencias en el uso de las nuevas tecnologias
se incrementa la aceptacién y utilizacién de los servicios, y de esta forma se
contribuye al objetivo final de hacer mas eficiente y transparente la gestién
gubernamental y aportar al éxito de las organizaciones en Colombia (DeLone
y McLean, 2003; Moad, 1989; Pitt et al.,, 1995). En consecuencia, el enfoque de
inversién del gobierno debe estar no solo en la calidad del sistema (hardware),
sino también en los especialistas de TI que asisten al usuario final en las

capacidades e instalaciones de capacitacién.

La tercera variable analizada del modelo de DeLone (2003), denominada
calidad de la informacidén, es un elemento clave para alcanzar la eficiencia
operacional. El gobierno ha entendido que el uso adecuado de la informacién
en el momento preciso genera una mayor eficiencia en los procesos tanto
de los entes estatales, como de las organizaciones privadas. De esta forma,
las autoridades gubernamentales estdn prestando atencién a promover la
calidad de la informacién de los sistemas de gobierno electrénico y, a su vez,
se encuentran buscando formas de garantizar la efectividad operativa, a través
del logro de mejores costos operativos, calidad, confiabilidad, flexibilidad y
velocidad, que son parte de la estrategia de implementacién del gobierno. Los
usuarios consideran que el contenido, la precisidn, el formato y la hora cuando
la informacién es proporcionada por los sistemas de gobierno electrénico es
adecuado y los datos satisfacen los requisitos del usuario (DeLone y McLean,
2003; Von Hellens y Nielsen, 2004). En este sentido, es imperativo que los
responsables de los sistemas de gobierno electrénico sigan centrdndose en
factores tales como la disponibilidad de datos, la accesibilidad, la veracidad,
si son correctos y representativos, y finalmente, que agreguen valor a las

operaciones y procesos del usuario (Lee et al,, 2002).

De la misma forma, no toda la responsabilidad recae en las entidades
estatales que ofrecen los sistemas de gobierno electrénico. Los gerentes
de las organizaciones deben estar conscientes de que los cinco objetivos
de desempefio que se derivan de la eficiencia operativa (costo, calidad,
confiabilidad, flexibilidad y velocidad) ayudan a la empresa a conseguir
sus objetivos y son necesarios para la implementacién de sistemas de

gobierno electrénico exitosos y efectivos. Este conocimiento ayudaré
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a las organizaciones, en todos los sectores econdémicos, a mejorar su
desempefio operativo. En la bisqueda de la eficiencia operativa a través
de la implementacién de sistemas de gobierno electrénico, es esencial que
las organizaciones gubernamentales fomenten la prestacién de servicios
flexibles y confiables de valor agregado y calidad excepcional, a tiempo y a un
costo razonable, para garantizar el éxito de sistemas de gobierno electrénico
y que las empresas privadas contribuyan a este esfuerzo, alentando el uso
de estos sistemas. Ademas, los funcionarios y gerentes gubernamentales
deberian prestar més atencién a todas las dimensiones, no solo a la calidad
de la informacidn, sino también a la calidad del servicio ofrecido por el
departamento de sistemas de informacién, que también afecta la calidad
de los sistemas de gobierno electrénico. Las mejoras de las organizaciones
que utilizan los sistemas de gobierno electrénico, basadas en los beneficios
de la informacién y sistemas y servicios de buena calidad, contribuyen a la
eficiencia de las operaciones y las ayudardn a sobrevivir, ser sostenibles y
competitivas, y de esta forma, a contribuir al desarrollo social y econémico del
pais (Santa et al,, 2009; Santa et al,, 2014).

Queda muy claro entonces, que las tecnologias innovadoras, como los
sistemasde gobiernoelectrénico,sonvitales parael desarrollosocioeconémico,
el crecimiento econémico sostenido y el desarrollo humano en las economias
emergentes, como Colombia, del modo como lo afirman Narasimhan (1983),
Roztockiy Weistroffer (2016) y Santa et al. (2009). Ademés, respalda la opinién
de Roztocki y Weistroffer (2016) de que factores como la seguridad en linea
y la confianza son esenciales para promover la adopcién y aceptacién de las

TIC en las economias en transicién y emergentes.

Como factor adicional, pero no menos importante, hay que considerar que
la implementacién exitosa de sistemas de gobierno electrénico contribuye
a reducir la percepcién de corrupcién por parte de la ciudadania y las
organizaciones (Garcia-Murillo, 2013). Por lo tanto, la implementacién y el uso
exitoso de los servicios de gobierno electrénico tienen un impacto positivo
no solo en el desempefio de la organizacién, y por lo tanto en el desarrollo
econdmico, sino también en la percepcién que los ciudadanos tienen del

gobierno y del progreso social del pais.
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Conclusiones

El Valle del Cauca tiene un gran potencial para ser competitivo, no solo a
nivel nacional sino internacional. Sin embargo, para poder alcanzar niveles
aceptables de competitividad, es necesario iniciar un proceso de mejoras
continuas a diferentes niveles y en los diversos sectores que componen su
economia. El acceso al Pacifico, un terreno fértil, una poblacién educada, una
infraestructura aceptable y alianzas comerciales (Alianza del Pacifico, tratados
de libre comercio con la Unién Europea y Estados Unidos, etc.) generan un
ambiente propicio para ser aprovechado. Cabe entonces la pregunta légica:
épor qué el Valle del Cauca permanece con unos indices de competitividad

muy bajos comparados con otras regiones del pais?

Un factor, que ha sido transversal en todos los estudios presentados en este
libro, pareciere ser los bajos niveles de confianza existentes entre los diferentes
actores, tales como el sector empresarial, el sector académico, la sociedad y
el gobierno. La confianza es elemental en la generacién de la competitividad.
En este sentido, no solamente se requiere un trabajo de todos y no es posible
delegar esta tarea de generar confianza a un solo actor. La confianza entre los
diferentes actores de la sociedad y la industria requiere el trabajo integrado
de todos. Las empresas pueden contribuir a través de la implementacién
de actividades de responsabilidad social (Kuznetsova y Kuznetsov, 2008) y
compartir informacién entre las empresas de toda la cadena de valor (Wu,
2008). La comunicacién interempresarial es clave en generar competitividad.

Es indispensable que las organizaciones en diferentes sectores aprendan
que compartir informacién no implica revelar secretos industriales, ni restar
valor a la propia empresa. Si la ventaja competitiva de una organizacién se
basa en aspectos tangibles, no es una ventaja competitiva sostenible. Procesos
y nuevas tecnologias, incluyendo las estrategias, son copiables facilmente,
mientras que los aspectos intangibles que identifican a una empresa generan
una ventaja sostenible a largo plazo. Hay que considerar que ni siquiera
implementar procesos, estrategias o nuevas innovaciones tecnoldgicas, que
en otra organizacién han sido claves, garantizan el éxito. Solo la combinacién

de los factores tangibles (copiables facilmente) y los factores intangibles
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(dificilmente copiables) generan una mayor competitividad. De esta forma,
ayudar a toda la cadena de valor a ser més eficiente y productiva, también
aporta a que la empresa alcance mayores niveles de efectividad operativa,
y por ende, a ser més competitiva. Compartir informacién genera confianza,
fortifica las relaciones (redes) y establece que las transacciones entre estas

organizaciones se vuelvan més frecuentes (Bessant y Francis, 1999; Wu, 2008).

Por otro lado, es imperativo que las entidades gubernamentales lideren
y coordinen el proceso de generacién de clisteres. Las organizaciones y
la academia, trabajando independientemente, no pueden realizar la tarea
de una forma exitosa. Son las entidades gubernamentales las que poseen
la informacién y los mecanismos necesarios para mediar y coordinar los
esfuerzos académicos y empresariales. Adicionalmente, es indispensable
incluir no solo a las grandes organizaciones, sino también a las pequefias
y medianas empresas, ya que estas ultimas forman parte del motor de
desarrollo de la regién. Otro aspecto importante para las pymes es que si
estas logran alcanzar mayores niveles de efectividad operativa, y por ende
de competitividad, estas podrian integrar sus procesos y convertirse en
proveedores claves de empresas con mayores recursos econdémicos y de
esta forma promover el uso de tercerizacién o outsourcing, que es uno de
los objetivos primordiales de los clisteres (Lenny Koh et al, 2007). Del
mismo modo, apoyar la generacién de clisteres implica, asi mismo, apoyar
la generacién de confianza entre los diferentes actores de la cadena de valor
y miembros del clister (Humphrey y Schmitz, 1998).

La academia, igualmente, juega un rol fundamental en la generacién
de confianza y redes de contactos, y en el aprendizaje organizacional. Es
importante resaltar que la confianza es el concepto clave de aprendizaje
organizacional. Lafrase célebre “lainica constante esel cambio” esigualmente
vélida para todo tipo de organizacién. Una empresa que no evoluciona estd
destinada a desparecer. La innovacién y el mejoramiento continuo son
indispensables para la supervivencia organizacional y el aprendizaje juega
un rol fundamental. Las empresas deben estar dispuestas a aprender para ser
competitivas (Chatterjee, 2009; Vazquez Ordas et al,, 2005). Continuamente
la academia debe apoyar a las organizaciones a aprovechar la generacién de
conocimiento a través de educacién continua, consultoria y distribucién de

nuevos conocimientos (Carneiro, 2000; Vargas, 2015).
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De otro lado, para que las empresas de la regién ganen competitividad y
logren mejores resultados a nivel de cuota de mercado, satisfaccién del cliente
y rentabilidad, es importante que los empresarios reconozcan la importancia
de promover en las organizaciones el desarrollo de una cultura orientada al
mercado v el fortalecimiento de las capacidades de mercadeo. El aprendizaje
del mercado y las fortalezas en mercadeo les permitiran desarrollar propuestas
de valor que estén realmente alineadas con las tendencias y necesidades
cambiantes del cliente, ganar terrero frente a la competencia, reducir la
incertidumbre en el desarrollo de nuevos productos, impulsar una innovacién
maés disruptiva y lograr una mayor efectividad en la inversién de mercadeo para
retener sus clientes actuales y atraer nuevos clientes. Por lo tanto, la vigilancia
y aprendizaje del mercado, como también la habilidad de mercadeo para lograr
una seduccién continua de sus clientes, son orientaciones estratégicas y
capacidades criticas que las empresas de la regién deben desarrollar para que

logren mejores indicadores de desempefio en el mercado.

Un aspecto importante resaltado en varios de los estudios que conforman
este libro, es el rol estratégico del capital humano. Pero es necesario que este
sea entrenado especificamente en aspectos de competitividad, tales como la
efectividad operativa. El recurso humano debe estar preparado en temas de
competitividad, tales como la eficiencia en costos, calidad, confiabilidad y
agilidad (agilidad es la combinacién de flexibilidad y velocidad) (Santa et al,
2014; Santa et al,, 2011). Sin claridad en estos factores de efectividad operativa,
el capital humano no va a aportar al buen desempefio de las empresas en los

diferentes sectores econémicos del Valle del Cauca.

Es especialmente importante resaltar que este esfuerzo de la creacién
de regiones inteligentes es fundamental para paises y regiones en vias de
desarrollo. Es necesario, entonces, el trabajo en conjunto y la voluntad de
todos los actores para incrementar la competitividad de laregién, debido a que
esfuerzos aislados no son suficientes. Es tiempo de aprovechar los beneficios

y el potencial que tiene el Valle del Cauca y volver a ser lider en el pafs.

Finalmente, Acosta (2015) define inteligencia como la habilidad para detectar
variaciones en el &mbito y el entorno, aprender y ajustar lo que se es o se posee.
Adicionalmente, Markkula y Kune (2015) afirman que las regiones inteligentes

se identifican por su habilidad para aprovechar y coordinar su capital humano,
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de infraestructura y de las relaciones entre los actores participantes. Basados en
estas definiciones, y después de analizar los resultados de los diferentes estudios
que conforman este libro, podriamos decir que las regiones inteligentes son
necesarias para el desarrollo econémico sostenible de un pafis, y se basan en
la capacidad de adaptacién a las necesidades especificas del entorno donde
se desarrollan, el cual posee recursos tangibles e intangibles enfocados en
alcanzar la efectividad operativa, y por ende, la competitividad de los diferentes

miembros que conforman la regién.
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Nota importante

Si esté interesado en conocer los datos producidos por el software usado
para medir la robustez, confiabilidad y estabilidad entre el modelo teérico
y los datos recolectados, por favor envie un email al autor principal de este

estudio, Dr. Ricardo Santa. Correo electrénico: rasanta@icesi.edu.co.
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El Valle del Cauca tiene un gran potencial para ser
competitivo, no solo a nivel nacional sino internacional. El
acceso al Pacifico, un terreno fértil, una poblacion
educada, una infraestructura aceptable y alianzas
comerciales (Alianza del Pacifico, tratados de libre
comercio con la Union Europea y Estados Unidos, etc.)
generan un ambiente propicio para ser aprovechado.
Cabe entonces la pregunta ldgica: jpor qué el Valle del
Cauca permanece con unos indices de competitividad tan
bajos comparados con otras regiones del pais?

Basado en datos empiricos cuantitativos, este libro
sugiere qué para poder alcanzar niveles aceptables de
competitividad, es necesario iniciar un proceso de mejoras
continuas a diferentes niveles y en los diversos sectores
que componen su economia. Es indispensable impulsar un
cambio paradigmatico en el pensamiento, no solo de la
dirigencia de la regién, sino de todo vallecaucano.
El objetivo debe ser consolidar al Valle del Cauca como
una region inteligente basada en la capacidad de
adaptacion a las necesidades especificas del entorno, y el
uso apropiado de sus recursos tangibles e intangibles, los
cuales deben ser enfocados en alcanzar la efectividad
operativa y, por ende, la competitividad de los diferentes
sectores y miembros que conforman la region.
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